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Resumen:A partir de unasconsideracionesgeneralessobrelos problemasa los que
hoy día ha de hacerfrente una biblioteca,se analizanlos diversosfactoresque
incidenen el trabajode planificaciónaplicadoa los centrosbibliotecarios.
Se daunaperspectivateóricay prácticade la cuestión,demodoque los diversos
enfoquesteóricosde cadatemapresentadovanacompañadosdeejemplosbasa-
dosen la realidaddiaria de las bibliotecas.
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Ahstract:Froma generalfocuson themain problemsof librariestoday,this paperpre-
sentsa studyon thediverseaspectsof libray planning.Theview point is bothtbe-
oretical andpractic,appearingsorneestudycasesaboutIhosematters.
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1. EL ENTORNODE LA BIBLIOTECA

Institución social y milenaria,la Biblioteca, cadatipo de bibliotecasy
cadabibliotecaconcreta,sevehoy día sometidaa la considerablee inevita-
ble acciónde unaseriedefenómenosque,másqueen otracualquierépoca
de sulargahistoria, la estánafectandode maneracontinuay constante,de
modo que dichosfenómenosatañena supersonal,instalaciones,colección
de materiales,...Es decir: los vertiginososcambiosde la sociedadactual
afectande maneraesenciala todaslas bibliotecasenconjunto,seacual sea
el grupo al que pertenezcan, y a todos y cada uno de los elementos consti-
tuyentesde cadabibliotecaen concreto.

Estecarácterde institución socialde la bibliotecahaceque los factores
de cambioquesobreella incidenseantanto de naturalezainterna,esdecir,
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procedentesde la bibliotecaen sí mismaconsiderada,como de naturaleza
externa,o lo quees lo mismo,debidosa la sociedadtodaenla quela biblio-
tecaestáincardinaday sobrela quedesarrollasu labor.

Esarelaciónde influjos internosy externoses lo que,másqueen épo-
caalgunade suhistoria,estádefiniendoa la bibliotecaactual,de tal mane-
ra queno resultaociosoanalizar,siquieraseasomeramente,la naturalezay
diversidadde dichos determinantes.La situaciónes tal que,inclusodesde
un meroespíritude supervivenciay de adaptacióna los tiempos,las biblio-
tecasVienen obligadasa realizar importantesy esencialestransformacio-
nes,consecuenciasde los factoresde cambio de naturalezainterna y ¡ o

externa.
Entre los cambiosde naturalezaexternapodríamoscitar:

1. El entornojurídico-político.

El predominioevidentede una ideología liberal, en la quetodo deriva
de la autorregulaciónde las leyes de la oferta y demanday por la que la
accióndel Estadoy de lospoderespúblicosha de sercadavezmenor,supo-
ne un amplio recorteen los presupuestos,sobretodo, en los destinadosa
atendernecesidadesde caráctersocial.

No sólo hay recorteen el gastopúblicoparala cultura,las bibliotecas,el
bienestarsocial sino que,además,se exigea estoscentrosunacontinua
revisión desusingresosygastos,de susmétodosde trabajo,del gradomayor
o menoren quecumplenlos objetivosprefijados.

Menosdinero y, cadavez,más control público sobreesesiempreescaso
dinero.

2. Nuevasnecesidadessociales.

Abocadasaestemundode cambiosvertiginosos,laciudadaníarequiere
mejorpreparacióne información,por lo que aumentasudemandacuanti-
tativa y cualitativade nuevosservicios.Más serviciosen cantidady mejor
calidaden losserviciosrequeridos.

3. Nuevomercadode la informacion.

Si anivel social y hastahaceunasdécadasla biblioteca,junto con la
prensay la radio,era la únicainstitución proveedoray difusoradeinforma-
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ción,la situaciónha cambiadoradicalmenteconla apariciónmasivade las
nuevas tecnologías y, sobre todo, de Internet.

Muchossonloselementosquehoydíaconfiguranelmercadodela infor-
mación,de modoquela bibliotecase ve obligadaaluchar,acambiarsuqua-
si pasividadtradicional en función de quesuclientela,Internet por medio,
puedellegar apensar(equivocadamente,creemosnosotros)queya no nece-
sitade la biblioteca.

La informacióncomo mercancía,como valor económico,da comocon-
secuencia,además,unaminusvaloraciónde la biblioteca,entidadéstaque,
por suobvio carácterno lucrativo,ni puedeni debeentraren el juego de la
compraventade esainformaciónquerecoge,almacenay difunde.

4. Nuevoplanteamientoeconómicode losserviciospúblicos.

Comodecíamosal hablardel entornojurídico-político, la nuevaideolo-
gía quesacralizala libertad de mercadoconlievaun nuevoplanteamiento
de la financiaciónde los serviciospúblicos.

¿Por qué mantener la gratuidaddeunosserviciospúblicos—la bibliote-
caentreellos—cadavezmásonerososparael erariopúblicoy que,al mismo
tiempo, no son usados masivamente?

El debateestáservido,y no bastacon decir que la biblioteca ha de ser
gratuita;ahorahayqueexplicar,razonar,convencery, evidentemente,la ten-
denciageneraly socialmásextendidano es la másproclive al gastoen ser-
vicios cadavez máscaros.

Esprecisodefenderla gratuidad,perodesdela defensadela utilidad de
la bibliotecacomo recursopúblico;desde,incluso,el argumentodel indirec-
to —pero real— valor económicoquerepresentala mayory mejor prepara-
ción e informaciónde los ciudadanosy ciudadanas.

5. La incertidumbredel futuro.

Entre la misma profesiónde bibliotecariosse percibea vecesla sensa-
ción de ser“los últimos de Filipinas”: los cambiostecnológicossontan bru-
talesqueni siquierase intuye cuálesvayana serlos presumibleshorizontes
de actuación.

Los “gurús”de la sociedadde la informaciónllevan ya decenasde años
profetizando(mediantelibrosy artículos,esosí) quecadamañanapróxima
nosva a llegar “la sociedadsin papel”.Las conexionesen línea,lo Virtual,
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Internet,etc.,van a acabarcon el libro, al menostal comolo hemosconoci-
do hastaahora.

Lo cierto es queel libro (que,evidentemente,es tan obstinadoqueno
atiendea los dictados de los gurús de turno) sigue existiendo,con más
fuerza incluso que hace décadas, y que nunca se han construido bibliote-
cas—contenedoresde libros— tan majestuosase imponentescomo las ac-
tuales.

Evidentemente,pensamosen lo útil y eficaz de las nuevastecnologías,
perono creemos(o, al menos,no pensamosque hoy día hayaindícíoscIer-
tos paraello) queel libro vayaa desaparecer,ni las bibliotecas.

Cosaotra, y bien distinta,es que algunosconfundanla realidadcon el
deseo y, adalides del nuevo liberalismo cabalgante, galopante e irresistible
en su ascensión,hayanllegado a la conclusiónde que es más baratauna
biblioteca virtual queotra real, con edificio, ordenadores,Internety libros.
Ésaes otra cuestiónsobrela queahorano vamosa profundizar.

Encuantoalos fenómenosdecarácterinternoqueestáninfluyendohoy
en la biblioteca,podemoshablarde:

1. Las nuevasnecesidadesque se plantean a los profesionales.

La preparaciónde los profesionalesque comenzarona trabajaren las
bibliotecas,inclusodesdehace10 o 15 años,no es la suficiente ni la esencial-
mente requeridaen la actualidad.En diversascuestiones,perosobretodo en
lo quese refiere al manejoy dominiodelasnuevastecnologías,y enno menor
medidaen lo tocantea Internet,losprofesionaleshandeacudiranuevoscur-
sosde formacióny reciclajequeles permitanhacerfrente a los nuevosretos
que,díaa día,vanapareciendoenel trabajo.Ni quedecirtienequeenla medi-
da en queestosprofesionalesno quiereno puedenadaptarsea estasnuevas
situacionesaparecela frustraciónpersonal,el estréslaboral,el absentismo,etc.

2. Los nuevosmodosde gestión.

Desdeun enfoqueinterno, las bibliotecashan de enfocarsu organiza-
ción internay susmétodosdetrabajodemaneramuydistinta acomo lo han
venido haciendohastaahora.Tantoel nuevomarcosocial,comolas tecno-
logias,o incluso el mercadode la información,hacenque,desdedentro,la
bibliotecadebaplantearsenuevasvías y metodologíasde actuacióntanto en
lo quese refiere asuorganizacióncomo en cuantoa los procesosde traba-
jo quedebellevara cabo.
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La organizacióntradicional,de tipo jerárquico,piramidal,taylorianaal
fin y al cabo,con un excesode órdenesy,en no menormedida,unacarencia
de comunicacióninterna,se ve abocadaa ver el fin de susdías;se tiende,
cadavez más,a unaorganizaciónhorizontalen la que se practica,como
buenelementode gestión,la delegaciónde poderes.

Escrito resultaevidentementefácil; otra cosa,y bien distinta,es llevar-
lo a la práctica,sobretodo en aquellasbibliotecasde mayor tamañoy en
las que la tradición,precisamentepor las dimensiones(en todo ordende
cosas)del Centro,hace bastantedifícil transformaresclerotizadasrutinas
de trabajo,de modo queal menor atisbo de variaciónen el másinsignifi-
cante de los procedimientos,siemprehabrá algún miembro del personal
quelo analizarádiciendoque“estono eslo quese ha venidohaciendonor-
malmente”.

Ante estasituacióngeneralen la quetanto externamente(desdefue-
ra de la biblioteca)como internamente(desdedentrodela bibliotecamis-
ma> tantosy tan grandeseiementosde cambio estáncontinuae intensa-
menteactuandosobreella, éstapuedeactuaren dossentidosdiferentesy
opuestos.

Por unaparte,puedehacerlode unamanerapuntual,inmediata,intuiti-
vadiríamos,conactuacionesdecorto alcance.Lasaccionesvienenprovoca-
daspor el día adía, conlo queel margende hechoserróneoses amplio y, a
partir de cadaerror,el siguientees indudablementemayorqueel anterior.
Las bibliotecasque funcionan según esta “metodología” languidecende
maneracontinua,tal vezescasamenteperceptibleen principio,peropoco a
pocose irán convirtiendoen vestigiosdel pasado,incapacesde adaptarsea
las nuevas circunstancias y proporcionando cada vez más un servicio inade-
cuado a sususuarios,incapaces,asimismo,de alcanzarmínimamenteunos
objetivos(que,en casiningúncaso,estánpreestablecidos),porlo quecorren
el grave y evidenteriesgo de desaparecer,ya que los poderespúblicosno
van a estarfinanciandoeternamentea unosorganismosqueaduraspenas
logransobrevivir.

Por la otra parte, y en enfoqueradicalmentediferente, la biblioteca,
haciendofrentea todaestaseriede cambiosa los quenosreferimos,seplan-
tearáun bloqueestructuradodeactuacionesacorto,medioy largo plazo,de
modo que con una metodologíaadecuadaestablecerálos objetivos que
deseaalcanzary las vías y mediospara alcanzarlos,teniendoasí mismo la
adecuadaflexibilidad paraadaptarsealos cambiosque,demanerainexora-
ble e ineludible,sevan a ir presentando.En la consecuciónde estosobjeti-
vos y como métodogeneralde actuaciónsólohay unaherramientadisponi-
ble: la planificación.
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11. DEFINICIÓN DE PLANIFICACIÓN

Iziarrod, utilizando obviamenteel conceptode “organización” como
sinónimode planificación,afirmaquela organizaciónde la bibliotecadebe
precedera suadministracióny que‘la base”dela organizacióndela biblio-
tecaestáen los métodosy líneassegúnlos cuales(la biblioteca)ha de ser
dirigida y en la puestaenfuncionamientodedichosmétodos.Losdiferentes
estadiosde la puestaen marcha del edificio, las decisionesrespectoa la
selección,nombramientoy deberesdel personaly la puestaen prácticadel
sistemasegúnel cualha de funcionarla biblioteca,constituyen“el conjunto
de la organizaciónde la biblioteca”1

ParaKoontzy Weihrich“la planificaciónes decidirpor adelantadoqué
hacer,cómo y cuándohacerloy quién ha de hacerlo,cubriendola brecha
que va desde donde estamos adonde queremos ir”2.

ParaKast y Rosenzweig“planificar es el procesode decidir anticipada-
mentelo quesehade hacery cómo,e implicala seleccióndeobjetivosy el des-
arrollodepolíticas,programasy procedimientosparalograrlo.Laplanificación
resultaserunaactividadintegradoraquebuscaaprovecharal máximolaefec-
tividadtotalde unaorganizacióncomoun sistemade acuerdoconsusmetas”3.

ParaMenguzatoy llenan,en un sentidoamplio,desdesusinicios,la pla-
nificaciónse hapreocupadofundamentalmenteportratardepreverel futu-
ro e integrar a la organizacióncomo mejor pudieraen la evoluciónde ese
futuro,en funcióndela obtenciónde determinadosobjetivos4.

Para Evans “el propósito de la planificación consiste en coordinar las
actividadesde una organizacióny dirigirlas hacia objetivos previamente
establecidos”5.

Si volvemossobrelas definicionesanteriormentepresentadas,veremos
que en mayor o menor medida en todas ellas (y en las muchas más que, por
noserreiterativos,podríamospresentar)se danlas siguientesnotascomunes:

Harrod,L.M.: The Iibrariai<sglossaryof Éerms used in librarianship,documentationand the

book crafts and referencebook,- 4~ . rey. cd..- London:Andre Deutsch, 1971, px499.
2 Koontz, H.; Weihrich, H.: Administración.Unaperspectiva global.- JO’ ed México Mc

Graw Hill, 1994.
Kast,FE.; Rosenzweig,¿IB.: Administraciónen lasorganizaciones.Enfoquesde sistemasy

contingencias.- México: Mc Graw-Hill, 1987.
Mengu-zato, M. y Renan. JI.: La direcciónestratégica de la empresa. Un enfoque innovador

del management.- Barcelona: Ariel, 1991.
Evans, GE.: Management tcchniques br librarisos.- NewYork: AcadernicPress, 1976.
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1. La planificacióncomo actuaciónglobal

Es decir, se refiere a todo el Centro tomado en conjunto,y no como
meraunión,máso menoseficaz,de suspartescomponentes.

La planificación,pues,consideraa la bibliotecacomo un todocoheren-
te y homogéneo,de modoquesi esacertadohablarde unaplanificaciónde
las adquisiciones,del procesotécnico o de la organizaciónde la colección,
no lo esmenosel considerarquecadaunade estasplanificacionessectoria-
les no sonsino merassub-planificacionesqueactúanno en paralelosinoen
convergenciacon la planificaciónglobal del Centroen conjunto.

2. La planificacióncomo herramientaantelas incertidumbresdel futuro.

Segúnesto,unabuenaplanificaciónno essólopredictiva,intentandoave-
riguarquéva a ocurrir y cuálesvana serlas líneasgeneralesdelos cambios
queseavecinensinoque,sobreestamásomenosactitudpredictiva,la plani-
ficación mejor y másútil, es la proactiva.es decir,la quepreviendocambiosy
las líneasgeneralesenqueesoscambiosvan aafectara nuestrabiblioteca,es
capazde servirnoscomo útil herramientaparapreparamosanteesoscam-
bios,parahacerlesfrentepositivamentey conposibilidadesdeacierto.

Podemosprever que,ante la inminenciade unaspróximaselecciones,
vanaproducirsecambiosentreelpersonalgestordelapolítica culturalque
vana afectara nuestrabiblioteca;tambiénen funcióndel programapolítico
que, presumiblemente. va a triunfar, podemos prever la posible dirección de
esos cambios; hasta aquí seríamos predictivos.

La actividadproactiva implicaría, por partenuestra,el análisis de las
propuestasque afectarána la bibliotecay la preparaciónde futuras líneas
de acciónpositivasen consonanciacon dichaspropuestas.

3. La planificacióncomoselecciónde lasmejoresvíasde acción.

Planificares elegir,de modoque,a partir de unasituaciónnuevay que
vemoscomo posibilidadreal encuantoa quevaa llegaraafectaranuestra
biblioteca,lo procedentees plantearnoslas diferentespropuestasde actua-
ción,de modo que,dividida cadapropuestaen susdiversoselementoscom-
ponentes,seamoscapaces—mediantela oportunacomparacióny confronta-
ción entredichas propuestas—de decidir cuál es la que en cadamomento
concretonosparecemásadecuadaen función,siempre,de losobjetivosque
pretendemosconseguir.
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Ante la posibilidad,quevemoscomocasisegura,deun inminenterecor-
te presupuestarioqueva a afectaresencialmentea la colecciónde materia-
les de nuestra biblioteca,tenemosen principio,variasopciones:

a) Recortarglobalmentetodaslas adquisiciones.
b) Recortarlas adquisicionessólo en aquellasáreasquejuzgamosmás

al día y en mejor estado según la valoración global de la colección,de modo
que la disminución presupuestaria se note menos en las secciones de dicha
colección que, estimamos, se encuentran enpeorestado.

c) Elaboraruna política de adquisicionesa medio ¡ largo plazo (pues
prevemos que los recortes presupuestarios no van a ser cuestión de una sola
anualidad) de modo que, siguiendo los números básicos de la CDU, divida-
mos las adquisicionesendosbloques:uno deampliacióngeneralde la colec-
ción y otro,cadaaño,destinadoa,por ejemplo,tresnúmerosde dichaCDU;
segúnesto,el primer añocompramosalgode todo y, al mismo tiempo,desti-
namoscierto porcentajedel presupuestoa la mejorade las obrasdel 0-1 y 2
dela CDU existentesen el Centro,y asísucesivamenteañopor año6.

III. ASPECTOSIMPLÍCITOS EN LA PLANIFICACIÓN

Comoactuaciónglobal eintegral,referidaa todosy cadauno de losele-
mentosy actuacionesqueconformanen suconjuntoala biblioteca,la pla-
nificación presentauna serie de aspectoscomplementariosy de ningún
modoexcluyentes.

Entre estos, señalaremos los siguientes:

1. La planificación implica a todo procesoorganizativo.

Supone poner en marcha un cúmulo de actuaciones que han de ser des-
arrolladas en el futuro y por individuos específicos. La planificación identi-
fica qué hay que hacer, quién ha de hacerlo y cuándo hay que llevarlo a
cabo,demodo que si las acciones que hay querealizarno estáncuidadosa-
mentedefinidasy detalladas,laplanificaciónno pasade serunaabstracción
de difícil ejecución.

6 Gardner, N.: Currcntconceptsin iwanagement.-En: MarthaBoas(cd.): Currentcooceptsin

library managenient.-Litíleton (Co.): Libraries Unliinited, 979.
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Si, por ejemplo, tratamos de elaborar una planificación parcial y referi-
da exclusivamente a solventar las deficiencias que vemos en el edificio, lo
primero que hemos de estudiares la maneraen que esaactuaciónparcial
encajadentrode los objetivosgeneralesdela biblioteca.

A continuacióntrataremos de dilucidar qué es lo que realmente preten-
demos llevar a cabopararesolverlas deficienciasadvertidasen el edificio o,
lo que es lo mismo, señalar las posibles alternativasde acción,tanto enfun-
ción de las deficiencias(punto de partida), como de los objetivosquepre-
tendemosconseguir (perspectivafinalista) y en función, siempre, de los
medioscon quecontamos.

Según estas variables, podríamos pensar en hacer un edificio nuevo, en
trasladarnos a otro más o menos cercano al actual y que habría que adaptar
a un nuevo uso como biblioteca o, en tercer lugar,estudiarunamáso menos
ampliareformay ¡ o ampliacióndel edificio existentesiemprey cuandoello
seaposible.Estáclaroque cadaunade las alternativasimplica pros y con-
trasquehande serdetenidamenteanalizados.

Una vez que hemosresueltoel problemade qué es lo que vamos a
hacer,el pasosiguientees saberquién lo va a llevar a cabo,de modo que
ahoratocaanalizarla cuestióndel arquitectoo equipode arquitectos,de la
empresaconstructoray, en no menor medida,de la participaciónconver-
gentedel personalde la biblioteca,ya queen el momentoen que la actua-
ción estéacabada,seacual seael tipo de actuacióndecidida,hemosde tener
dispuestoel plan de trasladode losmaterialesy del mobiliario e instalacio-
nes,del mismomodoquehabremosde tenercompletamenteplanificadoel
nuevoplan de serviciosquehay queorganizarcomo consecuenciade con-
tar conunasinstalacionesdistintas.

Discernidoqué hay que hacery quién va a hacerlo,el pasosiguien-
te es calcular el cuándo,es decir, prever cuánto tiempo va a durar la
actuaciónarquitectónica (sea cual sea ésta, como venimos diciendo).
Tengamosahora en cuentaque ese“cuándo” implica no sólo el tiempo
que va a durar la actuación sino, como consecuenciade ella, qué vamos
a hacerparaque en eseintermedio la biblioteca puedacumplir, si no en
su totalidad sien la mayor medida posible, los objetivos que le son pro-
pios.

Volviendo ahora sobre el carácterglobalizadore integrador de la
planificación,y siguiendocon el ejemplode la mejorade las deficiencias
en el edificio (lo que, en principio era visto como una planificación sec-
torial y parcial, afectandoa un sólo aspectode la biblioteca), ahora
vemos que implica al personal,a la colecciónde materiales,a los servi-
cios,etc.
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2. El segundode los aspectosquevamosaconsiderar
se refiere a la planificacióncomo trabajointelectual.

El trabajode planificación esesencialmentecreativo,generadorde una
diversidaddeideasque,trasun exhaustivoanálisisy valoración,va a decir-
noshastaquepuntosono no viables.

Es un trabajomental,de reflexión,de imaginación,de elaboraciónaquí
y ahorade unasideasquedebentenersuconcreciónen un predeciblefutu-
ro.Sólo cuandoel plan estábienformuladoha de sertrasladadoal papely
esentoncesy sólo entonces,cuandoestáescrito,cuandovaa serconsidera-
do un trabajo.

La planificaciónimplica siemprela visualizaciónde modelospropuestos
de actividad,el manejode muchasvariablesintangiblesy su fundamenta-
ción enprocedimientosdetrabajobasadosenexperienciasy conocimientos
previos.De no serasí,de no existir en quien planifica un serio y profundo
“background” respectoa lo que realmentequiereconseguiry sobrelo que
trabaja,la planificaciónes un saltoen el vacío,puesla soluciónde las varia-
bIesde actuaciónse basaen un futuro querequiereimaginacióny nuevas
perspectivaspero,al mismo tiempo,en un pasadode experienciassobreel
que se cimenta la adecuadatomade decisionesrespectoa esasvariablesque
se manejan y respecto al previsible futuro.

3. El tercer aspecto,al considerarla planificación,es el referentea la
ideade la planificacióncomo actividadcontinuaqueexisteen todos
los nivelesdela biblioteca.

En un primer lugar, la planificación es una actividadesencialmentecon-
tinua, esdecir, no se realizainfrecuentementeo devez en cuando(unavez
al año,por ejemplo),ya quenuestroconocimientodel previsiblefuturo es
cambiantey aparecennuevosdatosque senoshacendisponiblesdemane-
racontinua.

La apariciónde nuevoshechosy datoshacequecambienuestraidea
respectoa las variablesquemanejamos,por lo que,dentrode unoslímites
razonables,la planificaciónhade ser flexible y estarsiempresujetaa revi-
sión.

Es estacontinuidaden la planificación la que permite ver al gestor las
interrelaciones entre variasunidades,factoresy variablesdentrode la orga-
nizaciónpara,así,determinarcl mejor usode los recursos7.
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Estamospensando,por ejemplo,instalaren nuestrabibliotecaunasec-
ción de accesoa basesde datos en CD-ROM; el objetivo estáclaroy, en
cuanto a los medios, disponemos del espacio adecuado para instalar doce
puestosdeconsultaindividual; tambiéndisponemosde unpresupuestoque,
en principio, podría resultar adecuado y de una persona que se encargará
directamentedel control dedichasección.

Como variables esenciales—no las únicas, ciertamente—podríamos
manejar la calidad y precio de las máquinas (hardware) y de las diversas
bases de datos en CD-ROMque pensamos adquirir. Si la planificación
que llevamos a cabo es continua,nos permitirá teneren cuentaun posi-
ble cambio (al alza o a la baja) en los equiposque pensamosadquirir o
en el material de paso,sin excluir el costede mantenimientode la sec-
ción.

Los nuevos datos que sobre estos temasvayan apareciendodeben
hacernosrepensarla cuestión y llevarnos a una postura de principio a par-
tir de la cual planificamosla sección,por lo que debemosestarabiertosa
cualquierposiblecambio enla actuaciónqueestamosdesarrollando,ya sea
por cambioen el preciode las máquinasy CD-ROM,ya porqueporel mis-
mo precio aparecenmejoresequiposen el mercado,ya porqueotra distri-
buidoradistintade la quenosestáatendiendonoshaceunaofertamásfavo-
rable,sin descartarla variable,además,respectoal nadadesdeñableprecio
del mantenimiento de los equipos.

Estacontinuidadde la planificación,en estecasoconcreto,debepermi-
tirnosun análisiscontinuodelas interrelacionesquesedanentreel espacio
dequedisponemos,el mayoro menorflujo de usuarios,el personalde con-
trol requerido,las máquinasy los programas,de modo que,considerados
ahoracualquierade estoselementoscomovariables,un cambiode la índo-
le que sea va a afectar a todo el conjunto y es la planificación continua Ja
queva a permitirnos,en la medidade lo posible,preverdichocambioy, en
consecuencia, adoptar las actuaciones adecuadas que nospermitanamorti-
guarlos previsiblesefectosnegativos.

Este tercer aspecto de la planificación,segúnel cual consideramosque
es una actividad continua, conlíeva aneja la idea de que, para ser realmente
válida, la planificación es labor de todos los nivelesde recursoshumanosde
la biblioteca.

HayesmR.M.; Walter,VA.: Strategic.nariagementfor public libraries.-Westport (E.U.):
Greenwood Press,1996.
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Puedeparecerun tanto chocantequedigamosque la planificaciónes
misiónde todoslosnivelesdela biblioteca,desdeladirectora¡ directorhas-
talosconserjeso personaldemínimacualificaciónprofesionalbibliotecaria,
peroconvienetenerin menteque,al másaltonivel, losplanessonde amplio
alcance y destinados a fundamentar los objetivosorganizacionalesmientras
queen los nivelesmás bajos dichosplanestiendena sermuy estrechosen
su alcance e, incluso, específicos respecto a un sólo y único objetivo.

En cualquiercaso,resultamásquepositivo teneren cuentaqueambos
tipos de planificación, tanto la general,básicay fundamentalal más alto
nivel, comola másespecíficay concretadelos nivelesmásbajos,no sólo no
se repelenni seexcluyenla unaa las otrassinoquese requierencomo caras
inseparablesde unamismamoneda,siemprey cuandoqueramosponeren
prácticaunaplanificación realmenteeficazy eficiente.

Los estudios realizados muestran que los supervisores de éxito en los
más bajos niveles son aquellos que tienen la capacidad de planificar y de-
sarrollar planes y son capaces de llevar a cabosutrabajodentrode los lími-
tes quele son establecidosy, asimismo,deresolverproblemasde unamane-
ra lógica y eficaz. Incluso al más bajo nivel la satisfaccióndel personales
más bajasi no se puedeplanificar ya queel empleadosientequeestádes-
arrollando una actividad incontrolada.

En la organizaciónde la colección de materialesen depósito(cuando
ello es preciso),éstosllegan a las estanteríasdespuésde procesadosy pro-
vistosde tejuelos,signaturas,etc.Todo estoestácontempladoenla planifi-
cación generaldel centro,pero un buen personalauxiliar no precisa que
estascuestionesesténdetalladashastalos másmínimos detallespueses,o
debe ser, capaz de responsabilizarse de este nivel de gestión;no quiereello
decir,obviamente,queestasactuacionesescapenal controlgeneralquetoda
buenaplanificaciónconlíevaimplícita ensi misma.

4. El cuartoaspectoal considerarla planificaciónsc refiere
a los factores tiempo y coste8.

En primer lugar,unaadecuadaplanificacióncapacitaa cadatrabajador
pára hacer el mejor uso del tiempo que tienedisponiblede modo queeste
factor resultaserde valor esencialen la planificación.

~ Lock, R.N, (cd.): Manualof library econo,ny.A conspectusof professionalLibrarianshipfor
students and practitioners.- London: Clive Bingley, 1977.
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El factor tiempo incide en el trabajador,en la duraciónque le lleva
hacerbien lo quedebehacer,perotambiénafectaal usuario,de modoque,
por ejemplo,un serviciode préstamomal articuladoy de deficientesresul-
tadossuponeun gastode tiempoinnecesarioparael proveedorde servicio
(encareciendoel coste) y para el cliente que a dicho servicio acude (que
tambiénpodríavalorar económicamenteel tiempo que le lleva dicho mal
servicio).

Si planificares la eficacia(hacerlobien) y la eficiencia(hacerlobiencon
el menor costeposible) en la consecucióndelos objetivosde la biblioteca,
dicha planificación implica un doble coste: por una parte el de elaborar la
planificación,de modo queello siempresuponegasto(ya sea en horasde
trabajode losempleadosdel propio centro,yaseapor lo quehay quepagar
a una empresaexterna—consulting— que nos hagala oportunaplanifica-
ción); por otra parte,tambiénimplica el costede llevar a la práctica la pla-
nificación previamenteelaborada9,

Mientras que en una biblioteca puede resultarrelativamentefácil calcu-
lar el coste de una planificación,cuestiónotra —y bien distinta,y bastante
más difícil— es la de llegar a saber,siquieraseaaproximadamente,cuantova
a costar llevar a la práctica dicha planificación.

Mientras que al evaluarel costede cadaunidad procesada(cataloga-
ción, clasificación,...)es relativamentefácil llegar a saberel tiempo,y con-
siguientemente,el dineroquesuponecadaunade dichasunidadesprocesa-
das,la cuestiónse complicabastante,cuando,por ejemplo,queremossaber
lo quecuestael serviciode referenciay atencióna usuarioso, en el mismo
ordende cosas,lo queeconómicamentesuponeunabúsquedabibliográfica,
ya sea de dificultad escasa, media o de bastantecomplejidad.

Manejamos, entonces, una serie de variablesenormementeimprecisasy
en las que, en buena medida, priva lo cualitativo sobrelo cuantitativo,de
donde la dificultad, en una planificación global, de conocerrealmentelos
coster que supone unabiblioteca.Cierto es quesiemprenosquedael recur-
so final detraducirlotodo, globalmente,al coste por hora de trabajo de todo
el personalen suconjunto,de modoqueno separemoslos horariosa tiem-
po parcial o “fuil time”, peroaúnasíesavaloraciónglobal difícilmente nos
va a indicar el costeexacto de cadaservicio, de dondela importanciade
tener en cuenta los factorestiempoy economíaa la horadeelaborarla pía-

Rubin,RE.: Foundationsof Library andInformationScience.-New York: Neal — Schuman
Publishers, 1998.
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nificación generalde la biblioteca y las subsiguientesplanificacionessecto-
riales’0.

VARIABLES DE Dt5EÑO EN LA PLANIFtCACIÓN

SegúnFernándezy Peris’1 el sistemade planificaciónse concretaa tra-
vésde unasvariablesde diseñocondicionadaspor determinadascaracterís-
ticasy circunstancias,tantointernas:tamañodela empresa—ennuestrocaso,
tamañode la biblioteca—;grado dediversificación—en nuestrocaso,diversi-
dad de servicios que,según su tipo, proporcionala biblioteca—;estilo de
dirección—más o menosjerarquizado—,de caráctervertical (condecisiones
de arriba a abajo)o de carácterhorizontal(con participaciónde todoslos
nivelesde personalde la bibliotecay con unamáso menosamplia delega-
ción de funciones)y actitud de los recursoshumanos,como externas,refe-
rentesa las condicionesdel entorno.

Estasvariablesexternasson:

1. Horizontetemporal.

Segúnestavariable deplanificación,podemosdiferenciarentreplanesa
corto plazo y a largo plazo. La consideración de largo plazo o corto plazo
dependedel tipo de actividadquepretendadesarrollarla biblioteca,ya que
los ciclos de desarrollo de cada actividad pueden ser muy diferentesunosde
otros.

Un plan a corto plazo (un año) puede ser, por ejemplo, la remodelación
de la biblioteca infantil; un plan a largo plazoseríaunacampañade pene-
tración social de la biblioteca para atraer a posiblesclientes (población
adulta, amas de casa,tercera edad,discapacitados)que no acuden a la
biblioteca en la cantidad que fuera de desear.

Evidentemente,conformeel plazo de la actividad que planificamoses
mayor, mayor será el número de las variables que habremos de tomar en

~ Painiotir,V.; Bellassai, MC.; Wath,Nancyde : A planningprocessfor public libraries.-Chi-

cago: AmericanLibraryAssociation,1980.
Fernández, R. y Peris, E. J.: La planificacióny el controlde la empresa.-En: Peris Bonet,

Fernando3. (Coord.}: Cursode dirección y organizacióndeempresas.- Valencia: Tirant le Blanch,
1995, p. 240-242.
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consideración,de modo que muchasde estasVariablespodrían tomarse
como constantesa corto plazo.

2. Ámbito de aplicaciónde los planes.

Existirán planes que abarquen a toda la biblioteca y planes destinados sólo
a una parte de la misma. Cuanto mayor sea el ámbito de aplicación, tendrá
mayor complejidad, al ser mayor cl número dc variables que hay que conside-
rar y los niveles implicados. La reforma y mejora de la sección infantil supone
unaplanificaciónqueabarcaa unasola seccióndela biblioteca;la remodela-
ción total del edificio, que abarcaa todo el Centro, implica obviamenteel
manejo de un mucho mayor número de variables que en el casoanterior.

3. Nivel organizativoo dimensiónjerárquica

Los planes, en general, puedencoincidir o no con el diseño de la estruc-
tura organizativade la biblioteca,de modo quepuedenabarcardiferentes
unidades(departamentos,secciones,...)y subsistemas de ella.En estesenti-
do,puedenafectara losdistintosnivelesjerárquicos:dirección,cuadrostéc-
nicos medios,nivelespuramenteoperativos(asistentes).

Asimismo,puedencorrespondera los diversosdepartamentosdel Cen-
tro (selección/adquisición;procesotécnico;serviciodereferenciay atención
a las salasde clientes,...)

4. Gradode repetitividad

Puedenexistir planesno repetitivosparala organizaciónde un proyec-
te <crearen la bibliotecaunaseccióndematerialesaudiovisuales)queesta-
blecen un cursode acciónadecuadoaeseproyectoconcreto.

Los planespermanenteso repetitivos, por contra,intentan regular el
funcionamientocotidiano de la biblioteca.Sonfundamentalesdado el evi-
dente carácterde organizaciónburocráticaque presentala biblioteca,ya
queello conlíevay suponeun entornoestable.

5. Gradode flexibilidad de los planes

Esencialmentepuededistinguirseentreplanesrígidosy flexibles,aun-
que suponeruna certidumbrefutura conducea rigidecesen los planesy
limita suadaptacion.
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Los planes rígidos consistenen una fuerte regulacióndel comporta-
miento (planificación de acciones),con un alto nivel de formalización,lo
que reduce su flexibilidad. Son generalmente planes a largo plazo.

La planificaciónde un nuevoedificio parabibliotecadebeser,en gran
medida,un plan rígido, ya que sueleabarcarvarios años y es conveniente
que las líneas básicas de actuaciónesténconvenientementeestablecidasy
sin que sufran más cambios que los ineludiblemente necesarios; de no ser
así, las consecuencias finales pueden ser desastrosas para la consecución del
objetivodeseadode contarcon unasbuenasinfraestructurasfísicas.

Los planesflexiblespartende la aceptaciónde que en el futuro habrá
muchos puntos de decisión o muchassituacionesen las cualeshabráque
adoptardecisionesy cursosalternativosde acción.Los planesflexiblespue-
densercontingenteso reactivos.El plancontingentees aquelquetrata de
analizarlos posiblesescenariosfuturos a los quehabráde enfrentarsela
biblioteca,previniendoy diseñandolas actuacionesquehay que llevar a
caboparacadacontingenciadefinida.

Los planes reactivos son aquellos que se crean o modifican en función de
los cambios o circunstancias que se van dando en cada momento.Evidente-
menteel mayoro menorgradoderigidezo flexibilidad enla planificaciónes
de carácteraleatorio,de modoquenuncase puedemantenero aseguraral
cien por cien, en cuanto a esta cuestión, el carácter de la planificación.

El desarrollo de una nueva estructuración de los recursos humanos, ope-
ración que pensamos llevar a cabo durante el próximo año, puede ser consi-
derado como un plan flexible y de carácter contingente, de modo que, a par-
tir de unas líneas generales de acción marcadas por una estructuración
jerárquica del Centro pretendemos llegar a otra nueva y diferente de la
actual en la que predominen las relaciones decarácterhorizontal.

Trataremos,portanto,de analizarel nuevoy posibleescenarioqueva a
surgir cuandola rígida estructurade director-subdirector-jefesde departa-
mento-jefesdeseccióny personaldebaseseatransformadaen otra a partir
de treso cuatroequiposde trabajoque,condirectricesgeneralescomunes,
van a actuar interrelacionadospero con mayor flexibilidad y capacidad
organizativaen suámbitode competencias.Obviamenteello nosva a exigir
la puestaenmarchade actuacionesconcretasquedefinanlas nuevasvíasde
acción, los niveles de responsabilidad, la comunicaciónno ya unidireccional
de arribaa abajosino máshorizontaly expandida esdecir,habremosde
estarmás al tanto de las contingenciasquevan a aparecerparatenerpre-
vistaslas actuacionesconcretas.

Asimismo,esepreverlas nuevascontingenciasquevana aparecercomo
consecuenciade la nuevaestructuracióndel staffno excluye el que,simul-
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táneamente,actuemosconun carácterreactivo,enfunción de circunstancias
o aconteceresquevanapareciendopuntualmente(porejemplo,el traslado
de algún jefe de equipo) y con lo que en principio no habíamos contado.

6. Perspectiva

Esta(s)variable (s) en el diseñodelas planificacionesmarcanla filoso-
fía segúnla cual se planteadichaplanificación.

Las diferentesperspectivasposiblesson:

a) Flexibilidad.

Con ella trataremosde preparara labibliotecaparaenfrentarlas incer-
tidumbresdel futuro, destacandolas señalesqueindican que se ha llegado
a un puntoen el quese hade tomarunadecisióny, comoconsecuencia,des-
arrollar los medios para dar la respuesta adecuada.

b) Optimizacion.

Consisteen la aplicacióno modelosmatemáticosquetratande raciona-
lizar al máximo los planteamientos,valorandotodaslas opcionesposibles;
en cualquier caso, no debe olvidarse en este enfoque la existencia de objeti-
vos no cuantificables.

La optimización del servicio a los clientesimplicaríallevar unaestadís-
tica global de entradasenla bibliotecay el establecimientodecoordenadas
numéricasquenos indiquen,por ejemplo,en quéperíodosdel año,en qué
díasde la semanay a quéhorases mayoro menordichaasistencia;a partir
de ahí trataríamos de discernir las causas de cada grupo de afluencias,En
cualquiercaso,estacuantificaciónen modoalgunonosvaa ayudara entre-
ver los realesnivelesdesatisfaccióndelosclientesporlos serviciosquereci-
be, por lo queel objetivo de mejoradela calidad(y consecuentecaptación
de nuevosclientes)va a tenerquedepender,asimismo,del establecimiento
de parámetros de estudio y análisis de caráctercualitativo.

c) Nivelesde satisfacción

Estaterceraperspectiva,dentro del análisis de las perspectivascomo
una másde las variablesde la planificación,implica la búsquedade alterna-
tivas satisfactoriassin, por ello, aspirara la óptima,debido a la limitación
cognitivaqueimpide conocertodaslasopcionesposibleso, encasode cono-
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cerlas,por ignorarsu valor realdebido a la existenciade factoresdifícil-
mentecuantificables.

Si,por ejemplo,queremosmejorarel serviciodel bibliobús y los niveles
de satisfacciónqueproduceentre los clientesreales,nos plantearemoslas
diversasalternativasdeactuaciónquesenospresentanenla consecuciónde
ese objetivo general;en cualquiercaso,no es improbableque desconozca-
mos todaslas opcionesde actuaciónposible(por lo queno podremossaber
si la opción elegida es la óptima); más aún, si llegamosa conocertodaslas
actuacionesposiblesenla mejorade esteservicioy en la obtenciónde más
altos nivelesde satisfacciónentre los clientes,tambiénpodríaresultarque
ello lleve consigo el manejode factoresdifícilmente cuantificables(es,por
ejemplo,difícilmentecuantificableel conocerla satisfaccióndecadacliente
cuando plantea a los bibliotecarios del bibliobús una consultade referencia
y de qué manera en esta satisfacción influye la actuación del bibliotecario).

7. Direccióndel flujo de planificación-información.

Segúnestaúltima variableen el diseñode la planificación resulta evi-
denteque la estructuraorganizativacondicionael sistemade planificación-
control,al fijar las áreasde autoridady responsabilidad,así como los cana-
les formalesde comunicaciónentresusmiembros.

Esta influenciase va a reflejar, entreotrascosas,en el tipo de flujo de
planificaciónelegido,o lo que es lo mismo,en los modosen quela comuni-
caciónde la planificaciónsedifunde:

a) Vertical, tanto desde~adirección a los niveles operativos(arriba-
abajo)como desdelos nivelesoperativosa la dirección(abajo-arriba).

b) Horizontal:de modoquela informaciónsobrela planificaciónque
se va a desarrollarse extiendeentreel personalde la bibliotecade indivi-
duoa individuo, o atravésde equiposde trabajopreviamenteconstituidos
y queactuanen un mismo nivel de responsabilidad.

TIPOLOGíA DE LA PLANIFICACIÓN

Koontz y Weihrich12establecenhastasiete diversostipos de planifica-
ción que,al mismo tiempo,puedenserconsideradoscomosubelementosde

12 Koontz y Weihrich: Op. Ch.
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una planificación general y global; todos y cada uno de estoselementoshan
de ser tenidos en cuenta si, al elaborar la planificación de la biblioteca,dese-
amosqueesta,y la actuacióndelabiblioteca,seaneficacesy eficientes.

Los sietetipos deplanificación a quehacemosreferenciasonlosobjeti-
vos, las políticas, los procedimientos,las reglas,los programas,los presu-
puestosy las estrategias.

1. Los objetivos

En la base de las actuaciones de cualquier institución, organismo,
empresa,etc., estánlos objetivos,de modo que la planificación de dichos
objetivoses unode los factoresesencialesen laconsecucióndel éxito.

La palabra“objetivos” puedetenercomo sinónimoslos términosfines,
resultados,misiones,...,en cualquiercasolo esenciales que,seacualseala
palabraque se utilice, el conceptoen cuestiónrespondaa cuestionestales
comoadóndedeseair la organizacióny cómovaa actuarparaalcanzarese
punto.Quizásel requisitobásicode un buenobjetivoes queestéclaramen-
te establecido,de maneraclaray coherente,inclusoantesde quetengaexis-
tenciafísicay real.

Podríasucederquelosobjetivosdela bibliotecaseanestablecidosporla
directora o director de modo individual y actuandoaisladamente;no obs-
tante,parecelo más adecuadoque la directora/ortrabajeen colaboración
con todos los miembrosde su equipo,de modo quecadauno de ellospre-
viamente,y por separado,elabore una lista de los objetivos que considera
esenciales.Evidentemente,los objetivos de cadalista seránigualesy dife-
rentesa los de las otras,esdecir, habrácoincidenciasy diversidades,por lo
que será importantequese establezcala lista de objetivoscomunesen los
que están de acuerdo todos los miembrosde la organización.

De suyo, los objetivos han de tener un caráctergeneral,sin descendera
excesivosdetalles;no obstante,resultaadecuadono olvidar quela bibliote-
ca tieneobjetivosgenerales,pero tambiénotros de un caráctermásespecí-
fico, por lo quehayqueintentarqueno se produzcanchoquesentreellos.

Por ejemplo,partimos de que el objetivo generalde una bibliotecaes
proporcionarservicios,pero no cualquierclasede servicios,sino esencial-
menteserviciosde lectura.El objetivo “prestarservicios” es obviamente
demasiadogeneral,mientrasque“serviciosde lectura”esyamásespecífico.

Ahora bien, también—y simultáneamente—podemosestablecercomo
servicio“un serviciodeinformación”,con independenciadel soporte—no ya
exclusivamentelibro, conen elcasode la lectura—en quesepresentedicha
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información.De estemodo,hemospasadonuevamentedeun servicioneta-
menteespecífico (proporcionarlectura), a otro de caráctermás general
(proporcionarinformación),con lo quehemoscambiadoesencialmentela
ideade bibliotecacomomeraproveedorade lecturayendohaciaotramás
ampliacomobibliotecaproveedorade información.

Los objetivos de caráctergeneral (para toda la biblioteca) puedeny
debensercompatiblescon otros decaráctermásespecíficosy a un nivel más
restringido(paralos departamentos,secciones,unidades,etc.).Claro resulta
entenderque mientraslos objetivos generalesson de amplio alcance,pues
afectana todo el personal,a todaslas actuacionesde la biblioteca,requie-
ren amplia cantidady calidad de mediosy asimismoconllevan un amplio
margen de tiempo para su puesta en marcha, los objetivos específicos —por
contra— se diseñan como objetivos para el día a día, son de más corto alcan-
ce y bastantemásconcretos.

Por ejemplo, el objetivo general del departamento de proceso técnico
puedeserel realizar la catalogacióny clasificaciónde todaslas monografí-
as quehan ido acumulandoen la bibliotecay queaúnno han sidotratadas;
frente a esteobjetivo general,estáel másespecíficode conseguirel proce-
samientodiario de,al menos,100 items.

Evidenteresulta,no obstante,quedebehaberunaclaraconexiónentre
los objetivosespecíficosde laspartesy el objetivogeneraldel todo,del Cen-
tro ensu conjunto,por lo queno debenexistir conflictosentrelas necesida-
desde las unidadesy las de la organizaciónde modo que,si estollegasea
suceder,han de prevalecersiemprelos objetivosde la organizaciónya que,
presumiblemente, han sido establecidos desde la base de un conocimiento
global dela situacióntotal.

Si en el departamentode procesotécnico,porejemplo,se quierecatalo-
gar el fondoantiguo hastael másprofundo nivel,por considerarloel más
científico y completo,podríasucederque esecriterio vayacontrael objeti-
vo generalde llevar a cabocatalogacionesmássencillasy rápidascon el
objetivo de conseguiruna mayoreficienciaen los resultadoseconómicos,
mediblessegúnla ratio del tiempo de trabajo (traducible en dinero) que
cuestacadaunade las dos víasantesseñaladas.

Al establecer los objetivos de la bibliotecaconvienesiempretenerpre-
senteque éstasmanejanobjetivosde caráctersocial, lo que implica que
siemprehande estaralerta a los cambiosque se vayanproduciendoen el
entorno.Esenciales sabercómo(de quémanera)y cuándo(enquémomen-
to concreto)labibliotecadeberesponderalas cambiantespresionessocia-
les; esto puedegenerargravesproblemas,puestal vez existandiversasy
poderosaspresionesen función de la consecuciónde cambiosexeluyentes
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losunosde losotros,demodoquefrenteaunaampliadiversidaddedeman-
das la biblioteca se encuentrageneralmentecon unaescasezde recursos,
siendo entonces vital el teneren cuentala interacciónqueseproduceentre
el público, el Centro y el entorno social en que desarrollan su labor.

A la hora de establecerlos objetivos del departamentode seleccióny
adquisiciones de la biblioteca, por ejemplo, estapuedeoptarpor el desarro-
lío, en la próxima anualidad,de las seccionesde referenciae infantil (sin
olvidar absolutamente, obvio es ello, a las demás).Perojunto a esteobjeti-
vo básico,puedehaber simultáneamenteuna fuerte presiónpara que se
establezcay/o amplíeunaseccióndereferenciavía basesde datosen CD-
ROMo puede ser que, al mismo tiempo, y de forma no excluyente, los clien-
tes esténpresionandoparaquesepongaen marchaunanuevaseccióncon
varios puestos de acceso gratuito a Internet.

Dado que los recursosque manejala biblioteca no sólo no cre?eno se
mantienen,sino queinclusopuedenir descendiendoañotrasañoeí. lo que
se refiere a adquisiciones,la Biblioteca —siguiendoel ejemplo prop.esLo--
habrá de sopesar muy detenidamente la posible triplicidad de ob,etv
(referenciae infantil; CD-ROM, Internet), ya que en modo alguno debe
soslayarla presión socialde susclientes,pero tampocose trata dc que la
política de adquisicionessea absolutamentemarcadapor estos,de mode
que habráqueestudiarlos prosy contrasdecadasolucióno, tal vez, llega’
a una de compromiso que haga posible satisfacer a los clientes, en lo posi-
ble, aún cuando no existan todos los recursoseconómicosadecuadúpara
ello.

En cualquiercaso,y como normageneral,siempreque se produzcaun
conflicto real comoconsecuenciade la existenciade diversosenfoques,han
de prevalecersiemprelos objetivos de la organización,como ya hemos
dicho anteriormente,siendo inexcusablementeal equipo director de la
bibliotecaa quiencompetevalorar las diversasdemandase intentaralcan-
zar decisionesrazonablesrespectoa la naturaleza’de los cambiosque,des-
de fuera, inciden internamenteen la biblioteca.

A lahorade generary poneren marchalos objetivosde la bibliotecase
pueden emplear una serie de directrices que si, ciertamente, no suponen una
ayuda paradecidir entreobjetivos diversos,si —y no en menor medida—
representanunaguía respectoa cómo hay queformular los objetivosselec-
cíonados.

Estas directrices se refieren a la consideración de los objetivos como
esperanzas y deseos alcanzables, a la compatibilidad entrediversos objeti-
vos, a la necesidadde objetivosacortoy largo plazoy, finalmente,a la comu-
nicaciónde los objetivos.
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1) Los objetivosrepresentanesperanzasy deseos,pero en modoalgu-
no utopíasinalcanzables.Convieneolvidar los objetivosutópicosque,en el
mejor de los casos,no sonsino vías parala insatisfaccióndel personaly de
los clientesdela biblioteca.Muy al contrario,esvitalmentenecesarioquela
biblioteca se plantee objetivosqueestimulena trabajarmásy mejor.

La biblioteca centralde unaciudad de unos200.000habitantespuede
plantearsecomoobjetivoparaelpróximo trienio elponerenmarchaun ser-
vicio de atencióndirectaaciudadanas/osque,por diversasrazones(tercera
edad,enfermos,...)no puedenacudiral Centro,de modoqueparaello se va
acontarconagrupacionesde voluntariosque,consuspropiosvehículos,van
a atender al grupo de estos clientes especialesde su zona.Se da,en el
supuestoqueestamoscomentando,toda la propagandaposiblea esteobje-
tivo y puedequeacabesiendocontraproducente,puesa lahorade lasactua-
cionesno contamoscontantosvoluntarioscomoenprincipiohabíamospre-
visto, de modo quehemosorganizadounacampañaquasi utópica,pues
pensábamosqueíbamosa tenerlo querealmenteno tenemos,y acabamos
produciendofrustraciónentrenuestropersonal,queha estadopreparando
los materiales que iban a serdistribuidos,y entrelos hipotéticamentebene-
ficiadosclientes,queven cómoal final todoquedaennada.

El objetivo, por tanto, no sólo ha de ser presumiblementealcanzable
sino, además,lo bastanteespecíficocomoparaque dé ideaslo suficiente-
menteclarasy ciertasrespectoasuconsecucion.

En ordena esaconsecución,comodecimos,losobjetivoshande serrea-
listasy específicosy, siemprequeello seaposible,cuantificables,mensura-
bles,demodoquese tenganlasadecuadasbasesdecomparacióncomopara
podersaberhastaquépuntoseestánalcanzandolos resultadosprevistos.

2) La segundadirectrizala horade creary poneren marchalos obje-
tivos de la bibliotecase refiere a la cuestiónde que losobjetivoshande ser
compatiblesconotrosobjetivos.La biblioteca,como cualquierotra organi-
zacióndel tipo quesea,elaboraunaseriede objetivosquehande ser cum-
plidosen un determinadoperíododetiempo.La relación,ya comentada,de
la biblioteca consuentornoharáquealgúnobjetivo tengaquesercambia-
do y adaptadoanuevascircunstanciasquevan a ir apareciendo,por lo que
puedesucederque,a menosque los objetivos seancontinuamenterevisa-
dos,objetivosde suyoincompatibleslleguena tenerun desarrollo,lo queno
seríade desearsi en unabibliotecaacadémica,comoejemplo, se establece
un objetivoA con la finalidad de mejorar la colecciónde investigación,de
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modo que se piensaadquirir gran cantidadde materialesaltamenteespe-
cializadosaunquese lessupongamuypocouso,y si al mismotiempose esta-
ble un objetivo B que tiene por finalidad ampliar, pensandoen los estu-
diantes,lacolecciónde materialesbásicos(manuales,enciclopedias,...)bien
pudiera suceder que, dadoslosmásquenormalesrecortespresupuestarios,
ambosobjetivosresultenincompatiblesy excluyenteseluno (A) respectoal
otro (B), por lo quehabrá que cambiarno las decisionesde actuación
entorno a las líneas de ampliación de la colección,sino los objetivos que
estánen la basede dichaslíneasde actuación.

3) Comoterceradirectrizal generary desarrollarobjetivos,señalaremos
la necesidad de objetivos a corto y largo plazo pues,segúnlas necesidadesdel
Centro,los unosno debenserincompatiblescon los otros de modoque los
objetivos a largo plazo (no menosdetresaños)hande serabsolutamentefac-
tibles y realizablesensimultaneidadcon otrosobjetivosacorto plazo.

Si el objetivo de unagranbibliotecapública,a largo plazo,esconseguir
que todos los clientesde suáreadeinfluenciapuedancontarcon unainfor-
macióngeneral,a nivel medio,y actualizada,ello no debeserincompatible
con objetivos simultáneosa cortoplazotalescomodesarrollar,duranteun
año,unabuenacolecciónde temaslocaleso, en el añosiguienteal dedicado
a los temas locales, una ampliación adecuada y válida de dicha colección en
el temade la situacióndela mujer hoy diaComohemosdicho,entendemos
por largoplazo un período de treso másaños,mientrasqueel corto plazo
sólollegaríaa un períodode entreseismesesy un año.

Los objetivos a largo plazo presentande suyo un carácteresencial-
mentegeneralmientrasque los de corto plazosonmucho másespecíficos
aunque,como venimosdiciendo,no debehabersensiblescontradicciones
entreunosy otros; no obstante,convenienteresultano olvidar que sólo
una planificación a largo plazo es lo que nos va a permitir mantenerla
dirección adecuaday que dé coherenciaa los planesy objetivos a corto
plazo.

4) La cuarta y última de las directrices que estamos comentando para
la creacióny desarrollode objetivos en la biblioteca establece que los obje-
tivos han de ser comunicadosa los miembros de la organizacióny a sus
clientes,demodoqueambosgruposconozcanlas premisasy puntosdepar-
tidaadoptadosen la toma dedecisiones,asícomola lógicay razonamientos
empleados.
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Cuanto más amplios y de carácter más general sean los objetivos que
plantea una biblioteca, más conveniente y razonable resulta que, tanto el
personaldel Centrocomolacomunidada la quela bibliotecaprestasusser-
vicios tengaalgúntipo de participaciónen la selecciónde dichosobjetivos.
En unasociedaddemocráticaresultaadecuadoque,tanto el personaldel
Centrocomola comunidada la quela bibliotecaprestasusserviciostenga
algúntipo de participaciónen la selecciónde dichosobjetivos.

Enunasociedaddemocrática,resultapocoprovechoso(miradodesdeel
propio beneficio de la biblioteca como institución) que ésta genere sus obje-
tivos aisladamente y a continuación los presentecomo casocerrado,sobre
el que los grupos afectados nada puedan opinar.

Abrir cauces de participación (asociaciones de vecinos, centros de ense-
ñanza, etc.) no quiere decir, situándonos en el extremo opuesto, que la biblio-
teca tenga que dejar de elaborar sus objetivos en función de lo que opine el
restode la sociedad;puray exclusivamentequieredecirquesi un Centroes
capaz de articular real y eficazmente una participación en sus objetivos de la
sociedada la que la bibliotecadedicasus esfuerzos,la incardinaciónde la
bibliotecaen esasociedadserámáscompleta,adecuada,válida y eficaz.

POLÍtICAs

Mientrasque los objetivos, como primera faseen el procesode planifi-
cación,establecenlas directricesgeneralesdel Centro,ya seaa cortoplazo
o largo plazo, las políticas constituyendeclaracioneso interpretaciones
generales que guían o encauzanel pensamientoparala toma de decisiones.

Laspolíticasespecificanloslímitesdentrode los cualessetomanlasdeci-
siones;siempredebenestarde acuerdoconlos objetivosde labiblioteca,de
modoqueen ningún casodebeexistir descoordinacióno diferenciasentre
dichas políticas y los objetivos. Aunque más concretas que los objetivos,las
políticasexistenen todosy cadauno de losnivelesde la organización.

Entrelosdiversoscasosdepolíticasdela biblioteca,podríamoscitar la poíí-
tica de selección en la que como norma general, por ejemplo, se desaconseje
(paralositemsqueirán alaseccióndepréstamo)queenningúncasoseadquie-
ran unidadessin encuadernar;en cuantoa lapolítica de promocióndel perso-
nal,podría serel queno se permitaascenderal nivel inmediatosuperiorsin
haberestado,almenos,tresañosdeejercicioprofesionalen elnivel anterior.

A diferencia de los objetivos, las políticas puedenno estarseñaladas
expresamente y por escrito, de modo que en cierta medida constituyen
“leyesno promulgadas”que,pesea ello, sondc obligadocumplimiento.
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PROCEDIMIENTOS

Tras los objetivos y las políticas, los procedimientos son el tercer ele-
mento o vía en el desarrollo de la planificación del Centro.

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio
pararealizarlas actividadesfuturas.Serefierena la actuaciónprácticay son
seriescronológicasde accionesrequeridasen el desarrollode los planes,
pautas de acción más que de pensamientoque detallanla forma exactaen
que se deben realizar determinadas actividades.

Los procedimientos para ser válidos, adecuados y eficaces,hande pre-
sentarunaseriede característicasválidastalescomo:

1. Sólo han de establecerselos procedimientosnecesarios.Dado el
caráctercoercitivoy la rigidez operativaqueconllevan,un excesodeproce-
dimientosprovocala desmotivacióny el desinterésdel personal,por lo que
la elaboraciónde un procedimientoparacadacuestiónno es el caminomás
adecuadoparacrearunabuenaatmósferade trabajo.La selecciónde mate-
rialesy suadquisiciónimplican obviamentela puestaen marchadelos per-
tinentesprocedimientosde actuación;ahorabien,si paracadaactuaciónde
la biblioteca y paracadanivel de actuaciónse establecenprocedimientos
detalladosy exhaustivos,a la largaello puedesertotalmentecontraprodu-
centepuessi un procedimientoadecuadofacilita la actuaciónpráctica,un
excesode procedimientoso unosprocedimientosexcesivamentecomplejos
cohartanla mínima libertady creatividadexigible a cadatrabajoy a cada
trabajador.

2. Losprocedimientoshande serplanificados,de modo tal querefle-
jen y ayudenen el cumplimientode los objetivos.Aunquede suyolos pro-
cedimientossongruposdeaccionesencadenadasquellevana la prácticalos
objetivosy las políticas,no debennuncaserconsideradoscomo merosrefle-
jos de la práctica,dedondelanecesidadde suplanificación.Si,comoveía-
mosen el ejemploanteriorrespectoala recomendacióndequesólo seesta-
blezcan los procedimientosestrictamentenecesarios,un exceso de
procedimientoses contraproducente,en el otro extremoestaríala actua-
ción,erróneay mejorable,de no considerara los procedimientoscomoalgo
minuciosamenteestudiadoy planificado, pues un procedimientopoco
estructurado,inconexo,ambiguo,difusoy escasamenteclaroensuslineasde
actuaciónacabasiendoobjetodetantasinterpretacionescomotrabajadores
hande ponerloenmarcha;lo quees lo mismo:acabano sirviendoparanada
y, en sentido contrario, consigue lo opuesto a lo que pretendía alcanzar. Pen-
semos, por ejemplo en las vacaciones del personal. Evidente es que, por las
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alteracionesquede suyoconllevanen elnormalfuncionamientodelCentro,
ello exigeun adecuadoprocedimientode actuaciónqueestablezcalos opor-
tunosturnosvacacionales,quiénesparticipanen cadaturno,en qué situa-
ción quedael trabajo interno y los serviciosal público cuandoel staff se
reduceal cincuentaporciento,en quécondicionesy porquécausasel tra-
bajador puede partir su mes de vacaciones o tomarlas no en el periodo nor-
mal de verano, etc.

Si el procedimientoadecuadoparala organizaciónde las vacacionesno
está adecuadamenteplanificado,o si esta planificación no pasade unas
cuantas notasverbalesesparcidascon máso menosoportunidad,cierto es
queacabaránineludiblemente,apareciendoproblemasen unacuestiónde
suyosiemprecomplejacomoes la gestióndel personal.

3. Los procedimientoshande seranalizadosparadecidir si esposible
combinar o eliminar algunos de ellos y, aun así, poder desarrollar las tareas;
estoimplica técnicasde análisisdel trabajo.Lo normalno es quedicho aná-
lisis seadesarrolladopor individuos o empresasajenasa la biblioteca,sino
porun supervisorde ella,encargadodecrearlos adecuadosprocedimientos
según las cuestiones a las que hay que atender, implica, a su vez, reactuali-
zar los procedimientossobrela basedeldía a día,pues,de estemodo,serán
muchomáseficacesy eficientes.

Si volvemosal ejemploanterioren queanalizábamosel procedimiento
adecuado en la organización de las vacaciones, veremos fácilmente que este
procedimientoha de sercontempladoen función de los restantes (poresen-
cialmentedistintosy distantesquesean)procedimientosde la biblioteca,ya
queunasvacacionesafectana todoslosserviciosqueprestala biblioteca,a
todo su trabajo interno y, finalmente, a todas las relaciones interpersonales
tal comoestasse producenen el trabajonormal del Centro.

4. Comoconjuntodenormasqueintentancoordinarla actuacióntoda
de la biblioteca,los procedimientoshande sercontempladoscomo un sis-
tema. Si partimosde la elementaldefinición de sistemacomoun conjunto
departeso elementosorganizadosen un todoúnicoparaconseguirun obje-
tivo común,la perspectivasistémicanoslleva a considerara cadaprocedi-
miento como unaseriede actividadesinterrelacionadas,no sóloentreellas
mismassino respectoa otros procedimientos.

Desdeesteenfoquesistémicoqueconsideraa la bibliotecaen suactua-
ción como un conjuntode procedimientosinterrelacionados,resultaevi-
dentequeun cambioen un procedimientoafectaen mayoro menormedi-
da a otros,de dondehayqueconcluir queel reconocimientoy análisisde
todoslos procedimientoscomo un sistemainterrelacionadoesesencialsi se
quierecrearunaeficazatmósferade trabajo.
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5. Los costesdelos procedimientoshande sercalculadosen términos
de tiempo.Aunqueciertamentealgunoscostesson difícilmentemensurables
(el grado,por ejemplo,de satisfaccióno frustraccióndelos usuarioscuando
se poneen marchaun nuevoprocedimientoqueafectadirectamentealser-
vicio al público),deberíaserposiblecalcularen términosde tiempo (cuán-
to máso menos)lo quetardaun usuario,comoconsecuenciade la implan-
tación de un procesoparticular,para conseguirla información deseada.
Aunque la cuestiónaquíno es la cuantificacióndel coste,la finalidad sería
proporcionar al planificador y a quien toma las decisiones una mejor idea de
lo queel nuevoprocedimientoimplantadova acostaral sistema.

6. El trabajadorhade tenerla informaciónadecuadarespectoalos pro-
cedimientosenquetienequeparticipar.Aunqueennuestrasbibliotecasesmás
bienraroque los procedimientoslleguen a ponersepor escrito,lo idealseña
que cadaCentrocontaraconun buenmanualde procedimientosque,sinser
angustioso en su detallismo, sí señale claramente lo que hay que hacer, las fases
en queello puedeserdistribuido,a quiénle competehacerloy, en no menor
medida,el tiempoestimadocomonormalomedioenquepuedeserconcluido.

LAS REGLAS

Analizadoslos objetivos,las políticasy los procedimientoscomo diver-
sosaspectosde la planificacióngeneral,segúnun esquemalógico queavan-
za desdelo generala lo particular,subsumiendoen si cadafasea la fase
siguiente,entramosahora en el estudiode las reglas. Estas,las reglas,se
refierena las accionesespecificasy definidasque hande sero no realizadas
conreferenciaa unasituaciónparticular.

Los objetivosestablecenlos principiosy directricesgeneralesen función
de lo quequeremosconseguir(acercarlos materialesdela bibliotecaalsec-
tor de la terceraedadqueno puedadesplazarsefísicamentehastalabiblio-
teca);las políticasguianelpensamientoen funciónde laconsecuciónde los
objetivospreestablecidos(en principio, no se atenderáa la poblaciónde la
tercera edad queviva másallá de un radio de cincoKm. de distanciade la
biblioteca,pueslos presupuestosno hacenposibleestaactuación);los pro-
cedimientosseñalan,coercitivamentey en unasecuenciatemporalineludi-
ble, las accionesquehande ser realizadas(1. Seleccionarun lote especifico
de materialesparala terceraedad;2. Establecerun mapade localizaciónde
los clientesa losquehayqueatender;3.Prepararespecialmentealpersonal
adecuadoparaestasactuaciones;4. Prepararel o los vehículosde los que
hay que disponer; 5. Establecer la temporización y frecuencia de las visitas,
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etc.); las reglas, finalmente, establecen también de modo coercitivo, con un
escasoo nulo margende ambigliedad,el desarrollode cadaacciónespecífi-
ca (no se prestaránmaterialesaudiovisuales—discos,vídeos,CD,..., sin que
el personalcompruebepersonalmenteel estadoen que se encuentranlas
máquinas(cadenade sonido,equipovídeo— quevanaserutilizadosparala
audición/visión de los materiales prestados).

Lasreglas,dadosucarácterde actuaciónpuntuale inmediato,handeser
establecidas de manera tanto o más clara que las políticas y los procedi-
mientos. En el caso,por ejemplo,de la llegadade un nuevotrabajadora la
biblioteca,esteha de disponer,por escrito,de las reglasrespectoa suscom-
petencias,a lo quele tocao no hacer,demodoquedesdeelprimermomen-
to sepaa quéobligacionesse ha comprometido.

Aunque conviene,al igual que con los procedimientos,no caeren un
“reglismo” excesivo,a la larga inoperantey generadorde todo tipo de
malestarentreel staffde la biblioteca,convieneno olvidar enningúncasoy
bajo ningunacircunstanciaquelas reglassonobligatoriasparatodoel per-
sonal,sin excepciónalguna (de nadasirve, por ejemplo, establecercomo
reglaque el períodode descansoparadesayuno,durantela jornadade tra-
bajo,seade veinteminutossi al día siguientede establecidadicharegla los
cuadros superiores y medios de la biblioteca entienden que esa limitación
de tiempo no se refierea ellos,sinosólo alpersonalde base).

Portodolo dicho,cuandosetratadeestablecerunaregla,al igual quesuce-
decon cualquierotro elementode la planificación,convieneanalizardeteni-
damentelosposiblesefectosno deseadosporla implantaciónde determinada
regla,pues si bien, como frecuentementese afirma,“la mejor regla es la no
escrita”,en no menormediday sensucontrariono haypeorreglaqueaquella
que no va a servir más que para generar tensiones y que antes o después —con
el malísimoefectoqueello va a causary la triste imagende frivolidad queva
a transmitir—hayquedejaren sususpenso,en su actuacióny vigencia.

Conviene,siempre,y en beneficiode unabuenagestiónde la biblioteca,
no confundir las reglas (actuacionesconcretassin especificarun orden de
tiempo) con las políticas (principios generalesde actuación,apartir de los
objetivos)o con los procedimientos(a losque,dehecho,sepuedeconsiderar
comounaseriede reglasconcatenadasy conunasecuenciaen el tiempo).

Los PROGRAMAS

Juntocon los objetivos,las políticas,los procedimientosy lasreglas,otro
elementoconstitutivoy esencialde laplanificaciónson losprogramas.
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Un programaes un conjuntode metas,políticas,procedimientos,reglas,
asignacionesde tarea,pasosa seguir,recursosa empleary otros elementos
necesarios para llevar a caboun determinadocursode acción;por lo gene-
ral cuentanconel apoyode los presupuestos.

Si ennuestrabibliotecatratamos,por ejemplo,de establecerun programa
parala captacióndeclientesentrelasminoríasétnicasy culturalesqueseestán
asentandode maneradefinitiva en el ámbito de actuacióndel Centro,dicho
programadeberíaestarcompuestodeunaseriedeactuacionestalescomo:

1. Establecimientode normasgeneralesqueguien al personalencar-
gadode esteprograma(y,probablemente,a todoel personalde la bibliote-
ca, dadaslas enormesy diferentesimplicacionesqueesteprogramalleva
consigo)y que exponganlasideasbásicassobreestenuevoservicio:razones
básicasparala puestaen marchadel programa;característicasétnicas,socia-
les,culturalesy económicasde estosclientes;nivelesdemográficos,degéne-
ro y de edadquepresentan;niveles lingúísticosy de alfabetización;gradode
implicación e incardinaciónrespectoa la sociedadconcretaen quedesarro-
llan su trabajoy suvida,etc>.

2. Procedimientosgeneralesquehayqueemplearparallevar a cabo
las acciones,lo queimplicaría:

a) Preparación(selección,adquisición,proceso técnico,...) de los
materiales de lectura e información idóneos al caso.

b) Elaboraciónde unacampañaadecuadade marketingal respecto.
c) Establecimientode losserviciosespecíficosquevan aserproporcio-

nados(lectura,préstamo,audicionesmusicales,visionadodepelículas,etc.)

3. Reglas concretas de actuación en que hay que subdividir los proce-
dimientos elegidos (por ejemplo: No —o Sí— se seleccionarán materiales en
las lenguas vernáculas de esas minorías; no —o sí— se les recomendará que
obtengan el carnet de socio de la biblioteca, etc.).

4. Requerimientos específicos de personal que ha de dedicarse —fuJi
time o no—a este programa, determinándose tanto las tareas especiales que
hande ser llevadasa cabocomo la frecuenciacon queestastareashan de
serdesarrolladas.

Estos requerimientos específicos conllevan:

a) Identificar,en la medidadelo posible,las característicasy loscono-
cimientosy habilidadesquese requiereny queha de tenerestepersonal:
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facilidad de comunicación,comprensiónde las diferenciasculturales,facili-
dadparaadaptarsea mentalidadesy modelosde actuaciónmuy distintosa
los propios, buena preparación técnico-bibliotecaria, etc.

b) Tiempo que va a llevar el desarrollo del nuevo programa, tanto para
el personalexistentecomo parael nuevopersonalque presumiblemente
hayade ser contratadoparaestaactuaciónespecífica,computándoseeste
tiempo segúnla ratio ETI’ (equivalentea tiempo total), esdecir, contabili-
zandoen bloque todas las horasnecesarias,tanto las de los trabajadoresa
tiempocompletoen el programa(TiempoTotal), comolas de los quesólo
participanconun horarioparcial (TiempoParcial).

Así mismo,el programatambiénhabráde incluir:

5. Recursos especiales requeridos, ya sean audiovisuales, ordenadores
o programas.

6. Identificacióndel presupuestonecesario,tantoa nivel global como
sectorialmente,señalándoseespecíficamenteel importe de cada partida
(personal,segúnla ratio númerode trabajadores/horasglobales;colección
de materiales;equipamientoad hoc;marketing,etc).Aunqueevidentemen-
te no es necesarioqueun programalleve explícitamenteseñaladostodosy
cadauno de sus elementoscomponentes,no es menoscierto queun buen
programaha de suponerel mayornúmeroposiblede dichoselementos,de
modo que proporcioneal personalunasdirectricesclarasde las acciones
que se piensa desarrollar y que en ellas se indique cúando,dónde,cómoy
por quiénvanaserllevadasa cabo.

Item más,el buenprogramaes aquélquevisualizaclaramentey sin
ambigiledadesde ningún tipo la maneraen que,desdeunaperspectiva
sistémica, se encuadra dentro de los objetivos generalesde la biblio-
teca.

Si bienescierto queno necesariamenteun buenprogramadebeabarcar
a todo el Centro, pudiendo estar limitado a un departamento o sección con-
creta de la biblioteca, no lo es menos quecualquierprogramaa largaesca-
la,comoel queanteriormentehemoscomentado,normalmenterequierede
cierto númerode subprogramasquehan de serpuestosen marchasi se
quierecumplir el programageneral.

Desde el punto de vista de la dirección, el concepto de programa es uno
de los más eficacespara analizar los objetivos, políticas,procedimientosy
reglas como partes de un sistema general y homogéneo como es, o debe ser,
la biblioteca.
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Un buenprogramacapacitamásadecuadamente,aquieneslo diseñany
quienes lo llevan a la práctica, para identificar y aislar las variables que apa-
recen como consecuencia bien de la generación de un nuevo programa o de
la modificaciónde unoyaexistentedebido,fundamentalmente,aqueel pro-
grama manifiesta en conjunto y unidas cuestiones que normalmente son vis-
tas como independientes.

PREsupuEsTos

Consideradoslosobjetivos, las políticas,los procedimientos,las reglasy
los programas,el siguienteelementoque analizamosen cuantoa losdiver-
sosenfoquesde la planificación,aquíaplicadosa las bibliotecas,se refiere a
los presupuestos’3.

Realmente,un presupuestono essino un plan de acciónexpresadoen
términos de coste,se puedenestablecerestoscostestanto en metálico,en
horasde trabajo,en horas-máquina(qué costenos supone,por ejemplo,el
funcionamientode todaslas máquinas—ordenadores,fotocopiadoras,equi-
posde usode micromateriales,etc.—del Centro),o, finalmente,en unacom-
binación de estos factores.

Los presupuestosno se establecen en “euros y céntimos”, sino que
representanel costeestimativoque sepiensaque va a suponerel plan de
operaciónde la organizaciónduranteun cierto períodode tiempoespecifi-
co quepuedeir desdeunosdías(un ciclo deconferencias)hastavariosaños,
aunquelo normal esque los presupuestosseananuales.

Otros presupuestos,especialmentelos que quese refierena hora-per-
sonau hora-máquina,se usanparaanalizarlos costesde un plan o progra-
ma antesde queseadesarrolladoy duranteun corto períodode tiempo.
Los presupuestossonplanesya quede suyosuponenla baseparafuturas
acciones.

No obstante,los presupuestostambiénpuedenserconsideradoscomo
programas,yaquesuponenunaampliacantidadde actuacionesquedeben
ser desarrolladaspor lo que —al menoslos presupuestosgeneralesde un
Centro—suelenconllevaren si el desarrollode un cierto númerode planes
dentro del plan total que complementalos objetivosdel Centro en cues-
tión.

“ Hayes,R.M. y Walter, V,A,: Costinglibrary operationsaudservices.-En: Strategicmana-
gementfor public librauies.-Westport(Co.):GreenwoodPress,1996,Pp. 163-164.
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Están relacionadoscon dos tipos de gasto:los gastosoperativoso de
funcionamientoy losgastosde capital,respectoa las instalaciones,materia-
les y equipamento.

Dado que,como venimosdiciendo,el presupuestoestablecelos costes
del Centro,convenienteresultaestablecerlostrestipos esencialesde costes
a los queha de hacerfrente la biblioteca.

En primer lugar están los costesasociadoscon operacionesesencial-
menteinternas,que incluyen lo quenormalmentedenominamoscomoser-
vicios técnicos(adquisiciones,catalogación,preparaciónfísicade los mate-
riales, etc), pero tambiénciertos serviciosa los lectores (en particular,el
préstamode materiales).Estoscostesson controlablesy fácilmentemedi-
bIes,asícomo la cargade trabajoqueconllevan.

En segundolugar situaríamoslos costesasociadoscon losserviciostradi-
cionalesa los lectoresque incluyenel usodematerialesy muy especialmente
losserviciosde referencia.En estecasola cargadetrabajono escontrolable,
puesdependedelos lectoresmismosy, por tal razón,no es fácil de medir.

En tercer lugar señalaríamoslos costesderivadosde la planificación
generaldel Centro: planificación en sí, preparación,publicidad,presenta-
ción de los programas(horas del cuento, conferencias,...).Habría que
incluir los costesprocedentesdel establecimientode adecuadasrelaciones
con el entornosocial de la biblioteca,lo que es ciertamentedifícil ya que
suelensercompetenciasde la direccióno depersonalaltamentecualificado.

LAS ESTRATEGIAS

Aunque analizamosen último lugar las estrategiascomo uno másde los
procesosy vías de la planificación,realmentehay que considerarlacomo un
elementoesencialde actuacióna lo largo de todo el desarrollode la plani-
ficación de la actuaciónde la biblioteca.

Entendemospor estrategiael procesode decidir sobrelos objetivosde

la organización,sobreloscambiosen estosobjetivos,sobrelosrecursosusa-
dospara alcanzarlosy sobrelas políticasexistentesparadirigir la adquisi-
ción, usoy disposiciónde estosrecursos.

Cuandoen la actualliteraturasobrelagestiónde bibliotecasse hablade
“planificación estratégica”(conceptoescadavezmásusadoy difundido,de
modo queseestásuperponiendoy desplazandocasial de “planificación” a
secas) normalmente hace mención a la planificación del centro durante un
períodode variosaños.

Aunque,por la amplia cantidadde elementosqueconlíeva,la planifica-
ción estratégicase aplica en los grandesCentros(Bibliotecas Nacionales,
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centralesde grandessistemasbibliotecarios),esono quieredecir, en modo
alguno,que cualquierbiblioteca,por pequeñaque sea,no puedallevar a
cabo su propia planificación estratégica.

La cuestión esencial, en el establecimiento de una planificación estratégica
no escuantitativa,segúnlas dimensionesdel centroencuestión,sino cualitati-
va, de modoque cadabibliotecasepaproyectary desarrollarlas líneascon-
cretasdeplanificaciónadecuadamentereferidasasupropianaturalezaintrín-
seca,asuentornoy, muyesencialmente,a los objetivosquepretendealcanzar.

Según lo que estamos diciendo, la planificación estratégica tanto puede
serelaboraday puestaen marchapor lasmásgrandesbibliotecasnacionales
como por la máspequeñabibliotecamunicipal o escolar,puesde lo quese
tratano essino de analizarcontinuamentelos objetivos que seproponeel
centro,loscambiosque,en funciónde circunstanciasmutables,hande llevar-
se a caboen esosobjetivospropuestosy, esencialmente,las políticasestable-
cidasparadirigir la adquisición,usoy disposiciónde los recursosdisponibles.

UN MODELO DE PLANIFICACIÓN

Aunque,evidentemente,no existe ningún modelo de planificación que
puedaser aplicadoa cualquier organización,y ni siquieraa un mismo tipo
de organización(las bibliotecas,en nuestrocaso),demodo quecadacentro
ha de desarrollarel suyopropio y el quemejor seadaptea suscircunstan-
ciasespecificas,sí resultaciertamentefactible y válido el analizarmodelos
de planificación ya existentes,de modo que puedenservirnosde guía y
ejemplo para, a partir de ellos, establecer el nuestro.

De los infinitamente diversos modelos existentes (tantos como centros,
podríamosdecir)utilizamos aquí, como ejemplo, el presentado por labiblio-
tecariaaustralianaKay Pontsie,modelo desarrolladoen cinco bibliotecas
australianas”.

Estemodeloconlíevalas siguientescuatrofases:

1. Escalade valores,queno sólo debenfundamentarlosserviciosde la
bibliotecay sercompartidospor supersonalsino tambiéndifundidos entre
el entornoen queprestasusservicios.

14 Pontsie,Kay: Estrategiasde gestiónparaun mejor servicio al cliente en las bibliotecas

públicas.-En: Reformaorganizativay estrategias de gestiónen las bibliotecaspúblicas.-Barcelona:
FundaciónBertelsmann,1999, p. 54-131.
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2. Formulación de objetivos, atendiendo esencialmente al tipo de usuarios de
la biblioteca, señalando los esenciales y el orden de prelación entre ellos y
teniendo en cuenta que esos objetivos no son inmutables, sino cam biantes en
tanto en cuanto cambia la realidad en que la biblioteca desarro lla su labor.

3. Análisis de las condiciones contextuales y encuestas entre los clientes.
Implica el correcto y adecuado uso de la técnica DAFO (estudio de las debilidades
y fortalezas del centro, desde una perspectiva interna y, desde el enfoque externo
y del entorno, estudio de las amenazas y oportunidades que pueden afectar a la
biblioteca). 

La adecuada comprensión de las expectativas y de los usua rios requiere como
herramientas metodológicas el contar con las adecuadas encuestas y estadísticas. 

4. Planificación estratégica. Elaborable a partir del establecimiento de los
valores y objetivos y una vez analizadas las condiciones del entorno y de la
biblioteca en sí mediante métodos DAFO, entrevistas y estadísticas. 

Esencialmente, la planificación estratégica implica:

–Tener claramente establecidos y decididos los objetivos de la biblioteca.
–Las decisiones –si procede– a cambios en los objetivos.
–Los recursos necesitados, tanto desde la administración como desde fuera de
ella (empresas, patrocinadores, etc.) 
–Normativa y metodología respecto al uso y disposición de los recursos. 

Con carácter y como factores importantes en la planificación estratégica se
señalan la temporización del proceso y la participación del personal15.

15 Otro modelo de planificación estratégica, también australiano y referido a la State Library of South

Australia, para los años 1993·2020 y, por lo tanto, de mucho mayor calado y alcance puede ser el encontra-

do en: http://www. slsa.sa.gov.au/webdata/resources/files/Annual_Report_Final.pdf 
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