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Introduccion

Antecedentes

Las bibliotecas se han estudiado desde muy variadas perspectivas y disciplinas,
para centrar el propdsito del presente trabajo debemos entenderla como una
organizacion; y para lograr lo anterior, tendremos que concebir que es una
biblioteca, su importancia y transcendencia, asi, daremos cuenta de la relevancia y
pertinencia de su estudio. La palabra biblioteca proviene del griego BipAio6nkn
biblion = libro y thekes = caja, que puede traducirse desde un punto de vista
etimologico como el lugar donde se guardan los libros. Pero que tiene varias
acepciones, por ejemplo; conjunto organizado de libros con determinados fines de
utilidad publica o particular, y propésito de formacion intelectual en el campo
cientifico, literario, técnico o de indole social y estética (Millares, 1971:227);
también sirve para denominar al edificio que resguarda esos libros o hasta el

mueble donde se colocan los mismos.

Para la ALA (American Library Asociation) la biblioteca se define como una
“Coleccion de material de informacion organizada para que pueda acceder a ella
un grupo de usuarios. Tiene personal encargado de los servicios y programas

relacionados con las necesidades de informacion de los lectores”.

Segun la norma ISO 2789-1991 (Norma UNE-EN ISO 2789), que establece
cuestiones sobre estadisticas internacionales de bibliotecas, la biblioteca se define

como: “Organizacién o parte de ella cuya principal funcién consiste en mantener
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una coleccion y facilitar, mediante los servicios del personal, el uso de los
documentos necesarios para satisfacer las necesidades de informacion, de

investigacion, de educacién y ocio de sus lectores”.

Después de analizar algunas definiciones de biblioteca podemos identificar
al menos cuatro elementos representativos; coleccion, organizacién, uso, Yy
finalmente, personal encargado de su gestion. Cuando hablamos del primer
elemento nos referimos a la cantidad heterogénea de material bibliografico, con
respecto al segundo elemento podemos decir que son las técnicas para gestionar
el acervo, el tercero establece la satisfaccion de las necesidades de los usuarios, y
el ultimo como ya se mencion6 se refiere al personal encargado de la gestion,

cabe sefalar que este es un elemento clave para la biblioteca.

Podemos establecer que la primera biblioteca “publica” de la que se tiene
noticia fue la ateniense de Pisistrato, de la de Platon sabemos que fue amplia,
adquiriendo en un viaje la del filosofo pitagérico Filolao. La coleccion de libros que
reunio en vida Aristoteles fue adquirida por Apeliconte de Teios, su primer editor,

posteriormente Sila conquistador de Atenas la trasladé a Roma.

En el reinado de Alejandro Magno en el mundo griego se suscitaron
multiples transformaciones, Atenas perdié su hegemonia, particularmente literaria
y politica, en este sentido Alejandria tomaria una papel primordial. En tiempos de
Tolomeo | vivié en la mencionada ciudad Demetrio de Falera, a quién debemos

atribuirle el proyecto de dos instituciones que se concretizaron en el reinado de
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Filadelfo, el Museo y la Biblioteca. La creacion de la biblioteca en el Museo no se
inspiro en motivos puramente idealistas, ya que, se busco la conveniencia politica,
siendo la biblioteca uno de los instrumentos méas poderosos para la helenizacion

de la zona.

Podemos decir que en la biblioteca del Museo nacié la erudicion
propiamente dicha, ahi se redacté lo que se llamo el “canon” que tuvo una gran
influencia en la época, el anterior no era una clasificacién bibliografica sino un
listado de los escritores por cada uno de los géneros literarios que representaban.
Al mismo tiempo se estableci6 la Biblioteca de Serapeum, complemento de la del
Museo, pero en términos administrativos ambas bibliotecas eran una misma, esto
es, el bibliotecario o jefe era el mismo. Uno de los primeros bibliotecarios de los
que se tiene conocimiento fue Zenodoto de Efeso, que edito la lliada y la Odisea;
posteriormente ocupd su lugar Calimaco de Cirene, quien tuvo al menos seis
sucesores hasta la desaparicion de la biblioteca del Museo en tiempos de Julio

César.

De lo anterior podemos resolver que la importancia y trascendencia de las
bibliotecas a través de gran parte de la historia del hombre es fundamental para la
acumulacion de informacion y conocimiento, en este sentido queda claro que la

biblioteca nace como una organizacién® que forma parte de otra organizacion y

! Se utilizara a lo largo del presente trabajo la definicion de Hall (1983:33) sobre organizacion,
sabiendo de antemano que no es universalmente aceptada, pero aun asi, nos puede ayudar a dar
cuenta de la realidad organizacional de la biblioteca. Asi, organizacién es “...una colectividad con
unos limites relativamente identificables, un orden normativo, rangos de autoridad, sistemas de

4
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gue se ha transformado en el tiempo, pero no que ha perdido su importancia,

relevancia y pertinencia para la humanidad.

Organizacion de la tesis

Considerando que el objetivo del Programa en Estudios Organizacionales a
nivel Maestria es, “Formar profesionistas altamente capacitados en el ejercicio de
actividades de investigacion y desarrollo que le permitan adquirir el dominio del
instrumental metodolégico, capacidad de andlisis critico y las aptitudes creativas
para enfrentar la problematica organizacional de México”, y las lineas de
investigacion son, “Individuo, trabajo y organizacion, Modelos organizacionales y
contextos internacionales, y Estructuras, decisiones y disefio organizacional”®. El
propoésito esencial de la investigacion de tesis de Maestria es realizar un analisis
reflexivo sobre el proceso de innovacion en la Biblioteca “Daniel Cosio Villegas” de
El Colegio de México (BDCV), a partir de dicho proceso y su relacion con la

estructura organizacional de la misma.

Dado lo anterior; primero, se iniciara con la estructura organizacional, desde
distintas perspectivas para revisar sus componentes, elementos y variables, dando
cuenta de las configuraciones; segundo, el proceso de innovacion, iniciando desde
distintas definiciones de innovacion, modelos de innovacion, un elemento

fundamental para el proceso de innovacion siendo este el proceso de creaciéon de

comunicacién y sistemas de pertenencia coordinados; esta colectividad existe de manera
relativamente continua en un medio y se embarca en actividades que estan relacionadas, por lo
general, con un conjunto de objetivos.”

> Tomado del sitio web oficial del Programa en Estudios Organizacionales.
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conocimiento; tercero, la biblioteca como organizacion, donde se establecera
porque se puede considerar a la biblioteca como una organizacion, los tipo de
biblioteca, sus caracteristicas y funciones, asi como su importancia; cuarto, la
construccion social y la complejidad como posicidén epistemoldgica y, el estudio de
caso como propuesta metodoldgica; quinto, andlisis del proceso de innovacion en

la BDCV, donde se establecen los hallazgos y conclusiones.

Pertinencia y relevancia

En afos recientes el estudio de las instituciones de educacion superior
(IES) es cada vez mas pertinente y relevante por la importancia de las mismas en
la transformacién de la sociedad (Lépez, et al:2004). Tal que, si consideramos que
las IES tienen al menos tres funciones primordiales: la docencia, la investigaciéon y
la difusion de la cultura, la Biblioteca dentro de las IES juega un papel fundamental
en dichas funciones, ya que es ahi donde se concentran algunos elementos
necesarios para concretar las funciones antes mencionadas de las IES.

La UNESCO en su Manifiesto en favor de las Bibliotecas® en el apartado
“Una puerta abierta sobre el conocimiento” expresa, “La libertad, la prosperidad
y el desarrollo® de la sociedad y de la persona son valores humanos
fundamentales que sélo podran alcanzarse si ciudadanos bien informados pueden
ejercer sus derechos democraticos y desempefiar un papel activo dentro de la

sociedad. La participacion constructiva y la consolidacion de la democracia

* Tomado del sitio web oficial.
* Las negritas vienen del original
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dependen de una buena educacién y de un acceso libre e ilimitado al
conocimiento, el pensamiento, la cultura y la informacion.”, dado lo anterior, “La
biblioteca... paso obligado del conocimiento, constituye un requisito basico de la
educacion permanente, las decisiones autonomas y el progreso cultural de la

persona y los grupos sociales.”

Si bien existen distintos tipos de Biblioteca —Publica, Escolar, Especializada,
Nacional, Universitaria, Infanti el presente trabajo abordard uno de los
fendbmenos que se presenta dentro de la Biblioteca Universitaria, -especificamente

en la BDCV- el proceso de innovacion.

Las bibliotecas son una parte fundamental en los sistemas educativos de la
sociedad, ellas hacen factible que el conocimiento y la informacion se acumulen a
través del tiempo, en méas de un sentido los individuos hacen uso de sus recursos
—estudiantes, profesionistas, profesores, investigadores, por mencionar algunos—
en su vida cotidiana y laboral. Asi, cuando hablamos de bibliotecas parecieran ser
conceptos clave, entre otros; la educacion, la informacién, su manejo y
recuperacion y, la transmisién de conocimiento (Brophy:2000). Por lo anterior, es
pertinente y relevante estudiar a las bibliotecas.

La biblioteca, como cualquier organizacion, no se encuentra aislada no
podria ser concebida de forma independiente o autosuficiente, es decir, se ubica
dentro de un contexto particular que interactiia con la organizacion —en este caso

la biblioteca—. En este sentido, el objetivo de la biblioteca se adapta a dicho
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contexto, por lo que existen distintos tipos de la misma® (Rubin:2000), esto es, las
organizaciones se hallan inmersas en un contexto econdmico, social, politico, por
mencionar alguna de las variables contextuales —también podemos agregar, por
ejemplo el tamafio de la organizacioén o el tipo de tecnologia que utiliza—.

Tomando en cuenta lo anterior, podemos describir las funciones basicas de
la biblioteca (Rubin:2000); primero, seleccionar materiales y el desarrollo de las
colecciones; segundo, comprar y clasificar los materiales; tercero, generar los
mecanismos de acceso y entrega de la informacién, incluyendo los electrénicos;
cuarto, preservar y conservar los materiales; quinto, programacion, es decir,
planear las actividades dentro de la biblioteca incluyendo las de induccién para los
usuarios dela misma.

Para que las bibliotecas puedan desempeiar las funciones antes
mencionadas, comUnmente se dividen en unidades o departamentos®
dependiendo del tipo y tamafio de la biblioteca. Asi, podemos mencionar las
siguientes unidades divididas en dos partes, la primera, las que dan el servicio a
los usuarios externos, y la segunda, las de procesos internos, llamados técnicos.

La primera parte se divide de la siguiente forma; unidad de referencia, su
funcion primordial es dar la informacion que los usuarios soliciten; unidad de
circulacion, la circulacion implica la funcion de entregar o recibir el material de los
usuarios; unidad audiovisual, maneja el material audiovisual, que en la mayoria de

las bibliotecas por sus caracteristicas se encuentra separa del demas material;

®> Podemos distinguir al menos 5 tipos de bibliotecas, Publica, Especializada, Escolar, Universitaria
%/, Nacional.
En este sentido hablamos de ya de la estructura organizacional, especificamente de la formal.



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

unidad de colecciones especiales y archivo, dicha unidad opera con materiales
que por su rareza, costo, fragilidad, etc. se mantienen con un cuidado particular;
servicios especiales, en este departamento se encargan de usuarios con
necesidad distintas, por ejemplo, con debilidad visual o falta de la misma.

Segunda parte, en esta parte podemos hablar de las unidades de los
servicios técnicos y son las siguientes; unidad de adquisiciones, donde se reciben
y ordenan los materiales; unidad de materiales seriales, en esta unidad se trabaja
basicamente con revistas, periodicos y demas publicaciones periddicas; unidad de
catalogacion y clasificacion, su objetivo primordial como su nombre lo indica es
clasificar y catalogar los materiales, asimismo, genera el catalogo de autoridad,;
unidad de preservacion, en esta unidad no solo se mantiene el buen estado de los
materiales, sino, se crean los programas de preservacion, se reparan los materias
y, en su caso se digitalizan para su mejor preservacion en medios
electromagnéticos y digitales; finalmente, las unidades de suporte, aqui podemos
considerar a las siguientes, mantenimiento y limpieza, relaciones publicas, y

seguridad.

Planteamiento del problema
Pregunta de Investigacion

¢, Cual es la relacion que existe entre la estructura organizacional y el proceso de
innovacion en la “biblioteca”’DCV?

Variables Organizacionales.
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- Estructura organizacional

- Proceso de innovacion

Preguntas especificas

¢La creacion de conocimiento en la organizacion es condicidon suficiente para que
se de el proceso de innovacion?

¢, Cual es la influencia del proceso de creacién de conocimiento en el proceso de
innovacion?

¢ Qué papel juega la estructura organizacional en el proceso de innovacion?

Objetivos de investigacion
General

- Describir y analizar la relacion entre la estructura organizacional y el
proceso de innovacion en la “Biblioteca”.

Especificos
- Analizar el proceso de creacion de conocimiento en la “Biblioteca”
- Revisar y analizar la estructura organizacional de la “Biblioteca”
- Observar y analizar el proceso de innovacion en la “Biblioteca”

- Verificar si existe una relacién entre el proceso de creacién de conocimiento
y el proceso de innovacion en la “Biblioteca”

- Construir una metodologia adecuada (cuestionario, guidn de entrevista,
etc.) para el estudio de caso de la “BDCV”, con base en el construccionismo
social.

10
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Borrador del Capitulo 1

Estructura organizacional.

A manera de Introduccion.

El entender la importancia de la estructura organizacional’ en el adecuando
funcionamiento de la organizacién —en patrticular en cumplimiento de los objetivos
organizacionales—, esto es, tener una vision de las distintas relaciones que se dan
en la estructura organizacional, no sélo en lo formal®, sino en lo informal® y lo no
formal’® adquiere suma importancia para el desempefio. En este sentido,
conformacion de la organizacion permite a sus integrantes establecer los lazos de
dependencia y las instancias ante las cuales los responsables de la direccién han
de responder.

La existencia de estructuras adecuadas favorece la realizacion ordenada
del trabajo, como producto de la constitucion de redes de comunicacion eficientes,

debido a que la informacion circula, tanto desde el nucleo de operaciones hacia

" “La estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las
mismas.” (Mintzberg:2002).
® Cuando se habla de lo formal aludimos al organigrama, la divisién del trabajo; las posiciones
existentes en la organizacion, como se agrupan éstas en unidades y, como fluye entre ellas la
autoridad formal (Mintzberg:2002).
° El término informal se refiere a que “Existen centros de poder carentes de reconocimiento oficial.
Las vias reguladas se ven complementadas y a veces incluso burladas por fuertes redes de
comunicacién informal, y los procesos de decisibn atraviesan a la organizacion
independientemente del sistema regulado” (Mintzberg, 2002:72).
19 cuando se ha referencia al término no formal estamos hablando de las relaciones gue, no estan
escritas o institucionalizadas, pero se relacionan con el trabajo o actividad de la organizacién, en
palabras de Mintzberg “la organizacion adopta la forma de un conjunto de constelaciones de
trabajo, de exclusivos circulos practicamente independientes de individuos que intentan tomar
decisiones adecuadas a su particular nivel jerarquico.” (Mintzberg, 2002:81)

12
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los érganos rectores, como desde los nucleos rectores hacia el de operaciones
(Mintzberg, 2002). Es decir, la estructura organizacional se constituye en un
instrumento efectivo para responder a las demandas, necesidades y objetivos de
la organizacion.

La estructura, gestion y funcionamiento, son elementos importantes que se
constituyen algunas veces en determinantes del desempefio de una organizacion,
porque segun sea su tamafio y conformacion interna, la distribucion de tareas
dependera de la calidad de la operacién desempefiada por quien se encuentra al
frente de la direccion de la organizacion.

Segun Mintzberg (2002),

Para poder entender como se estructuran las organizaciones, tenemos
gue entender en primer lugar cémo funcionan, conociendo sus partes
constitutivas, las funciones que desempefia cada una de ellas y la forma
en que se relacionan entre dichas funciones. Concretamente, tenemos
que saber cémo atraviesan las organizaciones los flujos de los procesos
de trabajo, autoridad, informacion y decision.

Por lo que el establecer como se efectla la division del trabajo en el interior
de las organizaciones y analizar como se llevan a cabo las coordinaciones,
cualquiera sea su naturaleza, constituye una parte fundamental del proceso.
Asimismo, se trata de determinar qué elementos existen en ella, asi como las vias
y canales de comunicacion que se dan en éstas y el tamafio para su mejor
funcionamiento y conduccién. En este sentido, cuando las organizaciones son
pequefas, su estructura es simple, y parece que no es necesario establecer
reglas, divisiones del trabajo o un sistema de autoridad complejo para hacer

funcionar la organizacion. Sin embargo, si el tamafio de la organizacibn aumenta,

13
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crece de la misma forma la variedad y complejidad de las tareas, lo anterior
demanda una mayor division del trabajo. Finalmente, hay que incorporar mas
mecanismos formales, esto es, que faciliten la coordinacién.

Las organizaciones, de acuerdo a lo establecido anteriormente, pueden
adoptar individualmente y en términos especificos una modalidad propia de
estructuraciéon, buscando que sean funcionales y efectivas, procurando que las
lineas de comunicacion sean expeditas, y la responsabilidad de dotar a la
organizacion de tales condicionantes recae en quien se encuentra al frente de la
misma, aspectos que determinan el nivel de efectividad de la direccion, sin dejar
de lado el aspecto de que se cumpla con la misibn y los objetivos
organizacionales.

Tomando en cuenta todo lo anterior, el presente capitulo de dividiran en
cinco apartados. Primero, una aproximacion a la definicion de estructura
organizacional; donde se revisan distintas definiciones de la misma,
constituyéndose la importancia y relevancia de la estructura organizacional para
alcanzar los objetivos organizacionales, concluyendo con el establecimiento de
una definicién de estructura organizacional** para el presente trabajo. Segundo, se
exponen las distintas variables o dimensiones de la estructura organizacional,
revisando entre otros autores a Robbins (1990) y a Hall (1996). Tercero, se

desarrollan los mecanismos de coordinacién y los parametros de disefio. Cuarto,

1« a estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las
mismas.” (Mintzberg:2002).

14
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se presentan las partes de la organizacion y sus configuraciones estructurales.

Quinto, se establecen algunas reflexiones finales del capitulo.

Estructura organizacional.

Aproximacion a una definicion.

Una de las ideas que se ha desarrollado en la Teoria de la Organizacion —
impactando de manera clara a los Estudios Organizacionales— para el estudio de
las organizaciones es, la de la estructura organizacional. Desde muy variadas
perspectivas se ha analizado a la misma (Hall:1996, Robbins:1990,
Mintzberg:2002, Blau:1974, Meyer y Rowan:1977, Burns y Stalker:1961, Lawrence
y Lorsch:1967, Hage:1980, Pugh et al.:1963, por mencionar algunos) con diversos
resultados, pero un elemento parece ser comun a dichos estudios, siendo este, la
importancia y relevancia de la estructura organizacional para alcanzar los objetivos
organizacionales.

Pareciera que la idea de estructura —al menos en principio— es sumamente
simple (Hall:1991), ya que alude, por ejemplo, al soporte de un edificio, es decir, a
las lozas, trabes, vigas, muros, y demas elementos que corresponden al tipo de
construccion, esto es, no sera la misma estructura para un edificio de oficinas, que
el de una fabrica textil. Asi, la estructura organizacional, a diferencia de la
estructura de los edificios, la construyen personas.

Existen multiples definiciones de estructura organizacional, de acuerdo con

Blau(1974), la estructura organizacional es “la distribucion de personas, en

15
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diferentes lineas, entre las posiciones sociales que influencia el papel de ellas en
sus relaciones”, como podemos inferir, la anterior definicion es incompleta para
dar cuenta de la realidad organizacional, pero nos puede servir como ejemplo de
la diversidad de perspectivas sobre la estructura organizacional.

Tomando en cuenta a Hall (1991), la estructura organizacional desempefia
por lo menos tres funciones basicas que expondremos brevemente; primero,
producir resultados en la organizacion y asi, alcanzar los objetivos
organizacionales; segundo, regular la influencia de las diferencias individuales
sobre la organizacion, esto es, garantizar que los individuos se adapten a la
organizacion y no al contrario; tercero, son el medio por el que se ejerce el poder,
donde se toman decisiones y, se realizan las actividades.

Por lo anterior, las estructuras organizacionales adoptan formas distintas,
dependiendo de la organizacién misma. Uno de los primeros trabajos sobre las
estructuras es el de Weber, el autor describe el tipo ideal de burocracia,
caracterizando a la misma con los siguientes elementos, jerarquia, division del
trabajo, gratificaciones diferenciadas, por mencionar algunas. Asimismo, Burns y
Stalker (1961) disefian una tipologia sobre las formas organizacionales,
identificando la forma “mecanica” y la “organica”. Hage (1965) utiliza para el
andlisis de las formas organizacionales, las siguientes caracteristicas
estructurales: la centralizacion, la formalizacion, la estratificacion y la complejidad
entre otras. De lo anterior podemos resaltar la siguiente cuestion, es posible

analizar las estructuras como un conjunto de variables —cabe mencionar que no
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hay un consenso sobre las variables criticas en los distintos autores que analizan
las estructuras desde esta perspectiva—, sin dejar de lado, una serie de factores
que estan asociados a la estructura —podemos mencionar algunos, como el
tamafio, el tipo de tecnologia y, el medio ambiente—.

Desde nuestra perspectiva, podemos decir que la estructura de una
organizacién es compleja de definir, lo anterior deriva de la complejidad de la
organizacién misma, tal que, tomaremos la definicion de Mintzberg (2002) sobre la
estructura de una organizacion para el presente estudio, sin establecer un juicio de
valor de la misma. Dado lo anterior, “La estructura de la organizaciéon puede
definirse simplemente como el conjunto de todas las formas en que se divide el
trabajo en tareas distintas, consiguiendo Iluego la coordinacion de las

mismas.”(Mintzberg:2002)

Estructura organizacional.

Sus distintas variables o dimensiones.

En términos de los distintos autores analizados, podemos concluir que no
existen variables o dimensiones Unicas, es decir, no hay un acuerdo entre las
variables que se deben utilizar, en la figura 2 se puede observar lo anterior.
Asimismo se puede notar como existen distintas variables a considerar
dependiendo de la perspectiva del andlisis. Por otro lado, las dimensiones que

propone Robbins (1990) parecen ser un ejemplo pertinente de las distintas y
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variadas formas de las dimensiones de la estructura organizacional y que pueden
ayudar a estudiar la estructura de la organizacion.

Por otra parte, en la figura 3 se establecen las dimensiones para dicho
autor, esto es, las que se consideran dan cuenta de la estructura de la
organizacion, ademas se describen algunas de las caracteristicas o elementos
gue integran a las dimensiones. Las dimensiones propuestas son, complejidad,
centralizacion y formalizacion. Sus principales elementos se establecen
respectivamente como, diferenciacion horizontal, diferenciacion vertical,
diferenciacion espacial, para la complejidad; grado de concentracion, de la toma
de decisiones, autoridad formal, estructura formal, para la centralizacion;
finalmente, el grado de estandarizacion, en la toma de decisiones, y técnicas de

formalizacion, para la formalizacion.

En términos generales son tres los elementos que componen a la
complejidad; diferenciaciébn horizontal, diferenciacion vertical o jerarquica v,
dispersién espacial (Hall,1991:77). Asi, la diferenciacion horizontal se establece
con la subdivision de tareas que se realizan por los miembros de la organizacion.
Podemos entenderla de dos tipos; el primero es asignandole un grupo amplio de
tareas a personal altamente especializado, es decir, a profesionales que pueden
realizar tareas completas o grupos de éstas; el segundo es dividir las tareas de
forma que personal no especializado pueda realizarlas, esto es, la tarea se hace
tan simple que no se requiere ser experto para realizarla por ejemplo en una linea

de ensamblaje.
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De lo anterior podemos decir que lo importante es la tarea a realizar,

cuando la tarea no es rutinaria se aplica el primer tipo; por el contrario, con tareas

rutinarias, repetitivas y uniformes se optaria por el segundo tipo.

Figura 2. Distintas posibles dimensiones de la estructura organizacional.

Especializacion

4

Formalizacién

VARIABLES DE LA
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Estandarizacion
Complejidad :
Autonomia

Delegacion de
autoridad

t/ d Integracién

Diferenciacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Robbins (1990).

Centralizacion

Configuracion

Profesionalizacion
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Figura 3. Dimensiones de la estructura organizacional.

- Diferenciacion Horizontal
- Diferenciacion vertical
- Diferenciacion espacial

COMPLEJIDAD

DIMENSIONES DE LA
ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

CENTRALIZACION N

FORMALIZACION

- Grado de concentracion
deTD - Grado de estandarizacion

- Autoridad - Toma de decisiones

- Estructura formal -Técnicas de formalizacion:

Seleccion, rol de las necesidades,

Rolde las expectativas, reglas procedimientos
Y politicas, entrenamiento, rituales.

Fuente: Elaboracién propia con base en Robbins (1990).
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Estructura organizacional.

Mecanismos de coordinaciéon y parametros de disefio.

Mecanismos de coordinacién

Los mecanismos de coordinacion (Mintzberg:1993) fundamentales para que las

organizaciones logren sus objetivos son los siguientes:

1) El ajuste mutuo. Este mecanismo de coordinacion se logra por la

comunicacion informal y se puede identificar en las pequefias empresas.

O Q
Og—p0
2) La supervision directa. Es donde la coordinacion se consigue cuando una

persona asume la responsabilidad por el trabajo de los demas,

asignandoles tareas y supervisando sus acciones.

3) Normalizacién de los procesos de trabajo, ésta se identifica entres formas:
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e El trabajo. Se dan instrucciones de trabajo, es decir, el como hacer algo, por
ejemplo, el manual de instalacion de un equipo de fotoduplicacion, las
instrucciones de ensamblado de aviones en una planta o la instruccién para
armar una silla. Esto es, se normalizan los procesos de trabajo cuando el

contenido del mismo esta programado. (Mintzberg:1993)

8

¢ De los resultados. Se normalizan los resultados de diferentes trabajos estos
ya estan especificados, tales como darle la direccion a un taxista, definir las
dimensiones de un producto o un plan financiero que especifica los objetivos

de las subunidades.

e De las habilidades o conocimiento. Cuando los empleados, médicos,
profesores, o ingenieros han aprendido el rol y las funciones que desarrollaran,
por lo cual al ingresar saben perfectamente cOmo desempefarse, ya estan

coordinados y controlados sus trabajos con anterioridad.
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Estos mecanismos de coordinacion son los elementos basicos de la estructura
que mantiene aglutinada a la organizacion y que pueden evolucionar en el tiempo
en el orden expuesto, aunque debemos decir que toda organizacién no utiliza uno
solo de estos aspectos sino que puede tener una combinacion de todos ellos y asi
los puede utilizar constantemente en diferentes circunstancias. Una organizacion
tendra una coordinacion mas simple entre mas pequefia sea en cuanto a numero
de personas y procesos. Pero de manera particular la adaptacion mutua y la
supervision directa son por lo general importantes, sin dejar de lado las diferentes

formas de normalizacion.

Parametros de disefno

Los mecanismos de coordinacion se enlazan con lo que Mintzberg (1993) llama
pardmetros de disefio, los cuales determinan la divisién del trabajo®® y su
coordinacién, para lo anterior se requieren del disefio de posiciones individuales o
estructurales que se representen en el organigrama®, a continuacién se

describiran los principales parametros de disefio para dicho autor, los cuales

2 La divisién del trabajo en términos generales se refiere a la especializacién y cooperacion de las
fuerza de trabajo en tareas y roles, con el objetivo de ser productivo.
¥ Un organigrama es la representacion grafica de la estructura de una organizacién. Asimismo, es
un modelo abstracto y sistematico, que permite obtener una idea uniforme acerca de la estructura
formal de una organizacion.
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estan agrupados en disefio de puestos, disefio de la superestructura, disefio de

los enlaces laterales y, disefio del sistema de toma de decisiones.

Para el disefio de puestos tenemos los siguientes parametros de disefio;
primero, la especializacion del puesto, que se refiere al nUmero de tareas para
realizar un trabajo y el control que el trabajador tiene sobre las mismas, ésta se
puede dar de forma horizontal® o vertical®®>. Segundo, la formalizacién del
comportamiento®, se refiere a la normalizacion de procesos de trabajo al imponer
instrucciones operativas, descripcion de puesto y reglas operativas. Las
estructuras que dependen de cualquier forma de normalizacion para su
coordinacion se pueden llamar burocraticas, en tanto, las que no utilizan la
normalizacion se establecen como organicas. La formacion se refiere al uso de
programas de instruccion para los trabajadores, las cuales normalizan las
habilidades y el conocimiento para realizar tareas concretas en la organizacién. La
formacion y la formalizacién del comportamiento se substituyen mutuamente para
lograr la normalizaciéon del comportamiento’’. En la primera se aprenden

habilidades y en la segunda se siguen reglas. Tercero, la preparacion'® y el

4 La especializacién horizontal se da cuando se abarcan pocas tareas claramente definidas.
!> |a especializacion vertical se da cuando el trabajador no tiene el control de las tareas realizadas.
'® podemos hablar de tres tipos de formalizacion; segin el puesto, segin el flujo de trabajo v,
segun las reglas.
' Las organizaciones buscan formalizar el comportamiento tratando de reducir la variabilidad del
mismo, intentando predecirlo y asi poder controlarlo.
18 Corresponde al proceso por el que se ensefian habilidades y conocimientos relacionados con el
puesto.
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adoctrinamiento®® son los programas y técnicas mediante las cuales se normalizan

las reglas de los miembros de una organizacion.

Para el disefio de la superestructura, Mintzberg (1993) propone dos
parametros de disefio; primero, la agrupacién® de unidades, que se refiere a la
eleccion de criterios mediante los cuales las tareas se agrupan en unidades y esas
unidades en otras de mayor orden, esto es, la organizacion se establece como
una jerarquia de conjuntos. Esto fomenta la coordinacion al poner diferentes
trabajos bajo una supervision comun, compartir recursos y comportamientos
comunes. Asi, la adecuada agrupaciéon®* puede influir en dos mecanismos de
coordinacion —la adaptacion mutua y la supervision directa— propiciando la
normalizacion de resultados y proporcionando medidas comunes del rendimiento.
El principal criterio es la funcion realizada en donde es uno solo el eslabén en la
cadena de procesos mediante los cuales se realiza el servicio o producto, mientras

gue el mercado es la cadena entera que consigue un producto final.

Segundo, el tamafio de la unidad, dicho pardmetro indica el nimero de
puestos?®, contenidos en una misma unidad, lo que también se denomina ambito
de control. Uno de los elementos que determinara el tamafio de la unidad sera el
tipo de mecanismo que se utilizara para coordinar el trabajo. Asimismo, podemos

establecer dos hipdtesis; primero, que en cuanto mayor sea el grado de

!9 Es donde se adquieren las normas de la organizacion.

2% |_a agrupacion constituye un medio fundamental para la coordinacion del trabajo en la
organizacion.

2la agrupacion se puede dar, segun los conocimientos y habilidades, segun el proceso de trabajo
y la funcién, segun el tiempo, segln los resultados, por clientes, por zona geografica,

*2 En dicho pardmetro entra la cuestion de las estructuras verticales versus las horizontales.
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normalizacion para la coordinacion, mayor seré el tamafio de la unidad de trabajo;
segundo, que en cuanto mayor sea la dependencia de la adaptacion mutua, menor

serd el tamafio de la unidad.

En cuanto al disefio de los enlaces laterales se establecen dos parametros
de disefio; primero, los sistemas de planificacion y control, estos se utilizan en la
normalizacion de resultados. Estan los de planificacibn de acciones que
especifican los resultados de las acciones concretas y los de control de
rendimiento, donde se especifican los rangos de accién, en este sentido, el objeto
del control del rendimiento es la regulacion de los resultados totales de una

unidad.

Segundo, los dispositivos de enlace, dichos dispositivos son todos los
mecanismos utilizados para fomentar la adaptacion mutua entre y dentro de las
unidades, es decir, son una serie de dispositivos que buscan promover el contacto
entre los individuos, y pueden estar incorporados en la estructura formal. Cabe
sefalar que existen dos dispositivos de enlace que se pueden encontrar en las
organizaciones, por una lado estd el grupo de trabajo, que “es un comité
convocado para cumplir una tarea determinada y desagruparse tras su
cumplimiento” (Mintzberg:1993), dicho grupo puede surgir formal o informalmente;
y por el otro lado, el comité permanente, que “es una agrupacion mas estable
entre distintos departamentos, convocandose con regularidad para comentar

temas de interés” (Mintzberg:1993).
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123, al utilizar dicha

Un dispositivo de enlace especial es la estructura matricia
estructura la organizacion no se ve obligada a seleccionar una base de agrupacion
en lugar de otra, sino que recurre a ambas. Como resultado la estructura matricial

puede sacrificar el principio de la unidad de mando.

Finalmente, para el disefio del sistema de toma de decisiones, se plantean
dos parametros de disefio; por un lado, la descentralizacion vertical y por el otro, la
descentralizacion horizontal. La descentralizacion es la difusion de poder para la
toma de decisiones, cuando reside en un solo punto se encuentra centralizada®,
si se encuentra dividida en varios individuos, se encuentra relativamente
descentralizada®®. Asi pues, la descentralizacién vertical es en donde la
delegacion de poder formal se mueve en forma descendente y la descentralizacion
horizontal es en la que el poder formal o informal se dispersa por fuera de la linea
jerdrquica hasta el personal no directivo. Asimismo, se encuentran la
descentralizacion selectiva, que consiste en la dispersion del poder de diferentes
decisiones por distintos lugares de la organizacion y, la descentralizacion paralela
en donde el poder sobre distintas decisiones se delga en un mismo punto. A
manera de resumen en el cuadro 1 podemos observar los parametros de disefio

en las areas estructurales y los problemas que abordan respectivamente.

Cuadro 1 Parametros de Disefo

3 En la estructura matricial se representa el esfuerzo organizacional para cubrir todos los frentes.
** parece gue la centralizacién es la forma mas precisa para coordinar la toma de decisiones en
una organizacion.

%> Un elemento primordial por el que se produce la descentralizaciéon es que esta permite que la
organizacién reaccione con rapidez a situaciones especificas.
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AREAS
ESTRUCTURALES

PARAMETROS

DE DISENO

PROBLEMAS QUE ABORDA

DISENO DE PUESTOS

1. Especializacion
- Vertical

- Horizontal

Division del trabajo.

2. Formalizacion del
comportamiento y del proceso
administrativo

Normalizacion del contenido del trabajo.

3. Preparacién y
adoctrinamiento

Normalizacion de habilidades.

DISENO DE LA
SUPERESTRUCTURA

4.Agrupacion de unidades

Supervision directa.
Division administrativa del trabajo.

Autoridad formal, flujos regulados,
comunicacion informal y constelaciones
de trabajo.

Organigrama.

5. Tamario de la unidad

Comunicacién informal.
Supervision directa.

Angulo de autoridad (&mbito de control).

DISENO DE LAS
RELACIONES
LATERALES

6. Sistemas de planificacion y
control.

Normalizacion de los resultados

Sistema de flujos regulados.

7. Dispositivos de enlace.

Adaptacién mutua.

Comunicacién informal, constelaciones
de trabajo y procesos de decisién ad
hoc.
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8. Descentralizacion vertical. | Divisién administrativa del trabajo.
Autoridad formal.

Flujos regulados.

DISENO DEL Constelaciones de trabajo y procesos de
SISTEMA DE decisién ad hoc.
DECISION

9. Descentralizacion horizontal | Division administrativa del trabajo.

Sistemas de comunicacion informal,
constelaciones de trabajo y procesos de
decisiéon ad hoc.

Fuente: Elaboracién con base en Mintzberg (1993).

Estructura organizacional.

Partes de la organizacion y sus configuraciones estructurales.

Partes de una organizacion

Con base en Mintzberg (1993) podemos decir que una organizacion cuenta con
diferentes partes, estas se describiran a continuacion. Primera, el nucleo
operativo, que es en donde se encuentran las personas que realizan el trabajo
basico para la fabricacion de productos y prestacion de servicios. En las
organizaciones simples dichos operadores parecen ser autosuficientes y su

coordinacion se da a través del ajuste mutuo.

Segunda, el &pice estratégico, este es el encargado de asegurar que la

organizacion cumpla su mision de manera efectiva, y al mismo tiempo se
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satisfagan las necesidades de aquellos que la controlan, es decir, que ejerzan
poder sobre la organizacién; y dicha parte de la organizacion tiene la mas amplia 'y
abstracta perspectiva de la organizacion. Generalmente comprende al director,
sus asistentes, secretarias y consejo administrativo; entre sus funciones esta la
supervision de las operaciones, para que la entidad funcione como una unidad
integrada, y pueda mantener relaciones con el entorno, en un clima favorable, y
asi desarrollar las estrategias de organizaciéon, manteniendo una adaptacion
permanente entre ella y el entorno. Es aqui donde se establece una primera
division del trabajo, porque unos gestionan y otros realizan el producto o servicio.

Tercera, la linea media, esta se encuentra unida al nucleo operativo por la
cadena de gerentes de linea media con autoridad formal, se conforma desde los
altos gerentes a la cadena de supervisores, esto es, abarca desde los mandos
situados bajo el apice estratégico hasta los supervisores de primera linea que
ejercen labores de supervisién directa sobre el personal. Asimismo, su mision
consiste esencialmente en enlazar el apice estratégico con el ndcleo de
operaciones, es decir, transmitir y ejecutar decisiones, desarrollar supervisiones,
tomar determinaciones sobre asuntos que les competen, seleccionar, transferir
informacion a todos los niveles, entre otras. La mayoria de estas cadenas son
escalares y se generan en una sola linea de la cima a la base y se forman al
crecer la organizacion.

Cuarta, la tecnoestructura, se compone de analistas que estudian la

adaptacion de la organizacién en funcién de la evolucion del entorno, estudian en
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términos generales el control, la estabilizacion y la normalizacion de las
actividades de la organizacion. Los analistas sirven para afianzar la normalizacion
en la organizacién. Se pueden distinguir tres tipos de analistas de control
correspondientes a tres tipos de normalizacion: analistas de estudios de trabajo,
gue normalizan los procesos de trabajo; los analistas de planificacién y control,
que organizan los outputs, finalmente los de personal, que normalizan las
habilidades. La tecnoestructura surge al hacerse mas compleja la organizacion,
por mencionar la complejidad vertical; y concentra a los analistas, las tareas
administrativas, y a los que planifican y controlan formalmente las tareas de otros,
todos los empleados que pertenecen a dicha parte de la organizacion se
encuentran fuera de la linea -linea media— jerarquica de autoridad. La
tecnoestructura cumple su funcién cuando sirve para hacer el trabajo més efectivo,
como ya se menciono adaptando a la organizacion a su contexto; controlandola,
estabilizdndola y estandarizandola, lo anterior permite reducir la necesidad de
supervision directa.

Tomando en cuenta sus funciones, la tecnoestructura puede desarrollarse
en todos y cada uno de los niveles de la estructura. Los analistas coordinan su
trabajo con el de otros mediante el ajuste mutuo, esto propicia que se genere la
mayor parte del tiempo comunicacién informal, ya que al ser altamente
especializados en su trabajo hay una estandarizacién de habilidades. Con ello se
establece una segunda division del trabajo administrativo, por un lado los que

supervisan el trabajo y, por el otro, los que lo estandarizan.
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Quinta, el staff de apoyo, esta parte de la organizacién esta compuesta por
unidades que proporcionan apoyo Yy servicios indirectos para la fuerza operacional,
como cafeterias, asesoria juridica, entre otras. Estas unidades se han ignorado en
muchos de estudios sobre estructura organizacional, en este sentido, en algunas
ocasiones se les ubica en la tecnoestructura, esto es un error a todas luces,
porque dichas unidades no participan en la normalizacion. Por lo general el staff
de apoyo esta integrado por unidades especializadas con personal profesional por

lo que la coordinacion se ejerce mediante la estandarizacion de habilidades.

De lo anterior podemos decir que la estructura supone una red de
autoridad, en la que unos elementos estan subordinados a otros, de tal forma que
todos los que conforman a la organizacion tienen una interdependencia
claramente establecida, definida y determinada; ademas de instancias a las cuales
han de responder. La existencia de la estructura permite asignar claramente las
actividades, producto de la conformacion de puestos, permitiendo un éptimo flujo
de la informacion, tanto vertical como horizontal, lo que da lugar a facilitar la toma
de decisiones por parte del apice estratégico.

Los cinco elementos anteriormente descritos constituyen lo que Mintzberg
(1993) denomina estructura basica de una organizacion (figura 4), ya que, por lo
general éstos estan presentes en toda organizaciéon, dependiendo del contexto de
la organizacién sera el modelo adoptado. Cabe sefialar que la configuracion es

responsabilidad de los directivos de la organizacion por una parte, pero por otra,
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también de sus integrantes, por lo tanto la busqueda de esta forma debe estar
enfocada en hacer de la organizacién funcional y efectiva.

Cabe mencionar que dos partes de la organizacién sufrieron un crecimiento
importante posterior a los afios sesenta, estas fueron la tecnoestructura y el staff
de apoyo, dicho crecimiento provocé que estas partes de la organizacién ocuparan
posiciones a lo largo de la misma. En afos recientes dicha tendencia se ha

revertido, lo anterior se puede observar gracias a un fendmeno conocido como
outsourcing®® donde personal que no pertenece a la organizaciéon realiza
actividades como, reclutamiento, capacitacion de personal, contratacion, servicios

de vigilancia e intendencia, entre otras.
Figura 4. Las partes de la organizacion.

Linea
media

|
I

Niicleo de operaciones
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Fuente: Mintzberg (1999)

% palabra de origen inglés cuya equivalencia en espafiol seria subcontratacién. Consiste en

movilizar recursos a una organizacion externa a través de un contrato para que ésta realice
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La forma que toma la estructura se debe a que tres partes de la
organizacién —el apice estratégico, la linea media y el nacleo operativo— se ubican
de forma ininterrumpida lo cual indica su nivel de conexién, esto es, por medio de
una sola cadena de autoridad. Mientras que para las otras dos parte de la
estructura —la tecnoestructura y el staff— se muestran separados a cada lado por
estar fuera de la linea principal de autoridad y, por no intervenir de forma directa

en el proceso productivo.

Todo este conjunto —las cinco partes de la estructura— forma una coalicién
interna, en donde se determina la distribucibn de poder, pero no sélo se
encuentran ellos, es decir, no es un sistema cerrado, sino todo lo contrario, la
organizacién esta inmersa en un macroambiente —denominado coalicién externa—
que influye sobre la organizaciéon y el cual estd conformado por los propietarios,
sindicatos, asociaciones laborales, proveedores, clientes, competidores, grupos de
intereses especiales; asi, todos ellos en su actuar —que puede ser pasivo 0 activo-

influyen en el desempefio de la organizacion(figura 5).

Figura 5 Influencias externas e internas sobre la organizacion
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Configuraciones estructurales

A continuacion se describiran las configuraciones estructurales que propone
Mintzberg (1993) y sus caracteristicas principales entendiendo que -las
configuraciones son formas ideales que nos ayudan a dar cuenta de la realidad

organizacional- pueden ir evolucionando conforme se da el crecimiento de la

organizacion y la complejidad de los procesos organizacionales.
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La estructura simple (figura 6), como su nombre lo indica es muy simple e informal
y se caracteriza porque no es elaborada, tiene poco o ninguno staff, incluye una
pequefia division de la mano de obra y una pequefa jerarquia directiva, sus
actividades no estan formalizadas y tiene pocos procedimientos. Su principal
mecanismo de coordinacidén es la supervision directa, la parte fundamental de la
organizacién es el apice estratégico, los principales parametros de disefio son la
centralizacién y la estructura organica; los principales factores de contingencia
son, es joven, pequefia, tiene un sistema técnico poco sofisticado, un entorno

sencillo y dindmico, ademas de una escasa influencia de la moda.

Las decisiones son sumamente flexibles y centralizadas, lo que garantiza
una respuesta rapida; el poder y la vigilancia corresponden al director general o
propietario —en el caso de las pequefias empresas— y la estructura se edifica
alrededor de las necesidades personales y la orientacién del lider y su plantilla que
son familiares o personas leales a él, siendo una de sus tareas primordiales el
hacer frente a las anomalias y la innovacion. Se presenta ante contexto externo
simple —venta de productos— y dinamico —lo cual requiere que sea flexible—. La
estructura simple depende del lider para la creacion de estrategias, aunque al final

estas parezcan tomadas de manera deliberada.

Este tipo de organizacion es maleable y sensible a las iniciativas de esa
persona, mientras el entorno sea benigno en su mayor parte como resultado de la
seleccion correcta del nicho por parte del lider. Las decisiones estratégicas y

operativas estan centralizadas en el director, lo cual puede tenedor dos
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implicaciones, primera, las estrategias provienen del conocimiento intimo de las
operaciones y es facil adaptarse y ser flexible dado que una persona decide;
segunda, se vuelve arriesgado depender de una sola persona, puesto que la

fuerza de la organizacion reside en el lider y su capacidad de respuesta rapida

En este tipo de organizacion los empleados pueden sentirse muy
identificados con su empresa, pero también pueden llegar a pensar que no son
parte importante de ella y que son guiados por una persona que solo busca
beneficiarse con el trabajo de otros. Este tipo de organizaciones son regularmente
pequefias e informales y de fuertes liderazgos personalizados, pero también en
tiempos de crisis severa cualquier tipo de configuracion se repliega a una forma de
estructura simple de manera efectiva aunque no formal al buscar el liderazgo que
centraliza las decisiones y objetivos. Asi pues, la mayor ventaja de este tipo de

estructura es su sentido de mision.

Figura 6 Estructura simple

s

Fuente. Mintzberg, 1993
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La burocracia maquinal (figura 7), es la que busca el control?’ y a la que Weber
llamo burocratica, entendiendo ésta como el establecimiento de un camino, una
guia que se tiene que seqguir y en la cual debe permanecerse y actuar conforme a
ella para asegurarnos de que todo salga correctamente, evitando asi que existan
sorpresas. Sus caracteristicas son una operacion rutinaria, sencilla y repetitiva en

donde sus procesos de trabajo estdn muy normalizados.

Su estructura es la de una burocracia centralizada con procedimientos
formales, un trabajo especializado, un amplio staff que reduzca las incertidumbres
y una division pronunciada de la mano de obra en donde la tecnoestructura es un
punto clave, ya que tiene que normalizar el trabajo. Su principal mecanismo de
coordinaciéon es la normalizacion de los procesos de trabajo, la parte fundamental
de la organizacion es la tecnoestructura, los principales parametros de disefio son
la formalizacidon del comportamiento, especializacion vertical y horizontal del
puesto, centralizacion vertical y descentralizacion horizontal limitada v,
planificacion de acciones; los principales factores de contingencia son, es vieja,
grande, reguladora, sistema técnico no automatizado, un entorno simple y estable,

control externo, ademas de una escasa influencia de la moda.

Su nucleo de operaciébn es muy racionalizado, con poca libertad a los

trabajadores y sus supervisores, por lo que requiere de una estructura

" La burocracia magquinal tiene obsesion por el control, ya que la mentalidad del control prevalece
en todos sus niveles, buscando eliminar toda incertidumbre, a fin de funcionar sin ningan tipo de
interrupcion.
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administrativa complicada, con directivos de linea media que supervisen
directamente, que trabajan ademas con las lineas de staff para que incorporen sus
normas a las unidades de operacién, y que también apoyen los flujos verticales de
la organizacion en donde los planes fluyen hacia abajo y la comunicacién y

retroalimentacion hacia arriba.

El componente administrativo esta diferenciado y los directivos casi nunca
trabajan con los operarios. El apice estratégico se encarga de que se realicen sus
ordenes de salida; en estas organizaciones los conflictos no se resuelven, se
hacen a un lado para poder seguir trabajando. Toda la organizacién es una gran
maquina en donde a los trabajadores no se les contempla como seres humano
con necesidades. El entorno de estas organizaciones es simple y estable, lo cual
también es caracteristico de aquellas que son muy grandes o antiguas y que

tienen un trabajo repetitivo y normalizado.

Las mas caracteristicas son aquellas que tienen una produccion en serie,
pero esta configuracion no se limita a las grandes empresas, también los
pequeios fabricantes optan por esta estructura puesto que su trabajo operativo es
simple y repetitivo. Tienden a ser sistemas cerrados y autonomos aislandose del
entorno y tratando de controlar a otros. Uno de los problemas de esta
configuracion es que la organizacion esta estructurada como una maquina en
donde los directivos integran la informacion de las partes, pero muchas veces

desconocen la problematica operativa y la informacién que les llega no es la que
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se requiere, ya que en el transcurso de su viaje tal informacién se pierde al pasar

por multiples niveles.

Figura 7 Burocracia Maquinal.

Fuente. Mintzberg H, 1999

La burocracia profesional (figura 8). En este tipo de estructura pareceria que los
trabajadores dirigen a los jefes, esto por el tipo de trabajo, es decir, para realizar
actividades muy especializadas pero estables. Es una organizacion burocratica sin
estar centralizada, ya que la estructura adopta la forma de una burocracia
profesional, lo cual se da en las universidades, hospitales, empresas publicas, etc.
En donde todo depende de la normalizacion de habilidades para conseguir la
coordinacién, la cual se consigue por medio de la preparacion formal del conjunto
de habilidades y conocimientos adquiridos con anterioridad, y en donde el control
del trabajo se da de manera separada de sus colegas pero muy unidos con los
clientes a los que se atiende. Independientemente de la normalizacion existente,
cada profesional realiza su labor de manera autbnoma. Su principal mecanismo de

coordinacion es la normalizacion de habilidades, la parte fundamental de la
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organizacion es el nucleo de operaciones, los principales parametros de disefio
son la preparacion, especializacion horizontal del puesto, descentralizacion vertical
y horizontal; los principales factores de contingencia son, sistema técnico no

regulador, un entorno complejo y estable, ademas de influencia de la moda.

La formacién, como ya se mencion0, se presenta antes de ingresar a la
organizacion, pero también se desarrolla en ella y se espera que continlden
desarrollandose nuevas habilidades, todo esto con el objetivo de interiorizar los
procedimientos. Esto profesionaliza a la burocracia dado que las normas se
originaron fuera de su estructura, en asociaciones o con colegas de otras
instituciones; esta burocracia profesional hace hincapié en la autoridad de
naturaleza profesional y en el poder de los conocimientos técnicos; de hecho,

seria complejo que un analista tratara de normalizar los procedimientos.

La estructura administrativa®® que comprende al staff de apoyo también se
encuentra tan o mas elaborada que el ndcleo operacional, pues se centra en
atender actividades de este nucleo. La tecnoestructura y la direccion media no
estdn muy elaboradas puesto que no se requiere supervision directa y la
estructura administrativa formada por grupos o comités de profesionales es

bastante democratica.

La funcion del apice estratégico en esta configuracién carece de mucho

poder en comparacién con las anteriores configuraciones; mas bien se encarga de

® Aqui los profesionales no sélo controlan su propio trabajo, sino también buscan controla el
trabajo colectivo en las decisiones administrativas.
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coordinar y resolver anomalias, asi como de vincular a la organizacién con el
exterior, personas influyentes, gobiernos, asociaciones, benefactores, etc. Esta
organizacion surge en donde se requieren trabajadores preparados, que usen
procedimientos dificiles de aprender pero bien definidos, en situaciones complejas
pero estables. Finalmente, cabe sefalar que la Burocracia profesional cubre dos
de las principales necesidades de los empleados en la actualidad; primero, es
democratica, es decir, se difunde el poder entre los trabajadores —tomando en
cuenta a los profesionales—; y segundo, proporciona autonomia, esto es, permite
que los empleados perfeccione sus habilidades sin sufrir interferencias,

liberandolos incluso de la necesidad de coordinarse con sus colegas.

Figura 8 Burocracia profesional

01®

)

Fuente. Mintzberg (1993)

La forma divisional (figura 9). No es una entidad integrada, sino que es mas bien el
conjunto de unidades acopladas a una estructura administrativa central a las
cuales comunmente se les llama divisiones. Las divisiones son creadas para

atender a distintos mercados, dandoles el control de las funciones operativas;
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cada una se encuentra libre del control directo de la central o de la coordinacion
de actividades con otras divisiones, por lo cual cada una parece un negocio
independiente, generalmente de la rama industrial. Pero la central ejerce el control
de rendimiento, estableciendo los estandares de logros en términos cuantitativos
de manera general y vigilando los resultados. La coordinacién de la central con las
divisiones se da por la normalizacion de los resultados, aunque no se deja de lado
la supervision directa, por lo que se da una amplia delegacion de autoridad de la

central a un nivel de direccidn.

Su principal mecanismo de coordinaciébn, como ya se menciono, es la
normalizacion de resultados, la parte fundamental de la organizacion es la linea
media, los principales parametros de disefio son la agrupacion a base del
mercado, sistema de control del rendimiento, descentralizacion vertical limitada;
los principales factores de contingencia son, grandes, viejas, mercados

diversificados, ademas de influencia de la moda.

Las tareas que en este caso continla realizando la estructura central son:

e Desarrollo de la estrategia corporativa

e Decision de compra y clausura de divisiones

e Direccion del movimiento de fondos que entran por las divisiones,
aprovechando los excesos de unas para solventar o apoyar a otras

e Hace cumplir el sistema de control de rendimiento

e Conserva el derecho de sustituir a los directivos de la division
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e Ofrece varios servicios para apoyo comun a las divisiones.

Su estructura esté descentralizada, pero sin entender esto como dispersion de
poder en la toma de decisiones; se continda teniendo el poder en una pocas
manos que dirigen el negocio y en cada una de las divisiones la centralizacion es
muy grande al grado de que se tiende a tener una estructura burocratica, es decir,
la central dirige a divisiones maquinales para lograr un éptimo control mediante la
normalizacion de resultados y el control de rendimiento; para lograr lo anterior, la
central tendrd que manejar las divisiones como un sistema con unos objetivos
coherentes y  cualitativos para poder establecer asi los estandares de
comportamiento. El control externo concentrado en una organizacion tiene el
efecto de formalizar y centralizar su estructura, conduciéndola a la configuracién

maquinal y siendo un mero instrumento de la estructura central.

La descentralizacion que requiere la forma divisional esta limitada, es decir,
necesita una descentralizacion de tipo paralelo, vertical y limitado. La estructura
central se configura en tres partes: el apice estratégico, una pequefa
tecnoestructura que disefia y controla el rendimiento, y un grupo de apoyo o staff
que proporciona servicios a las divisiones y una configuracibn maquinal que
presenta cada division. Lo que provoca la conformacion de esta configuracion es
la diversificacion de productos o servicios, cliente y region, es decir la diversidad

de los mercados, provocando que una organizacion use esta configuracion.
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Podemos decir que cuando una organizacion atiende a un solo mercado, no
requiere tener divisiones autbnomas como la que atiende a los mercados
diferenciados, la estructura divisional tiende a crear unidades que atienden a cada
uno de estos mercados diferenciados. Pero de acuerdo al tipo de diversificacion, la
de productos y servicios, logra una diversificacion completa, dado que tienen
mayor autonomia, en comparacion con las que tiene una diversificacion de
clientes o regional en donde la estructura central mantiene el control de funciones

criticas que aseguren estandares comunes de operacion.

La sede central y las divisiones mantienen una comunicacion de naturaleza
formal, ya que tienen una clara division del trabajo, por lo que dicha comunicacion
se limita a la transferencia de normas de rendimiento y la verificacion de
resultados en el desempefio, lo anterior da como resultado una clara autonomia
para las divisiones. Asimismo, las divisiones disponen del poder necesario para
gestionar sus propios elementos, controlado sus operaciones y determinando la
estrategia para el mercado que le fue asignado. Sin dejar de lado que el area
central establece un portafolio estratégico, asignando los recursos financieros

globales.

El tamafio de las organizaciones también influye, pues al crecer tienden a
diversificarse y posteriormente a dividirse; esto se debe a que cuando hay
crecimiento se aumenta el riego y la diversificacion disminuye. También cuando
una organizacion crece, comienza a dominar su mercado y tiene que buscar

nuevas oportunidades de crecimiento por medio de la diversificacion. También la
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diversificacion se alimenta a si misma al crear un cuadro de directores, en donde
cada uno dirige su division y tiene como objetivo crecer mas. La edad de la
organizacion también influye de manera muy parecida al tamafio, dado que con el
paso del tiempo un solo mercado impide continuar creciendo, por lo que se tienen
gue buscar nuevos mercados; también ocurre que con el tiempo ingresan nuevos
competidores al mercado, obligando a que se busquen oportunidades de

crecimiento en otra parte.

La forma divisional sigue un proceso de cuatro etapas:

1. La forma integrada, que es una estructura puramente funcional en donde
todas la partes forman una cadena continua hasta el producto final que se
vende al cliente.

2. La forma de subproductos, posterior a la forma integrada, se pasa a una
division en donde se ofrezcan productos intermedios, creandose asi
subproductos.

3. La forma de productos relacionados, luego de tenerse el control de estos
procesos, la empresa puede comenzar a producir productos relacionados
expandiéndose mucho mas.

4. La forma conglomerada, en donde cada divisibn atiende sus propios
mercados fabricando productos que no guardan relacion con los de otras

divisiones.

46



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

Existen multiples ventajas de la forma divisional, por ejemplo; se fomenta la
asignacion eficaz de capital al decidir a qué division se dirigen los recursos, al abrir
divisiones da la oportunidad a otras personas de dirigir negocios individuales que
se apoyan en la central pero mantienen su autonomia; dispersa los riegos entre
diferentes mercados, no teniendo todo en una sola opcién, ya que ante los
periodos de crisis o depresiones econémicas el conglomerado ofrece apoyo a los
negocios individuales para que salgan de apuros. Se reducen los riesgos y
aumenta la capacidad estratégica, es decir, se reducen muchos de los problemas

econdémicos que surgen en la burocracia maquinal.

Asi pues, la forma divisional puede presentar la estructura mas limitada de
todas las configuraciones, ya que no cuenta con un entorno propio, por lo que la
forma divisional pura puede verse como intrinsecamente inestable. Las ventajas
econémicas que ofrece con respecto a otro tipo de organizaciones refleja
ineficiencias en los sistemas de mercados de capital y control de accionistas; por
otra parte, crea una serie de problemas sociales. Este tipo de organizacién se
encuentra continuamente en un dilema, por un lado, desintegrarse en mdultiples
organizaciones, y por el otro lado, regresar a una integracion mas estable y

transformarse en una burocracia maquinal.

Figura 9 La forma divisional
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Cf/CCD

Fuente. Mintzberg (1993)

La adhocracia (figura 10), su principal mecanismo de coordinacion, es la
adaptacién mutua, la parte fundamental de la organizacion es el staff de apoyo, los
principales parametros de disefio son los dispositivos de enlace, estructura
organica, descentralizacién selectiva, especializaciébn horizontal de puestos,
preparacion, agrupacion basa en la funcién y el mercado; los principales factores
de contingencia son, entorno complejo dinamico, joven, sistemas técnico

sofisticado y automatizado, ademas de influencia de la moda.

En la adhocracia desaparecen muchas de las caracteristicas de las
organizaciones convencionales dado que el staff de apoyo presiona para colaborar
en la actividad central de la organizacién, la cual tiene necesidad de innovaciones
sofisticadas y cede ante esta presién, lo que provoca una fusion entre el staff y la
linea media. En ocasiones, el personal de operaciones en equipos
multidisciplinarios de expertos logran la coordinacién dentro y entre ellos mismos
mediante la adaptacion mutua y sus diversas partes se combinan en un soélo

sistema de descentralizacion vertical y horizontal de tipo selectivo.
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Tomando en cuenta lo anterior, en esta configuracién se da la innovaciéon®
de forma natural, ya que dicha estructura es capaz de combinar expertos que
provienen de distintos campos para formar equipos de proyecto ad hoc, que sean
funcionales. En este sentido la estructura es sumamente organica y tiene una
minima formalizacion del comportamiento, una elevada especializacion horizontal
del puesto —esta se basa en una preparacion formal— y, una tendencia agrupar a
los especialistas en unidades funcionales, sin dejar de lado la creacion de
pequefios equipos de proyecto a partir del mercado para la realizacion del trabajo.
Asi, la estructura no puede contar con ninguna forma de normalizacién para su

coordinacion.

Figura 10 La adhocracia

Fuente. Mintzberg H, 1999

¥ para Mintzberg (1993) la innovacion significa romper con las pautas establecidas.
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Las configuraciones estructurales expuestas anteriormente, abarcan una gran cantidad de
las organizaciones conocidas, pero cada una de éstas se encuentra idealizada, por lo que
ninguna organizacioén real es exactamente igual a ninguna de ellas; existen algunas que
se aproximan, mientras que otras presentan combinaciones de las mismas, es por eso
que partir del andlisis de cada una de ellas se tratara de ubicar la organizacién estudiada
en los limites de alguna o algunas de estas idealizaciones. Cabe precisar que la
organizacion analizada no tendra caracteristicas de una sola configuracién, pero las
configuraciones nos ayudaran a dar cuenta de la realidad organizacional de la BDCV, y
nos posibilitaran para hacer tangible el proceso de innovacion. Dado que la estructura
organizacional (figura 11) es la que permite o limita que se generen procesos de

innovacién como lo pudimos observar en el presente capitulo.

Figura 11 Estructura Organizacional.
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PROCESO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
INNOVACION
INFORMAL -CONOCIMIENTO TACITO
REDES -SOCIALIZACION

-TRANFERENCIA DE CONOCIMIENTO

U -FLUJO DE INFORMACION

\ 4

PROCESOS -PROYECTOS VS. LINEA DE MANDO
PROYECTOS -BARRERAS PARA INTERACCION
-DOBLE LINEA DE TRABAJO

N

FUNCIONAL
JERARQUIA -ESPECIALIZACION (FUNCIONAL)

-BARRERAS POR FUNCIONES

U -LIMITANTES POR ESTRUCTURA
| \ 4
b

FUENTE: ADAPTADO DE Managing Knowledge and Human Resources
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Borrador del Capitulo 3

El proceso de innovacion.

Introduccion.

Podemos afirmar que el conocimiento ha ocupado siempre un lugar central en el
crecimiento econdémico y en la mejora sostenida del bienestar social. Asi pues, la
capacidad de inventar e innovar, esto es, de crear nuevas ideas y conocimientos
que se concreticen posteriormente en productos, servicios, procesos y formas
organizacionales ha motivado histéricamente al desarrollo (Aboites y Dutrenit,
2003). Es decir, desde que han existido organizaciones e instituciones efectivas en
la creacién, transmisién y difusién de conocimientos.* Sin embargo, la expresion
"economia fundada en el conocimiento" es relativamente reciente. Por lo tanto, se
trata de hacer evidente una ruptura y asi establecer una discontinuidad con
relacion a los periodos precedentes.

Un aspecto esencial —de dicha ruptura— estd constituido por una
aceleracion del ritmo de creacion, acumulacion y, también de depreciacion del
conocimiento. Dicha afirmacion se plasma en particular en una marcada

intensidad del progreso cientifico y —particularmente— tecnol6gico. En dicho

% por ejemplo, las organizaciones de la Edad Media hasta las grandes empresas de comienzos de
siglo o, desde las abadias cistercienses hasta las academias cientificas reales que surgen a partir
del siglo XVII.
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proceso se hace patente un nuevo tipo de organizaciones, estas se conocen como
las comunidades de conocimiento.*

Una clara manifestacion del desarrollo de las economias del saber es la
penetracion de las organizaciones por personas que representan un valor para
esas organizaciones en la medida en que mantienen un apego a una comunidad
de saber exdgeno al la organizacion misma, al realizar sus actividades estas
comunidades actian como agentes de transformaciéon de toda la economia.

Los estudiosos del crecimiento econdémico explican que los recursos
naturales y su abundancia —o0 escases— han perdido gran parte de su capacidad
para explicar las disparidades de productividad y de crecimiento econémico entre
los distintos paises. Por otro lado, la mejora de la calidad de la maquinaria, el
equipo y del capital humano representan una mejor explicacién, es decir, la
creacion de nuevos conocimientos y de nuevas ideas y su incorporacion a la
maquinaria, el equipo y el capital humano.

Desde comienzos del siglo XX se detecta una nueva caracteristica del
crecimiento econdmico, esta consiste en la profundizacién del capital intangible en
comparacion con el capital tangible (Abramovitz y David, 1996). En este sentido, la
mayor parte del capital intangible esta constituido por la inversion en la
capacitacién para el trabajo, el entrenamiento, las actividades de 1+D*?, el manejo
informacion, es decir, por inversiones dedicadas a la creacion y a la transmision

del conocimiento. Otra parte significativa del capital intangible corresponde a los

1 Redes de individuos cuyo objetivo fundamental es la produccién y la circulaciéon de saberes
nuevos y que ponen en relacion a personas que pertenecen a entidades diferentes.
*? Investigacién y desarrollo dentro de la organizacion.

53



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

gastos en salud, es decir, a inversiones que mejoran las caracteristicas fisicas del
capital humano.

Retomando la ruptura antes mencionada,® cabe precisar que se genera un
cambio palpable a nivel de la intensidad y la aceleracion de la innovacion.
Sabemos que existen dos formas esenciales de produccion de innovaciones. Las
actividades regulares de investigacion y desarrollo, efectuadas fuera del proceso,
es decir, "aisladas" y "protegidas" de las actividades regulares de produccion de
bienes y servicios. Los procesos de aprendizaje en el transcurso de la produccion,
formas esenciales que implican que todo individuo aprende haciendo y tiene, en
consecuencia, primero, la posibilidad de evaluar lo que ha aprendido y de mejorar
sus habilidades y destrezas. Esta es una forma de produccion de conocimientos
gue puede ser efectiva en muchas profesiones.

Por un lado, se sabe que las inversiones dedicadas a la innovacion
aumentan considerablemente los gastos en I+D, lo que se refleja en un aumento
significativo de las innovaciones producidas, una indicador indirecto es el aumento
del numero de patentes solicitadas y obtenidas (OCDE, 1999). Sin embargo, por
otro lado, los espacios de aprendizaje por la practica, parecen ampliarse a partir
de que las situaciones en las que la division del trabajo introducida en las oficinas
y en las fabricas se ha modificado, ya que se reduce mucho el perimetro de la
actividad de cada uno y por tanto las ocasiones de aprendizaje. Por consiguiente,

las posibilidades de creacion de conocimientos ahora son mucho mayores.

*® En las organizaciones e instituciones efectivas en la creacién, transmisién y difusion de

conocimientos.
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Por otra parte, la necesidad de innovacion se acentia dado que la
innovacion suele convertirse en el medio casi Unico para sobrevivir y prosperar en
economias muy competitivas y globalizadas. Es dificil hacer la distincion entre un
aumento del numero de innovaciones radicales, con relacién a la simple adopcion
por una organizacibn de una tecnologia que soOlo es nueva para ella y la
transposicibn mas compleja de un producto o una idea existente a un nuevo
mercado (Von Krogh, et. al. 2001). Lo anterior no quita que para la organizacion y
para la sociedad misma, se invierta mas tiempo y mas energia a la generacion del
cambio y a los ajustes correspondientes.

Los actores innovadores surgen cada vez mas en situaciones inesperadas,
estos pueden ser los usuarios, y funcionar como fuente de innovacion, o expertos
gque en determinadas esferas —como la biotecnologia o tecnologias de la
informacion— participan en la produccion de conocimientos cientificos. Sin
embargo, debemos tomar en cuenta que la investigacion formal sigue siendo en
numerosos sectores la piedra angular del sistema de creacién de conocimiento®,
Asimismo, debemos entender que el sistema de creacién de conocimiento cada
dia se distribuye entre numerosos lugares y participantes.

Otro nivel de la ruptura antes mencionada, esta relacionado con la
revolucion tecnoldgica radical que estamos viviendo, esto es, la entrada en la era
digital. Estamos hablando de una de las revoluciones mas importante en la historia

de la humanidad, sobre todo porque concierne fundamentalmente a las

* Esto se puede explicar porque la investigacion formal esta relativamente protegida, lo que
permite aplicar protocolos de experimentacién que no son posibles en la vida cotidiana.
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tecnologias de generacion, transmision y difusion de informacion y conocimiento.
Estas nuevas tecnologias * inician en cierto sentido con el nacimiento de Internet;
la cual permiten el acceso a distancia a la informacion e incluso al conocimiento,
ademas posibilita la transmision de mensajes escritos y de todo lo que se puede
digitalizar —por ejemplo audio, imagen—, pero también permite tener acceso a
sistemas de conocimiento sobre los que se puede actuar a distancia. Asi, el
aprendizaje a distancia en el marco de una relacién dindmica entre el docente y el
alumno, sumado el hecho de disponer en el escritorio de una oficina, una escuela
o de algun otro lugar; una cantidad inimaginable de datos, de informacion, esto es,
una especie de biblioteca universal.

Tomado en cuenta lo anterior, podemos establecer algunas de las
implicaciones de la revolucion de las tecnologias de la informacién sobre la
creacion y difusién de conocimiento. Primero, la gran capacidad que provee en
términos de informacién. Por ejemplo, si pensamos en la gran dificultad del
hombre para obtener artefactos de saber y mantenerlos en un mismo espacio, en
este sentido podemos pensar en el trabajo agotador que tenia que realizar un
estudiante hace apenas 20 afios para llegar a poseer el estado del arte de una
disciplina o de un problema, asi como en la dificultad casi insuperable de estar al
tanto de los trabajos més recientes en la disciplina estudiada. Se produjo una
evolucion vertiginosa desde la invencion del cédice y del libro, la elaboracion del

papel, la transformacion del libro en instrumento de saber; hasta la multiplicacion

% podemos decir que dicha revolucién inicia durante los afios 50.
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de las bibliotecas modernas y el surgimiento de redes de comunicacion cada vez
mas efectivas.

Segundo, la repercusion que se da en las interrelaciones creativas entre,
los creadores del producto, los proveedores y los clientes. Asi, se genera lo que se
llama la creacion de objetos virtuales, que pueden ser modificables en el proceso
hasta el infinito, a dichos cambios todos tienen un acceso instantaneo, lo que
facilita el proceso de aprendizaje colectivo. Se crean al mismo tiempo nuevas
posibilidades de simulacién, que en este punto son un elemento esencial.

Tercero, la dltima repercusion estriba en la posibilidad del manejo de
gigantescas bases de datos por medio de las nuevas tecnologias, lo que
constituye en si mismo un poderoso sistema de progreso del saber. Por esa razon,
la investigacion impulsada por estas nuevas posibilidades se impone en
determinados tipos de empleo de gestion. En este sentido podemos establecer
gue el desarrollo de sistemas descentralizados y en gran escala de recopilacién de
datos, de calculo y de intercambio de los resultados, son ahora una realidad.

Ahora bien, el conocimiento debe distinguirse de la informacion, es decir,
poseer conocimientos es ser capaz de realizar actividades intelectuales o
manuales. Asi, el conocimiento es el fundamentalmente una capacidad cognitiva;
y la informacion es un conjunto de datos, estructurados y con un formato, pero
inertes e inactivos hasta que no son utilizados por los que tienen el conocimiento
suficiente para interpretarlos y manipularlos, por lo tanto, esta diferencia cobra

relevancia cuando nos interrogamos acerca de las condiciones de reproduccion
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del conocimiento y de la informacion. Es decir, la reproduccion de la informacion
cuesta el precio de copiarla, a diferencia del caso de la reproduccion del
conocimiento, que cuesta mucho mas puesto que lo que se debe reproducir es
una capacidad cognitiva, dificil de explicitar (Polanyi, 1966) y de transferir de un
actor a otro. Sin embargo, el conocimiento se puede codificar, es decir, explicitar y
articular de forma que se pueda manifestar este conocimiento segun cierto
lenguaje e inscribir esta manifestacion sobre un soporte fisico. Codificar es situar
la memoria fuera de uno mismo. Escribir una receta de cocina con la ayuda de un
lenguaje natural, trazar el plano de una maquina utilizando una técnica de disefio
industrial, elaborar un informe pericial a partir de la formalizacion de reglas de
deduccion que sirven de base al encadenamiento de las etapas que permiten
resolver un problema, estos diferentes actos son actos cada vez mas complejos
de codificacion del conocimiento. Por lo tanto, la codificacion desempefia una
funcién central en la economia del conocimiento al favorecer los medios de
memorizacién, comunicacion y aprendizaje, y constituye asimismo un principio
eficaz de creacion de nuevos objetos de conocimiento.

Tomando en cuenta todo lo anterior, el presente capitulo se dividira en
cuatro apartados. Iniciaremos, con una aproximacion a la definiciébn de innovacion;
en segundo plano, se desarrollardn las etapas del proceso de innovacion; en
tercer término, se mostraran algunos de los modelos de innovacion;

posteriormente, se establecerd la importancia del proceso de creacion de
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conocimiento en el proceso de innovacion, a partir del modelo de creacion de

conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1997).

El proceso de innovacion.
Definicidn de innovacion.

Podemos establecer en términos generales que cuando hablamos de innovacion
en el presente siglo, nos estamos refiriendo esencialmente a la innovacion en la
empresa®® y, particularmente a cualquier cambio propiciado por ella que se basa
en la creacion de conocimiento y que ademas genera valor. Asi pues, —para este
tipo de organizacion®*’— la meta de la innovacion es la generacién de valor; si esta
no se logra, podra hablarse de que se han realizado quizas actividades
innovadoras, pero nunca de innovacion. El cambio es la via que permite conducir
hacia ese valor afiadido y el conocimiento es la base que permite concebir y llevar
a buen término el cambio.

Desde hace décadas uno de los principales problemas de investigacion en
la economia y otras disciplinas ha sido la innovacion, en particular la tecnolégica,
pero si entendemos por tecnologia la aplicacion del conocimiento,
independientemente del tipo de éste, en cualquier artefacto que nos sirva para la

produccion de bienes y servicios, esta distincion se vuelve irrelevante para nuestro

% Cosa que en este trabajo se pretende cambiar al demostrar que existen innovaciones en todas
las organizaciones, es especifico en la biblioteca.
¥ La empresa, que por definicidn su objetivo dltimo es la generaciéon de valor, por ende la
ganancia.

59



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

estudio, sumado a lo anteriormente descrito existe la concepcion de tecnologia
dura —activos tangibles, como maquinas, material, equipo, etc.— y blanda —activos
intangibles como el tipo de administracion o “el saber como se hace”-. Desde la
perspectiva de diversas disciplinas, algunas de las Teorias que estudian el
proceso de innovacién, o al menos sus efectos son: Neoclasica, Marxista,

Schumpeteriana, Evolucionista, Managerial.

En principio se pude decir de forma sucinta, que la innovacion es todo
cambio que se basa en el conocimiento y genera valor. Esta primera definicion
gue se aplica a la innovacion en un sentido amplio es impulsada por las empresas
y, se fundamenta en tres distintos ejes; primero, la generacioén del valor como su
meta; segundo, el cambio como su via y; tercero, el conocimiento como su base.
Asimismo, el valor esperado es el mévil que tiende a desencadenar en la empresa
un proyecto innovador y la aplicacién de conocimiento al desarrollo del mismo. Si
dicho proyecto tiene éxito, es decir, es validado por el mercado, y por tanto,
realmente genera valor, entonces es cuando verdaderamente se puede hablar de

que se ha concretizado la innovacion.

En el presente trabajo se pretende demostrar que las innovaciones —
independientemente de su tipo o fuente— se pueden presentar en todo tipo de
organizaciones, no soOlo en las empresas, por lo que de aqui en adelante
hablaremos de organizaciones y no so6lo de empresas. Asi pues, cuando
pensamos en innovacion, la primer imagen que nos viene a la mente es la de

cambio, es decir, una idea relativamente nueva que se materializa o se lleva a la
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practica. Como es costumbre en estos casos se iniciard con la exposicion de
algunas definiciones de innovacion, para facilitar la construccion de una, que
pueda ayudarnos a describir de una manera adecuada el proceso de innovacion.
Para Piatier (citado en Escorsa y Valls:2001) la innovacién es “una idea
transformada en algo vendido o usado”, de acuerdo con Pavén y Goodman (1981)
es “el conjunto de actividades, inscritas en un determinado periodo de tiempo y
lugar, que conducen a la introduccién con éxito en el mercado, por primera vez, de
una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de gestion
y organizacion”, la definicion de Gee (citado en Escorsa y Valls:2001) dice que “la
innovacion es el proceso en el cual a partir de una idea, invencion o
reconocimiento de una necesidad se desarrolla un producto, servicio o técnica (util
hasta que sea comercialmente aceptado”, uno de los autores de mayor influencia
en el estudio del proceso de innovacion es Schumpeter (1975), y define la
innovacion a partir de cinco casos, primero, la introduccion en el mercado de un
nuevo bien, segundo, la introduccién de un nuevo método de produccién, tercero,
la apertura de un nuevo mercado, cuarto, la conquista de una nueva fuente de
suministro de materias primas o productos semimanufacturados, y por ultimo, la
creacion de una nueva organizacion de cualquier industria, para la OCDE se
considera que innovacion es “la implementaciéon de un producto (bien o servicio) o
proceso nuevo o con un alto grado de mejora, o un método de comercializacion u
organizacién nuevo aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las

relaciones externas”.
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Finalmente para Jasso (2006) desde una perspectiva mas cercana a lo que
conocemos como organizacional dice que, la innovacion es “la busqueda,
descubrimiento, desarrollo, imitaciébn y adopcion de nuevas formas de hacer,
pensar y actuar en las organizaciones”. Después de la anterior revision y de

manera provisional se utilizara la definicion de Jasso para innovacion.

El proceso de innovacion.
Elementos del proceso de innovacion

Un hecho innegable en los estudios realizados sobre el proceso de innovacién —al
menos en el siglo pasado— es su caracter economicista®®. En dichos estudios
sobre innovacion y cambio tecnoldgico se preferencia la importancia de la
tecnologia, dejandose de lado, los supuestos subyancentes sobre la generacion y
difusidén de la misma. Asi pues, el paradigma dominante observaba a la tecnologia
como un bien sujeto a las fuerzas del mercado, en el mejor de los casos
resaltando los aspectos cuantitativos del progreso técnico, sin dar cuenta de los

cualitativos.

Frente a la perspectiva antes mencionada, se desarrollo una
contrapropuesta postulando que los cambios se generaban a partir de los
desequilibrios reales en el contexto de las organizaciones, ya que para sobrevivir

en la competencia tendrian que adaptarse. En este sentido, Clark y Juma (1988)

® Se hace referencia al hecho de la disciplina o perspectiva desde la cual se ha estudiado el
proceso de innovacién, dada su importancia para la economia.
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establecen la importancia de la accidn social en el proceso de innovacion frente al
rol que juegan las acciones individuales y, el desarrollo mismo de los artefactos

tecnoldgicos.

Uno de los principales autores en el estudio de la innovacion es
Schumpeter®®, considera que el proceso de innovacién se genera mediante la
destruccion creativa, ademas propone que los procesos de innovacion estan
intimamente relacionados con los ciclos econdmicos. Asimismo, postula el énfasis
en la innovacion como la principal fuente para el desarrollo capitalista, y las
distinciones conceptuales entre invencion, innovacion y difusién; en particular

reconoce las innovaciones organizacionales y manageriales.

Para Nelson y Winter (1982), las innovaciones son la causa principal del
crecimiento econémico. Dentro de su propuesta podemos rescatar la cuestion de
la rutina organizacional, es decir, la idea de que la organizaciones a causa de su
estructura organizacional, estan determinadas hasta cierto punto en sus
actividades por una serie de rutinas que limitan sus posibilidades de desempefio.

Sin embargo, las caracteristicas propias de la estructura organizacional no son las

%9 Joseph Alois Schumpeter, se destac6 por sus investigaciones sobre el ciclo econémico y por sus
teorias sobre la importancia del empresario en los negocios, subrayando su papel para estimular la
inversion y la innovacién, siendo que estos determinan el aumento y la disminucion de la
prosperidad. El principal aporte de Schumpeter es la concepcion ciclica e irregular del crecimiento
econdmico, desarrollada en 1911 en su Theory of Economic Development (Teoria del crecimiento
econdmico). En ella recoge su teoria del “espiritu emprendedor” (entrepreneurship), derivada de
los empresarios, ya que son ellos los que crean innovaciones técnicas y financieras en un medio
competitivo en el que deben asumir continuos riesgos y beneficios que no siempre se mantienen.
Hizo relevante el concepto de destruccién creativa como forma de describir el proceso de
transformacion que acompafa a las innovaciones.
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Gnicas que influyen en el proceso de innovacion, también se encuentran las
trayectorias tecnoldgicas, que son trayectorias naturales que tienen elementos

casi invariables asociados a la tecnologia particular en cuestion.

Siguiendo a Dosi (1993), podemos decir que el estudio del cambio
tecnoldgico se divide en tipos; primero, los que se basan en la demanda, es decir,
en los que sus determinantes residen en la demanda del mercado; segundo, en
los que se considera a la tecnologia como un factor autbnomo, esto es, donde la
oferta presenta cierta independencia respecto de los cambios del mercado. Dicho
autor, sobre la base de estudios empiricos deduce ciertas propuestas, por
mencionar algunas; el papel creciente de los insumos cientificos en el proceso de
innovacion, la complejidad del proceso de I+D, lo que hace del proceso de
innovacion un asunto de largo plazo, una cantidad significativa de innovaciones
que tienen origen en el aprender haciendo, a pesar del estudio de los procesos de

innovacion, estos mantienen una naturaleza intrinseca ambigua.

Autores como Freeman y Pérez (Freeman, 1975 y Pérez, 2003) proponen
una taxonomia de las innovaciones que se compone de cuatro elementos.
Primero, las innovaciones incrementales, son mejoras que se le agregan a
productos o servicios ya existentes, es decir, se refiere a la creacion de valor
agregado sobre un producto o servicio. No son resultado de una actividad de 1+D,
sino son resultado del aprender haciendo y aprender usando. Segundo, las
innovaciones radicales, se refieren a un cambio o introduccién de un nuevo

producto, servicio 0 proceso que no se conocia antes; siendo resultado de un
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proceso de I+D y son impulsoras para el crecimiento de nuevos mercados, por
esto las innovaciones radicales estan conectadas con el nacimiento de nuevas
industrias y servicios. Tercero, el cambios en el sistema tecnoldgico, estos son
cambios de largo plazo asociados a la combinaciébn de innovaciones
incrementales y radicales, tomando en cuenta las innovaciones organizacionales y
manageriales, podriamos catalogarlos como constelaciones de innovaciones.
Cuarto, cambios en el paradigma tecnoecondmico, estos son cambios de los

sistemas tecnolégicos que afectan a la economia en su conjunto.

Uno de los elementos principales del proceso de innovacion es su caracter
complejo —Morin (2007)-, ambiguo, y diverso, donde hay muchos factores en
interaccion, desde la idea misma hasta su comercializacion. Por esto, a
continuacion se expondra una definiciébn para los distintos tipos de innovacién

segun el Manual de Oslo (OCDE: 2005):

¢ Innovacién de producto es la introduccion de un bien o servicio nuevo o con
un alto grado de mejora, respecto a sus caracteristicas o su uso deseado.
Esta incluye mejoras importantes en especificaciones técnicas,
componentes y materiales, software incorporado, ergonomia u otras

caracteristicas funcionales.

¢ Innovacion de proceso es la implementacion de un método de producciéon o
distribucién nuevo o con un alto grado de mejora. Esta incluye mejoras

importantes en técnicas, equipo y/o software.
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e Innovacion de marketing (comercializacién) es la implementacion de un
nuevo método de comercializacion que entrafia importantes mejoras en el
disefio del producto o en su presentacion, o en su politica de

emplazamiento (posicionamiento), promocion o precio.

e Innovacion organizacional es la implementacion de un nuevo método de
organizacién aplicado a las practicas de negocio, al lugar de trabajo o a las

relaciones externas de la organizacion.

Es importante observar que el proceso de innovacion depende de las
actividades de innovacion, por estas debemos entender, “todos los pasos
cientificos, tecnolégicos, organizacionales, financieros y comerciales, incluyendo
inversion en nuevo conocimiento, que potencialmente tienen como resultado la
implementacion de innovaciones” (OCDE: 2005).

También podemos distinguir a la innovacién por su grado de novedad; por una
parte esta la innovacion incremental, y por la otra, la innovacion radical. La primera
se refiere a los pequefios cambios dirigidos a incrementar la funcionalidad y las
prestaciones de la organizacion que, si bien aisladamente pueden ser poco
significativas, cuando se suceden continuamente y de forma acumulativa pueden
constituir una base permanente de progreso, pudiendo ser caracterizados por una
sistematica y continua mejora en el disefio de productos y procesos.
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La segunda, implica una ruptura con lo ya establecido, esto es, hablamos de
innovaciones que crean nuevos productos o procesos que no pueden entenderse
como una evolucién natural de los ya existentes. Aunque no se distribuyen
uniformemente en el tiempo como las innovaciones incrementales, si surgen con
cierta frecuencia. Se trata de situaciones en las que la utilizacién de una invencion,
es decir, de la creacion de un conocimiento nuevo provoca una ruptura real con

las tecnologias anteriores.

El proceso de innovacion.

Modelos del proceso de innovacion.

Modelo lineal.

Una de las formas mas comunes para describir el proceso de innovacion es
de forma lineal (Escorsa y Valls:2001), esto es, un proceso por etapas
secuenciales que inicia con la investigacion basica y termina con el marketing, en
el esquema 1 podemos observar dicho modelo. Como se puede observar este
modelo presenta un proceso secuencial dificil de ver en la realidad, pero nos

ayuda a identificar algunas posibles etapas que llevan a la innovacion.
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Esquema 1
Modelo por etapas del
proceso de innovacion

Investigacion -
basica Difusion
— Innovacién
Descubrimiento
Investigacion — Desarrollo
aplicada Invencion tecnologico

U

Fuente: Adaptacion de Rosenberg, 1980

Esquema 2.
Vision tradicional del proceso de innovacion
Dos modelos.

Juppe Ciencia

bt | aplicada e ——{ Manufactura |——{ Marketing
basica ; Jigo
ingenieria

| Necesidades | Manufactura | | Ventas |
Del mercado

Fuente: Rothwell (1983)
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Modelo Marquis

Este modelo es mas cercano a la realidad organizacional, ya que determina
gue la innovacion parte de una nueva idea sobre un producto, servicio o proceso,
pero necesita de dos elementos para su concretizacion, la factibilidad técnica y la
demanda potencial, sin ambas la innovacion no es posible. Dado lo anterior, el
proceso de innovacion inicia con la idea, continua con la I+D, y concluye con la

implementacion de la misma (Esquema 2).

Esquema 3. El proceso de
Contexto social y econémico | Innovacién segun el
modelo Marquis

Demanda potencial Actividad de 1+D ‘

‘ Solucioén }—){Implementacién ‘

Difusiéon

Factibilidad técnica Informacién atil \

Nivel de conocimientos técnicos |

Fuente: Adaptacién con base en Marquis 1969.
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Esquema 4.
Modelo interactivo del proceso de innovacion.

Nueva Necesidades de la sociedad
idea Y del mercado

Concepcién { | { Comercializacion
De la idea Desalrrollo Manufactura Y ventas Mercado

Nueva capacidad | Estado del arte en tecnologia
tecnologica Y técnicas de produccion.

Fuente: Rothwell (1983)

El proceso de innovacion.

Un elemento inherente a la innovacion, el proceso de creacion de

conocimiento.

Si bien el estudio del conocimiento abarca varias disciplinas —Filosofia,
Sociologia, Psicologia, Antropologia entre otras— en el presente trabajo
tomaremos la idea de Polanyi (1967) sobre el conocimiento, especificamente
conocimiento tacito y explicito, dicha idea se concretiza en lo que se conoce cémo
el modelo de Nonaka y Takeuchi para explicar el proceso de creacién de
conocimiento (Nonakay Takeuchi:1997).

Con respecto a la diferencia entre informaciéon y conocimiento, se puede

decir, la informacion es un flujo de mensajes y el conocimiento es creado por ese
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flujo de informacién, anclado en las creencias y el compromiso del poseedor. Por
tanto esta explicacion enfatiza que el conocimiento esta en esencia relacionado

con la accién humana (Nonaka y Takeuchi, 1997).

Para Nonaka y Takeuchi (1997) cuando las organizaciones innovan,
ademas de estar procesando informacion exdgena, para resolver problemas y
adaptarse al ambiente que les rodea, crean nuevo conocimiento e informacion, del
interior al exterior, y de ésta forma recrean su ambiente. La explicacion del
proceso de innovacion requiere de una nueva teoria de la creacion del
conocimiento organizacional, por lo que tendra su propia epistemologia (teoria del
conocimiento). El eje conductor de esta nueva epistemologia radica en la
distincion del conocimiento tacito y explicito. La clave de la creacion del
conocimiento es la movilizacion y conversion del conocimiento tacito. Por tanto, lo
que interesa es la creacion del conocimiento organizacional como algo opuesto a
la creacion el conocimiento individual, igualmente se crea su propia ontologia que
se centra en los distintos niveles de las entidades creadoras de conocimiento:
individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

En este sentido, el conocimiento en la organizacion se puede estudiar en
dos aspectos, el epistemoldgico y el ontolégico (Nonaka y Takeuchi, 1997). Asi
pues, el primero se refiere a las formas de expresion del conocimiento, es decir, la
distincién que hace Polanyi entre conocimiento explicito y conocimiento tacito.

Asimismo, el conocimiento humano reviste diferentes formas; se puede establecer
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explicitamente o manifestarse implicitamente —tacito—. Polanyi (1962) manifiesta
gue una gran parte del conocimiento humano es tacito. EI conocimiento de este
tipo se orienta a la accién y es personal, lo que hace dificil su formalizacién y
comunicacion.

Por otra parte, se distingue del conocimiento explicito que puede ser
formulado, resumido y transmitido en el tiempo y en el espacio, sin depender del
tipo de conocimiento y de las disciplinas, por el contrario la transmision del
conocimiento tacito requiere una interaccion entre los individuos a través de la
cual, éstos llegan a un entendimiento comdn y a una confianza entre ellos. Asi
pues, podemos establecer que los principales métodos para la adquisicion y
acumulacion de estas dos formas de conocimiento son también diferentes. Por un
lado, el conocimiento explicito se puede generar por medio de la deduccion l6gica
y, se puede adquirir por medio del estudio formal. Por el otro lado, el conocimiento
tacito solamente se puede adquirir a través de la experiencia en un contexto
relevante, esto es, “aprender haciendo”. Aunque conceptualmente es muy
complicado distinguir entre conocimiento explicito y conocimiento tacito, en la
practica no estan separados ni aislados.

Siguiendo a Nonaka y Takeuchi (1997) el conocimiento nuevo se genera
por medio de la interaccién dinamica y la combinacion de estos dos tipos de
conocimiento, pero no todas las organizaciones tienen la misma capacidad de
propiciar esta interaccion, en este mismo orden de ideas, tampoco dan la misma

importancia relativa a estos dos tipos de conocimiento. A partir de lo ya
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establecido, podemos decir que la creacién del conocimiento nuevo requerira el
uso y la creaciéon del conocimiento tacito.

Para Polanyi (1962), el origen de todo conocimiento humano esta en la
intuicion. Asi pues, el aprendizaje y la capacidad de innovacién de una
organizacion depende absolutamente de su capacidad de movilizar el
conocimiento tacito y de impulsar su interaccion con el conocimiento explicito.

El segundo, se relaciona con el lugar que ocupa el conocimiento, esto es,
gue puede ser en el plano individual o el colectivo. Asi, el conocimiento dentro de
una organizacion puede residir en el plano individual o ser compartido por los
miembros. Por lo que el conocimiento individual es un repertorio de conocimientos
“propiedad” del individuo, dicho conocimiento se puede aplicar
independientemente a tipos concretos de tareas o0 problemas. Es también
transferible pues va con la persona, lo que puede dar origen a posibles problemas
de retencion del personal y acumulacion del conocimiento.

Por el contrario, el conocimiento colectivo remite a las formas en que el
conocimiento se distribuye y comparte por los miembros de la organizacion. Es el
conocimiento acumulado de la organizacion almacenado en sus reglas,
procedimientos, rutinas y normas compartidas que orientan las actividades de
resolucién de problemas y los modelos de interaccidén entre sus miembros.

La interaccion entre conocimiento tacito y explicito se eleva de forma
dindmica en espiral desde el nivel ontologico a niveles mas altos. La parte central

de esta teoria es la descripcion de cdmo se da esa espiral, donde se determinan
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cuatro formas de conversion del conocimiento, surgido cuando el conocimiento
tacito y explicito interactian; a estas formas son: socializacion, exteriorizacion,
combinacion, interiorizacion.

El conocimiento tacito incluye elementos cognoscitivos y técnicos, los
primeros se centran en modelos mentales activos del mundo haciendo y
manipulando analogias en su mente. Los modelos mentales como esquemas,
paradigmas, perspectivas, creencias y puntos de vista ayudan al hombre a percibir
y definir el mundo. En este sentido es necesario sefialar que los elementos
cognoscitivos del conocimiento tacito se remiten a imagenes de la realidad y las
visiones del futuro de un individuo, es decir lo que es y lo que deberia ser (Nonaka
y Takeuchi, 1997).

El nuevo modelo se funda en el supuesto de que el conocimiento se crea y
se expande a través de la interaccion social de conocimiento tacito y explicito esta
interaccién es llamada conversion de conocimiento, como proceso social entre
individuos que no esta confinada al interior de un individuo es entonces que
ambos conocimientos se expanden en cantidad y calidad (Nonaka y Takeuchi,
1997). La transformacion del conocimiento tradicional que se planteaba es
unidireccional de explicito a tacito, mientras que la nueva teoria considera la
transformacion de forma interactiva y en espiral.

En cuanto a las formas de conversion de conocimiento tenemos:
e socializacion, tacito-tacito

e exteriorizacion, tacito-explicito

74



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”
e combinacion, explicito-explicito

¢ interiorizacién, explicito-tacito

Figura 5. Proceso de creacion de conocimiento.

Dimension
Epistemoldgica Externalizacion
l‘r!
Conocimiento /

Explicito Combinacion
i

/

\
Conocimiento \\T“““H—-m

tacito \

Socializacion Internalizacion
Dimgnsion
Ontologica

Individual Grupo Organizacion Inter.-organizacion

Nivel de conocimiento

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1997)

El conocimiento individual y tacito se orienta a la accién, es el tipo de
conocimiento practico e individual estudiado por Polanyi. Se aprende por medio de
la experiencia y de una formacién basada en las relaciones de tipo maestro-

aprendiz. Este tipo de conocimiento esta también determinado por el contexto, por
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lo que es un conocimiento especial que adquiere relevancia con la experiencia
practica de resolucion de problemas. El conocimiento individual y explicito puede
depender de las competencias conceptuales y capacidades cognitivas del
individuo, es decir, es un conocimiento formal, abstracto y teérico; que se aprende
normalmente a través de la lectura de libros y en la educaciéon formal.

En el caso del conocimiento colectivo y explicito, nos referimos a que es

compartido en las organizaciones por medio de reglas y procedimientos escritos y
sistemas formales de informacion, este se crea haciendo explicita la mayor
cantidad posible de conocimiento tacito®.
Finalmente, el conocimiento colectivo y tacito reside en las rutinas, habitos y
normas que no se pueden transformar facilmente en sistemas de formacién. Se
produce a través de la interaccion social entre los diferentes miembros de la
organizaciéon y se basa en sus normas culturales comunes. Este conocimiento es,
una forma emergente de conocimiento capaz de servir de base a los modelos
complejos de interaccion a falta de reglas escritas.

Tomando en cuenta lo anterior, podemos decir que todas las
organizaciones tienen en principio una mezcla de los tipos de conocimiento —
anteriormente expuestos—, lo que es diferente es la importancia relativa de cada
uno. Asi pues, podemos establecer que a cada forma de conocimiento le puede
corresponder una configuracién organizacional. Retomando las configuraciones

estructurales de Mintzberg (1995) vy, lo anteriormente expuesto sobre el proceso

** por ejemplo, en los principios de Administracién Cientifica donde se intenta codificar las
experiencias y competencias del trabajador en un conocimiento cientifico objetivo.
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de creacion de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1997), podemos distinguir
como varian en cuanto a su capacidad de movilizar el conocimiento tacito, lo que
da lugar a dinamicas de aprendizaje e innovacion diferentes.

Por mencionar algunos casos podemos establecer que, para la burocracia

I nos remite a un tipo de organizaciéon en la que los principios

maquina
dominantes son la especializacidn, la estandarizacién y el control. Esta es una
forma de organizacion adecuada para la produccion en masa —entre otras— bajo
un contexto estable. Asi pues, podemos decir que es el tipo ideal, para el tipo de
produccion en la que predomina la forma de organizacion taylorista; Es decir,
donde se observa una clara dicotomia entre la “ejecucién” y la “concepcion” del
conocimiento. En este sentido, los managers son los facilitadores, esto es, los
responsables de transformar el conocimiento individual en reglas y procedimientos
y, de filtrar la informacion hacia arriba y hacia debajo de la estructura
organizacional. En conclusion, ésta estructura fue concebida para solucionar los
problemas rutinarios, pero se muestra incapaz de afrontar los cambios en el
contexto, por esto, donde es dificil que se generen proceso de innovacion.

En el caso de la burocracia profesional®?, nos remite a un tipo de
organizacion jerarquica compleja en la que los expertos tienen un alto grado de
especializacién y actian en campos de conocimiento estrictamente definidos. Por
lo que, si bien éstas organizaciones pueden ser muy eficientes en un contexto

estable, necesitan un alto grado de profesionalidad para evitar resultados

“! Donde la estructura puede contar con una base de conocimiento colectivo y estandarizado.
2| a cual estaria basada en el conocimiento individual y estandarizado.
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negativos. Por consiguiente su planteamiento para el aprendizaje suele ser
cerrado y reducirse a los limites del conocimiento especializado formal. Asimismo,
el conocimiento tacito esta delimitado y contenido, teniendo una funcion
restringida. En conclusion, las burocracias profesionales no son comdnmente
innovadoras y sufriian momentos de crisis cuando se presenten cambios
radicales en el contexto.

Finalmente, la adhocracia ** tiene una estructura organizacional con una
forma organica, con escasa estandarizacion del conocimiento y de los procesos de
trabajo. Asi, su capacidad procede no solo del conocimiento formal que poseen
sus miembros, sino del saber hacer, que aplican —los actores— para la resolucion
de problemas y, de saberes practicos personalizados en los expertos individuales.
En este sentido, la adhocracia tiene una gran capacidad de generar conocimiento
tacito a través del “aprender haciendo” y de la resolucién interactiva de problemas.
En este tipo de organizaciones el conocimiento profesional formal desempefia una
funcién limitada, la mayor parte de las actividades de resolucién de problemas
tienen poco que ver con la aplicacién de saberes concretos y estandares, y mucho
que ver con la experiencia y la capacidad de adaptaciéon de sus miembros a
situaciones nuevas, es decir, a variaciones en el contexto organizacional. Por lo
tanto, el conocimiento tacito se genera por medio de la interaccion, el ensayo y
error y, la experimentacion. En suma, es una configuracion organizacional flexible

e innovadora.

3 Donde la base de conocimiento es individual y no estandarizada.
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Borrador del Capitulo 4
La Biblioteca
Introduccion.

Cuando se habla de Biblioteca, cualquiera que sea su tipo, lo primero que
viene a la mente es un conjunto de libros, ordenados en un espacio fisico y que es
atendida por un grupo de personas, por otro lado, también se asocia con la idea

de informacién y conocimiento.

La biblioteca universitaria —donde se realiza el estudio de caso— tiene como
propésito apoyar las funciones basicas** de la institucién a la que pertenece, es
decir, debe contar con los recursos bibliograficos suficientes, adecuados,
actualizados y accesibles de acuerdo con los contenidos de los programas
académicos de estudio vigentes. Asimismo, las politicas de adquisicion de material
bibliografico y el desarrollo de colecciones deben responder a las necesidades
especificas de la docencia y la investigacion.

Dado lo anterior, “La biblioteca de una Institucion de Educacion Superior
debe brindar la suficiencia en infraestructura, coleccidn servicios y recursos que

demandan los programas educativos de la institucibn en un marco de calidad,

* podemos considerar que tienen al menos tres funciones primordiales: la docencia, la

investigacién y la difusion de la cultura.
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diversidad, cantidad, pertinencia y actualidad.” (Ario:1990); aunado a lo anterior, la
biblioteca deberia ser accesible a todos los miembros de la comunidad, el
personal que colabora en la misma determina en gran medida la calidad de los
servicios que se ofrecen, por lo que deberia contar con personal suficiente y
calificado para desarrollar las actividades apropiadas, lo anterior, para satisfacer
las necesidades de todos y cada uno de los programas educativos de la
institucion.

De acuerdo con lo antes expuesto, la biblioteca de la Institucion de
Educacion Superior tendra por lo menos las siguientes funciones basicas;
seleccion y adquisicion, dicha funcion se expresa al establecer las politicas de
desarrollo de sus colecciones, incluyendo la aplicacion de las mismas;
organizacién, particularmente de sus colecciones por medio de la catalogacion,
clasificacion y registro; informacion, esto es, la biblioteca debe informar a la
comunidad sobre la naturaleza y organizacion de sus colecciones, sin dejar de
lado los procedimientos para el uso adecuado del catalogo publico, las
colecciones, los servicios especiales a que tiene derecho el usuario, entre otros;
préstamo, esto se refiere a las politicas de préstamo y devolucion del material de
la biblioteca.

El presente capitulo se desarrollara de la siguiente forma; primero, se
expondran algunas definiciones de Biblioteca, para ubicar el contexto de la BDCV;
segundo, se establecerd una tipologia de la Biblioteca, a partir de cual se situara

nuestro caso de estudio; tercero, se presentaran algunas de caracteristicas

80



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

estructurales de la BDCV, que nos ayudaran a dar cuenta del proceso de

innovacion a partir de su estructura organizacional.

La Biblioteca

Definiciones de biblioteca.

Existen varias definiciones de Biblioteca, a continuacion se exponen algunas, la
palabra Biblioteca etimoldégicamente se deriva del griego biblios = libro y theke =
lugar, “conjunto organizado de libros, con determinados fines de utilidad publica o
particular, y proposito de formacion intelectual en el campo cientifico, literario,
técnico o de indole social o estética’(Millares:1971), “es una coleccion de libros y
otros documentos impresos, audiovisuales, electronicos o informaticos
debidamente organizada que sirva para cubrir las demandas generales o
especificas de lectura e informacién’(Béllega:2006), “lugar en donde se
almacenan libros que por su organizacion facilita la busqueda de una informacién

determinada”’(Somorrostro:2007).

Segun la norma UNESCO 50113-1:1992 se tiene dos definiciones,
“cualquier coleccién organizada de libros y publicaciones en serie impresos u otros
tipos de documentos graficos o audiovisuales disponibles para el préstamo o

consulta” y “organismo, o parte de él, cuya principal funcién consiste en construir
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bibliotecas, mantenerlas, actualizarlas y facilitar el uso de los documentos que
precisen los usuarios para satisfacer sus necesidades de informacion,
investigacién, educativas o de esparcimiento, contando para ello con un personal

especializado”

Finalmente la Asociation Library of America la define como “coleccion de
material de informacién organizada para que pueda acceder a ella un grupo de
usuarios. Tiene personal encargado de los servicios y programas relacionados con
las necesidades de informacion de los lectores”. Como podemos observar existen
algunos elementos comunes en las anteriores definiciones, de los cuales se
revisaran cuatro, estos son, coleccion de libros, grupo de usuarios, organizacion y
personal encargado del servicio, a partir de los cuatro elementos antes
mencionados podemos construir el concepto de Biblioteca para la presente

investigacion.
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La Biblioteca

Tipos de bibliotecas (adaptacion de la clasificacion de la UNESCO)

Biblioteca Nacional.

Este tipo de Biblioteca, cuenta en general con una tradicion histérica y es
depositaria de fondos antiguos. Su objetivo es preservar y difundir la memoria
nacional. En general el contenido de su acervo estd orientado a cuestiones de
historia, humanidades y de literatura. Son beneficiarias del depdsito legal, es decir,
debe recibir una cantidad determinada de la produccion intelectual del pais, y asi

aumenta su acervo en la medida de lo posible.

Biblioteca Publica.

Este tipo de Biblioteca se constituye basicamente por obras de consulta
general, por lo que pueden acudir toda clase de usuarios. El objetivo de la misma
es atender las necesidades de consulta y recreacibn de una comunidad
determinada. En ellas se pueden desarrollar diversas actividades culturales como
talleres de fomento a la lectura, circulos de tareas, seminarios, ciclos de peliculas,

etcétera.
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Biblioteca Especializada.

Generalmente, este tipo de biblioteca, estd supeditada a una entidad de
investigacién, se pueden encontrar en instituciones publicas y privadas, en
institutos, empresas 0 aun dentro de las mismas universidades. Su funcidén es
apoyar las labores de investigacion, difusibn y docencia. Esta Biblioteca se
distingue por la coleccidon que posee y la funcién que cumple, tal que su acervo

contiene material bibliografico de ciertas caracteristicas especiales.

Biblioteca Escolar.

Este tipo de biblioteca debe proporcionar informacion y conocimiento,
proporcionandole al alumno competencias para el aprendizaje a lo largo de su
vida, asi contribuye a desarrollar su imaginaciéon. Su acervo y sus servicios estan
dirigidos a los alumnos de instituciones educativas de nivel basico y medio, y
buscan apoyar los planes de estudio, ademas de ofrecer a los profesores

materiales para impartir sus asignaturas.

Biblioteca Universitaria.

En este tipo particular de Biblioteca como una parte sustancial de las IES
debe considerarse de mayor relevancia por las funciones que cumple. El
desarrollo de las colecciones es definido por los requerimientos de la comunidad
universitaria, ya que la Biblioteca esta al servicio de una comunidad de
estudiantes, investigadores, profesores y administrativos. Asi mismo, se ofrece

apoyo a la investigacién y docencia, en ocasiones el acervo es especializado, para
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responder de manera eficiente a la demanda de informacién de los usuarios de la
comunidad. A continuacion se detallan las normas de servicio de una biblioteca
universitaria, donde podemos observar la relevancia y pertinencia de la misma en

las funciones de una IES.

Normas de Servicio Bibliotecario en una IES

Estas normas han sido formuladas con el fin de que los directores del servicio
bibliotecario en nuestras universidades tengan una pauta para orientar sus
actividades hacia una buena gestion Académico-Administrativa. La Asociacion de
Bibliotecarios de Instituciones de Ensefianza Superior y de Investigacion (ABIESI)
ofrece esta contribucion a las autoridades responsables de la educacion superior
en México para facilitarles su labor de crear, fomentar y mantener un servicio de
tanta trascendencia en las actividades académicas del pais.

La ABIESI alerta al desarrollo universitario del pais ofrece esta aportacién a
aquellas instituciones que ya han iniciado la tarea de integrar a la actividad
académica el servicio bibliotecario. Habra instituciones con recursos suficientes
para cumplir con excelencia las normas aqui presentadas; para otras podra ser
muy dificil cumplir con las normas minimas. De todos modos ya con esta
aportacion quienes rigen nuestras universidades tendran un punto de partida para
crear y apoyar el servicio bibliotecario. La ABIESI reconoce haberse basado para
la elaboracion de estas normas en las de la Association of College and Research
Libraries, de la American Library Association, publicadas en 1958.

LA UNIVERSIDAD Y EL SERVICIO BIBLIOTECARIO

A medida que la Universidad se esfuerza en mejorar sus metodos de ensefianza,
en fomentar el estudio y en desarrollar planes minimos de investigacion, la
demanda por un servicio bibliotecario satisfactorio se hace evidente.
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En la actualidad, la biblioteca es un centro activo de investigacion e informacion en
disciplinas de lo més extensas e interrelacionadas. Sus técnicas se encuentran en
evolucion constante con el fin de ofrecer las mayores facilidades de acceso a las
variadas fuentes de informacion existentes, entre las cuales, el libro y las
publicaciones periédicas y seriadas son unas de las muchas que se producen en
esta era de la electronica y de avances técnicos y cientificos.

La situacion de las bibliotecas universitarias de América Latina fue sefialada por la
UNESCO en su Seminario Regional sobre el desarrollo de las bibliotecas
universitarias, celebrado en 1962 en Mendoza, Argentina, en la forma siguiente:

"...Baja proporcion de la parte del presupuesto total que se destina a biblioteca en
cada institucion; escasez de personal, sobre todo del capacitado técnicamente;
sueldos muy reducidos, cifras también bajas en lo referente a los servicios en las
salas de lectura, circulacién y préstamo, debido, probablemente a falta de lugar en
las salas y al numero insuficiente de libros para atender las demandas;
insuficiencia de informacibn documental, fotocopias, investigaciones e
informaciones bibliograficas; escasez de guias para la utilizacion de las bibliotecas
y de boletines que den a conocer las nuevas adquisiciones; y atraso en el uso de
la mecanizacién y la automatizacion...

...De alli la dificultad de situar en la actualidad a la biblioteca universitaria
latinoamericana en un lugar preciso y funcional dentro del cuadro total de las
actividades universitarias. Se puntualizdé que esto se manifestaba en las siguientes
anomalias, evidentes en la mayor parte de los servicios bibliotecarios
latinoamericanos; proliferaciéon de bibliotecas dispersas en la Universidad y, a su
vez, dentro de cada facultad; ausencia de una politica de incorporacién de material
bibliografico y de su utilizacion; falta de uniformidad en los procesos técnicos con
la siguiente aplicacion de procedimientos elementales ya superados; insuficiencia
de servicios adecuados a las exigencias de la docencia y la investigacion;
deficiencia en la distribucion de los fondos destinados a la adquisicion de material
bibliografico y de elementos y material; insuficiencia de personal capacitado
técnicamente para las tareas bibliotecarias; inadecuacion de los locales de las
bibliotecas en la actualidad".

Considerando estas deficiencias, cuyas indicaciones siguen siendo validas en la
actualidad; las estadisticas publicadas en 1963 por la Union Panamericana que
sitian a México en posicion desventajosa entre los paises latinoamericanos en
cuanto al numero de volumenes por habitante en las bibliotecas; el acelerado
desarrollo econdmico y social en México, que corre peligro de estancarse si los
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egresados de sus universidades -que han de ser los impulsores de ese desarrollo-
no tienen a su alcance una informacion al dia; el nivel académico de una
Universidad, que se mide por la calidad de sus servicios bibliotecarios; y tomando
en cuenta que las autoridades universitarias son las Unicas que pueden dar el
impulso necesario para el desarrollo de las bibliotecas universitarias, la ABIESI,
tras un cuidadoso estudio presenta las siguientes:

NORMAS PARA EL SERVICIO BIBLIOTECARIO EN INSTITUCIONES
DE ENESENANZA SUPERIOR Y DE INVESTIGACION
1. FUNCION DE LA BIBLIOTECA

La biblioteca es el centro de las actividades de mas importancia en la vida
académica de la Universidad en la que se realizan los mas diversos tipos de
estudio a investigacibn mediante sus recursos y servicios. La calidad de éstos
afecta el nivel académico de la actividad universitaria y por tanto, la mayor o
menor importancia que se le otorgue revela la importancia de la instituciéon de la
que forma parte.

Sus servicios, prestados por un personal competente, deberan
1.1 encauzarse hacia los objetivos marcados en el programa académico de la
Universidad.

Sus recursos de informacion deben presentar una vision completa de la
1.2 cultura de la humanidad dando preferencia a aquellas disciplinas que
forman parte de los planes de estudio de la institucion.

La biblioteca debe ser la prolongacion de la catedra y por ello debe
1.3 mantener las mas amplias relaciones con los profesores y el personal de
la Universidad con el fin de cumplir ampliamente con su misién.

Ademas de cubrir todas las disciplinas comprendidas en los programas
de ensefianza, la biblioteca se esforzara por satisfacer las necesidades

1.4 . L. .
de la comunidad académica a la que sirve, desde aquellas del alumno de
primer ingreso hasta las del especialista.

15 La biblioteca debera despertar y estimular el habito por la lectura y la

investigacion.

2. ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SERVICIO BIBLIOTECARIO
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Dentro de la estructura general de la Universidad la biblioteca deber ser
un departamento con el rango de Instituto dependiente directamente de la
Rectoria.

Para poder desempefar eficazmente sus funciones, el bibliotecario debe
formar parte tanto del Consejo Universitario como de los consejos de los
diversos departamentos en cuyas discusiones de orden académico
participara con pleno derecho a voz y voto.

El director del servicio bibliotecario respondera de éste ante el Rector. La
politica general de dichos servicios quedara bajo su responsabilidad y
tendra libertad completa para dirigirla y administrarla. En caso de que
exista un Comité de bibliotecas, éste Unicamente intervendra en los
aspectos de politica general del servicio, pero sin participar en los
aspectos administrativos o ejecutivos del mismo.

La planeacion y aplicacion del presupuesto serd responsabilidad del
director de los servicios.

La organizacién de la biblioteca debera estar acorde con la estructura
general de la Universidad y sus necesidades.

El director deber4d mantener al dia estadisticas del movimiento de los
servicios, de las adquisiciones, del movimiento de personal, del uso de la
biblioteca, del estado que conserve el equipo y la forma como se aplica el
presupuesto. Estos datos serviran para mantener al corriente su
informacion ante los servicios nacionales de estadistica y sobre todo,
para conocer sus necesidades y planear adecuadamente su
organizacion.

Deberan estar centralizadas la administracibn y las operaciones
bibliograficas y técnicas.

Las colecciones deberan estar concentradas en un solo edificio a menos
gue las distancias entre los diferentes locales dificulten esta
concentracion. La centralizacion se recomienda para reducir los costos,
tanto en duplicacion de obras como de catalogos y en personal
especializado.

Cuando sea necesaria la creacion de bibliotecas departamentales
deberan formarse nucleos de bibliotecas comunes a departamentos
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cercanos entre si.

3. PRESUPUESTO

3.1

3.2

3.3

3.4

El presupuesto minimo anual de la biblioteca debera ser el 5% del
presupuesto total de la Universidad. Este 5% ha sido calculado tomando
en consideraciéon el nimero de lectores, formacion del acervo y calidad
de los servicios. La proporcién del presupuesto general de la Universidad
gue se destine para el sostenimiento del servicio bibliotecario
determinara, en gran parte, la calidad de sus recursos, servicios y
equipo.

Cuando se inicie la organizacion del servicio bibliotecario, ademas de
dicho porcentaje debera contarse con un fondo especial; o mismo
cuando se trate de realizar programas especiales.

Una forma aproximada en que se debe dividir el presupuesto total de la
biblioteca es: 40% para la adquisicion de fondos bibliograficos y material
para su manejo y 60% para sueldos del personal.

Los gastos de mantenimiento y adquisicion de equipo, asi como la
construccion de edificios o la ampliacion de los existentes deberan
formar parte del presupuesto general de la Universidad.

4. PERSONAL

4.1

4.2

El servicio bibliotecario debera ser manejado por bibliotecarios
profesionales que posean amplias dotes administrativas. Bibliotecario
profesional es aquel que ha realizado estudios formales de
biblioteconomia después de haber obtenido, por lo menos, su grado de
bachiller o equivalente.

Ademas del grupo bibliotecarios profesionales, se requieren los servicios
de empleados idoneos no profesionales. El porcentaje entre el personal
profesional y el que no lo es variara segun las necesidades especificas
de cada institucion.
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El director del servicio bibliotecario sera quien seleccione tanto el
personal profesional como el administrativo. Sus recomendaciones ante
la Rectoria deberan ser atendidas, puesto que él es la persona maa
indicada para seleccionar a sus colaboradores.

4.3

Los bibliotecarios titulados deberan ocupar el mismo nivel profesional
gue el personal docente de la institucion y disfrutar de los mismos
beneficios. La escala de salarios para los bibliotecarios debe ser la

4.4  misma que rige para el profesorado. El sueldo de los profesionistas ha
de equipararse al de un profesor de tiempo completo, con excepcion del
director que, como queda dicho, ha de tener rango y sueldo de director
de Instituto.

El sueldo para el personal no profesional sera proporcional a su

4.5 preparacion, horario y habilidades.

5. LOS RECURSOS DOCUMENTALES DE LA BIBLIOTECA

Es imposible lograr un buen servicio bibliotecario si se carece de colecciones
adecuadas a los estudios que en cada Universidad se conducen.

Sin olvidar que en otros paises se asigna a bibliotecas de pequefias universidades
un minimo de 130 volumenes por alumno, y se juzga inadecuada una biblioteca en
tanto no alcance a los 300,000 volumenes, es importante hacer notar que el
namero absoluto de volumenes no es la base de una buena biblioteca, sino la
adecuada seleccién de los mismos.

En el caso de algunas universidades, los numeros propuestos pareceran
excesivamente reducidos; pero estas normas consideran el panorama general de
México. Donde las bibliotecas son incipientes, la integracion de un fondo béasico
exige una fuerte erogacion inicial. Las universidades que ya tengan ese fondo
habran de planear una politica de adquisiciones para mantenerlos al dia.

La biblioteca debera contar con los libros, publicaciones periddicas y
seriadas, folletos, documentos oficiales y particulares, mapas,
51 fotorreproducciones y el material que sea util a las disciplinas que se
imparten en la Universidad. La biblioteca no debera convertirse en una
coleccion de libros de texto que pierden su actualidad a poco de ser
publicados. Debera adquirir suficientes ejemplares de aquellos que se
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justifiquen por su permanencia y utilidad a juicio del bibliotecario.

Ademas de estos materiales, las colecciones deberan incluir las obras
basicas de la cultura universal.

La coleccion béasica general debera formarse con DIEZ TITULOS bien
seleccionados por cada materia impartida en la Universidad. Se hace
notar que este es el minimo por materia, pero debera incrementarse tan
pronto las posibilidades lo permitan o las exigencias de estudio y de
investigacion lo requieran.

Debera existir una coleccion de obras de consulta actuales y utiles
formada por un minimo de 500 TITULOS diferentes, en su fase inicial,
gue incluya enciclopedias generales y especializadas, diccionarios de
todos tipos, bibliografias, directorios, anuarios, estadisticas, etc.

Se deberd mantener suscripcion a un grupo selecto de publicaciones
periodicas comprensivas de las disciplinas universitarias.

El nimero de suscripciones o publicaciones periddicas basicas debe ser
de 15 o 20 titulos por especializacion o carrera dentro de la Universidad.

Los volumenes completos de publicaciones periddicas y los libros a la
rustica deberan encuadernarse para prolongar su conservacion.

La Biblioteca podrd enriquecer sus colecciones mediante donaciones,
con tal de que su aceptacion no implique obligaciones onerosas para
ella. Las donaciones de material bibliografico en muchas ocasiones
llenan lagunas del acervo, pero en muchos casos motivan aumento de
trabajo innecesario con materiales de uso eventual. Por tanto el director
de los servicios tendra autoridad para retener o descartar materiales
segun su criterio. En la aceptacion de donaciones deberd quedar
explicita esta donacion.

Debera mantenerse un servicio de canje para llenar lagunas del acervo y
para satisfacer necesidades de otras bibliotecas. Este canje se hara con
materiales excedentes de donaciones, con duplicados y con materiales
descartados de la coleccion de la biblioteca. Se recomienda también que
la biblioteca controle el canje de las publicaciones de la propia
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Universidad.

La biblioteca adquirird equipo y materiales audiovisuales tales como
peliculas cinematograficas, cintas magnetofénicas, micropeliculas,
discos, cintas fijas, etc., para complementar la funcion de investigacion y
docencia.

Cada dos afos, debera hacerse un inventario del acervo con doble
propésito: reponer aquellos libros que por el uso se han deteriorado o se
han perdido y descartar aquellos materiales que no han sido usados o

aguellos que se han deteriorado por el uso o por el tiempo.

6. EDIFICIO, EQUIPO Y MOBILIARIO

6.1

6.2

Para el desarrollo satisfactorio del servicio bibliotecario es indispensable
contar con un edificio adecuado, ubicado equidistantemente de las
instalaciones donde se desarrollen actividades académicas; el edificlo
debe ser funcional para facilitar las actividades bibliotecarias y ofrecer
todas las comodidades a los lectores.

Las dimensiones y caracteristicas del edificio destinado para los
servicios bibliotecarios dependeran de las necesidades y recursos de
cada Universidad. Sin embargo se recomienda lo siguiente:

Espacios para lectura e investigacion suficientes para acomodar
simultaneamente del 10 al 20% del alumnado, tomando en cuenta
el crecimiento previsto para los proximos 20 a 25 afiosO a 25
afnos.

Cubiculos para investigadores y profesores.

Locales adecuados para prestacion de los servicios; pasillos vy
escalera para el servicio publico, lugar para exposiciones, etc.

Suficiente espacio para las actividades técnicas y administrativas,
salas de descanso y servicio.

Oficinas para el personal directivo.

92



6.3

6.4

6.5

6.6

6.7

“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

Espacio para estanteria considerando el crecimiento previsto en los
20 afios siguientes a la construccién del edificio.

Locales para los servicios audiovisuales (micropeliculas,
proyecciones, audiciones musicales, etc.)

Espacio para los servicios de limpieza, sanitarios, embarque y
desembarque.

Es recomendable construir un edificio que albergue la biblioteca central y
planear la apertura de salas de estudio y colecciones de reserva, para
lecturas de caracter obligatorio, en los institutos, escuelas y facultades
de la Universidad. Cuando se adapte o construya un edificio para la
biblioteca, el director de los servicios serd quien determine las
necesidades y la forma de satisfacerlas y el arquitecto sera quien
disponga el aspecto técnico en la realizacidén de la construccion.

Se debera planear muy cuidadosamente el tipo de ventilacion, la
iluminacion natural y artificial, la acustica y la accesibilidad y
comunicabilidad entre las distintas partes del edificio, asi como las
facilidades de intercomunicacién y acceso a las conexiones eléctricas
para garantizar el mejor aprovechamiento del edificio.

La biblioteca debera contar con el equipo mecanico de: maquinas de
escribir, mimedgrafos, fotocopiadoras, aparatos lectores de
fotoreproducciones, proyectores, fondgrafos, grabadoras de diversas
clases, calculadoras, necesario para sus operaciones técnicas. También
poseera instalaciones visuales y auditivas, si las condiciones lo permiten
y las necesidades lo justifican.

La biblioteca poseera estantes, ficheros, escritorios y demas mobiliario
indispensable para su trabajo.

El mobiliario para acomodar a los lectores e investigadores debera ser
atractivo, resistente y comodo. Las mesas, los cubiculos de preferencia
individuales o para 4 lectores como maximo, las sillas y sillones deben
ser de buena calidad y apariencia.
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7. LOS SERVICIOS

El principal objetivo de la biblioteca es ofrecer a la comunidad universitaria un
buen servicio bibliotecario. Para ello requiere cumpla los siguientes requisitos:

Horario ininterrumpido durante un minimo de doce horas diarias de lunes a
viernes y 6 horas el sabado.

Servicio de informacién y de consulta.

Servicio de préstamo interno y a domicilio al alumnado, personal académico
y administrativo.

Acceso a los recursos de la biblioteca, con las restricciones que sean
necesarias.

Orientacion sobre el uso de la biblioteca, principalmente para alumnos de
primer ingreso.

Adiestramiento a los lectores sobre el uso de la biblioteca y sus recursos.
Cubiculos para pasantes, profesores e investigadores.
Préstamo interbibliotecario y fotoduplicacion de documentos.

Servicios abiertos a estudiantes universitarios a investigadores no
conectados con la Universidad, con la unica restriccion del préstamo a
domicilio.

Programas de adquisicién cooperativa con otras bibliotecas.

8. EVALUACION DE LOS SERVICIOS

Para justificar las solicitudes que hace el director del servicio bibliotecario ante el
Rector y el Consejo Universitario deben evaluarse las excelencias o deficiencias
del servicio. Para medir éstas se recomiendan los siguientes procedimientos:
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Realizar encuestas por medio de cuestionarios concretos y breves
gue recojan de los integrantes de la comunidad universitaria su
opinidn sobre los siguientes aspectos: el servicio de consulta; los
cursos de orientacion a recién ingresados; el programa de
adquisiciones y las necesidades del profesorado; y otros aspectos
del servicio.

Analizar el registro de consultas del departamento de informacién y

8.1 consulta.

Analizar las estadisticas de préstamo a domicilio.

Comprobar si la biblioteca auxilia a la catedra.

Analizar el acervo para ver si el libre acceso puede incrementar su
uso.

Pulsar la opinion universitaria con respecto a la existencia de una
conciencia sobre el servicio bibliotecario.

Se recomienda que cada 5 afios se haga un analisis del servicio para
reafirmar politicas o corregir fallas.

ADOPTADAS POR LA ASOCIACION NACIONAL DE UNIVERSIDADES E
INSTITUTOS DE ENSENANZA SUPERIOR EN SU REUNION ANUAL,
CELEBRADA EN XALAPA, VER. LOS DIAS 25, 26 Y 27 DE ABRIL DE 1968.

Integrantes de la Directiva y Consejo Técnico que laboraron en la redaccion de las

Normas
PRESIDENTA: Surya Peniche de Sanchez McGregor
PRO- .
SECRETARIO: Roberto A. Gordillo
TESORERO: Rodolfo Ruz Menéndez
PRO- .
TESORERO: Jorge Arellano Trejo
VOCALES: Pedro Zamora, Ernesto de la Torre, Antonio Pompa y
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Pompa y Roberto Cruz

Borrador del Capitulo 5

Perspectiva metodolégica

Introduccién

Antes de plantear la metodologia que se utilizara, se dara una breve descripcion
del método y su importancia. La palabra método proviene del griego metha -mas
alld&- y odos —camino-, y significa literalmente el camino o la via para llegar mas
lejos, y se hace referencia al medio para llegar a un fin.

En su significado primigenio la palabra indica el camino que conduce a un
lugar. Una primera definicién seria, “Proceso o camino sistematico establecido
para realizar una tarea o trabajo con el fin de alcanzar un objetivo
predeterminado.”(Diccionario Cientifico: 2003), la cual nos sirve para ilustrar la
importancia de construir el método adecuado para cada investigacion. Por lo
anterior, se utilizara la perspectiva de la construccion social, ya que, es la que nos

daria la mayor posibilidad de dar cuenta los fenbmenos a describir y analizar, a
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continuacion se realizard un esbozo sobre el problema del método en las ciencias
sociales.

La perspectiva de la construccion social propone nuevos caminos
metodoldgicos, y nos invita a repensar las elaboraciones tedricas en las ciencias
sociales, particularmente en la medida y el método. En este sentido, la solucién
metodolégica que propone el construccionismo social, necesita de un
replanteamiento de la objetividad y de la validacién, es decir, ubicarse en un
paradigma distinto al del conocimiento empirico y la sensoriedad como Unica
fuente de entendimiento.

Asi, es el proceso social el que otorga sentido a la permanencia en el tiempo de
los modos en que damos cuenta del mundo y no la validez objetiva. Por todo lo
anterior, esta serd la perspectiva metodoldgica que se utilizar4 en la presente
investigacion. A continuacién, de forma breve se estableceran dos elementos
necesarios para el andlisis propuesto, estos son, la complejidad y la

etnometodologia.

Complejidad

Si la realidad es compleja y el fendbmeno del que se trata de dar cuenta —el
proceso de innovacién— es parte de ella, parece que una via adecuada para
lograrlo es el pensamiento complejo. De acuerdo con Morin (2007) la idea de lo

complejo no puede resumirse en el concepto de complejidad, encasillarse en una
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ley de complejidad, es decir, la complejidad no es algo definible de manera simple,
para que pueda colocarse en lugar de la simplicidad, en sus palabras, “La

complejidad es una palabra problema no una palabra solucién” (Morin:2007).

La importancia y pertinencia de lo complejo estriba en las insuficiencias, los
limites y carencia de la postura simplificadora, esto es, parece adecuada para
rendir cuenta de los fendmenos. Uno los principales problemas al abordar el
pensamiento complejo es “creer que la complejidad conduce a la eliminacion de la
simplicidad” (Morin:2007), es decir, la complejidad es necesaria donde el
pensamiento simplificador no puede explicar, pero “el pensamiento complejo
integra lo mas posible los modos simplificadores de pensar, pero rechaza las
consecuencias mutilantes, reduccionistas, unidimensionales y finalmente
cegadoras de una simplificacion que se toma por reflejo de aquello que hubiere de

real en la realidad” (Morin:2007).

Después de abordar la necesidad del pensamiento complejo, siendo que el
pensamiento simplificador falla al intentar dar cuenta de los fenédmenos, nos
enfrentamos a la necesidad de conceptualizar a la complejidad, por este motivo
retomamos la explicacion de Morin, la complejidad es “el tejido de eventos,
acciones, interacciones, retroacciones, determinaciones, azares, que constituyen

nuestro mundo fenomenoméico” (Morin:2007).

El descubrimiento etnometodoldgico de la reflexividad.
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Podemos entender la Etnometodologia en un primer momento, como el estudio de
los etnométodos, pero ¢cual es la utilidad que ofrece para nuestro estudio?, en
ese sentido, ¢por qué? y ¢como pueden ayudarnos a describir nuestro objeto de
investigacién?, tratar de dar respuesta a estas interrogantes es el objetivo de las
siguientes lineas.

Para Harold Garfinkel -considerado como el fundador de Ila
etnometodologia— el mundo social no se reproduce por las normas internalizadas
como sugeria Talcott Parsons, sino bajo la interaccion de los actores; donde los
mismos, lejos de ser meros reproductores de leyes preestablecidas que operan en
el tiempo y el espacio, son activos ejecutores y productores del grupo al que
pertenecen.

Asi pues, las normas, reglas y estructuras no vienen de un mundo
significante exterior al actor, ni tampoco es independiente de las interacciones
sociales, sino de las interacciones mismas. Los actores no siguen las reglas, las
actualizan, y al hacerlo interpretan la realidad social y crean los contextos en los
cuales los hechos cobran sentido (Garfinkel:2006).

Como lo observa Garfinkel (2006) la utilidad central de dichos métodos es
“...que las actividades por las que los miembros producen y manejan escenarios
organizados de asuntos cotidianos, son idénticas a los procedimientos por cuyo
medio dichos miembros dan cuenta de y hacen explicables dicho escenario... El
caracter <reflexivo> o0 <encarnado> de estas practicas explicativas y de las

propias explicaciones es el punto esencial...” (Garfinkel:2006).
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Lo anterior nos posibilita para dar cuenta de manera mas confiable de lo
gue sucede en una organizacion, ya que “ni el sentido reconocible, ni los hechos,
ni el caracter metédico, ni la impersonalidad, ni la objetividad de las explicaciones
gue se dan, son independientes de las ocasiones socialmente organizadas de su
uso” (Garfinkel:2006), por esto “Las explicaciones que dan los miembros estan
reflexiva y esencialmente vinculadas, en sus caracteristicas racionales, a las
ocasiones socialmente organizadas de sus uso0S, precisamente porque esas
explicaciones son rasgos de las ocasiones socialmente organizadas de sus usos”
(Garfinkel:2006), de todo lo anterior podemos establecer una idea central sobre los
etnométodos: “la posibilidad de explicar las acciones como un continuo logro

practico de los miembros” (Garfinkel:2006).

Luego entonces, se utilizara el término <etnometodologia> para referirse a
“la investigacion de las propiedades racionales de las expresiones contextuales y
de otras acciones practicas como logros continuos y contingentes de las practicas
ingeniosamente organizadas de la vida cotidiana” (Garfinkel:2006).

En este sentido, para los etnométodologos el vehiculo por excelencia de
reproduccion de la sociedad es el lenguaje. Al comunicarse entre si la gente
informa sobre el contexto; es decir, lejos de ser un mero telén de fondo o un marco
de referencia sobre lo que ocurre "ahi afuera”, el lenguaje "hace" la situacion de
interaccion y define el marco que le da sentido. Desde esta perspectiva, entonces,
describir una situacién, un hecho, etc., es producir el orden social que esos

procedimientos ayudan a describir.

100



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

Describir una situacion es, pues, construirla y definirla. El caso tipico es el
de dos rectangulos conceéntricos: ¢ representan una superficie cOncava o convexa?
La figura se vera como una u otra al pronunciarse la palabra caracterizadora. Las
tipificaciones sociales operan del mismo modo; decirle a alguien "universitario”,
"profesor" o "burocrata" es constituirlo instantaneamente con atributos que lo
ubican en una posicion estigmatizada. Y esto es, por supuesto, independiente de
gue la persona en cuestion sea indigena o0 mestizo, judio o ruso.

La reflexividad sefiala la intima relacion entre la comprension y la expresion
de dicha comprension. El relato es el soporte y vehiculo de esta intimidad. Por
eso, la reflexividad supone que las actividades realizadas para producir y manejar
las situaciones de la vida cotidiana son idénticas a los procedimientos empleados
para describir esas situaciones (Garfinkel:2006). Asi, segun los etnometoddlogos,
un enunciado transmite cierta informacion, creando ademas el contexto en el cual
esa informacién puede aparecer y tener sentido. De este modo, los sujetos
producen la racionalidad de sus acciones y transforman a la vida social en una
realidad coherente y comprensible.

Estas afirmaciones sobre la vida cotidiana valen para el conocimiento
social. Garfinkel basaba la "etnometodologia” en que las actividades por las cuales
los miembros producen y manejan las situaciones de las actividades organizadas
de la vida cotidiana son idénticas a los métodos que emplean para describirlas.
Los métodos de los investigadores para conocer el mundo social son, pues,

basicamente los mismos que usan los actores para conocer, describir y actuar en
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su propio mundo (Garfinkel:2006). La particularidad del conocimiento cientifico no
reside en sus métodos sino en el control de la reflexividad y su articulacion con la

teoria social.

La observacion participante

Comparado con los procedimientos de otras ciencias sociales el trabajo de campo
etnografico se caracteriza por su falta de sistemalicidad. Sin embargo, esta
supuesta carencia exhibe una logica propia que adquirio identidad como técnica
de obtencion de informacion: la "observacion participante”, la cual consiste
precisamente en la inespecificidad de las actividades que comprende: integrar un
equipo de fatbol, residir con la poblacién, conversar, hacer las compras, bailar,
cocinar, ser objeto de burla, confidencia, declaraciones amorosas y agresiones,
asistir a una clase en la escuela o a una reunién del partido politico. En rigor, su
ambigiedad es, mas que un déficit, su cualidad distintiva.

Lo anterior se puede explicar basicamente por lo siguiente. El objetivo de la
observaciéon participante ha sido detectar las situaciones en que se expresan y
generan los universos culturales y sociales en su compleja articulacion y variedad.
La aplicacion de esta técnica, o mejor dicho, conceptualizar actividades tan
disimiles como "una técnica" para obtener informaciéon supone que la presencia (la
percepcion y experiencia directas) ante los hechos de la vida cotidiana de la
poblacién garantiza la confiabilidad de los datos recogidos y el aprendizaje de los

sentidos que subyacen a dichas actividades.
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Por lo que, la experiencia y la testificacion son entonces la fuente de
conocimiento del investigador, esto es, él esta alli. La observacion participante
consiste en dos actividades principales: observar sistematica y controladamente
todo lo que acontece en torno del investigador, y participar en una o varias
actividades de la organizacion. Se dice "participar' en el sentido de
"desempenfiarse como lo hacen los miembros de la organizacion"; de aprender a
realizar ciertas actividades y a comportarse como uno mas. La "participacion”
pone el énfasis en la experiencia vivida por el investigador apuntando su objetivo a
"estar adentro” de la organizacion estudiada. En el polo contrario, la observacion
ubicaria al investigador fuera de la sociedad, para realizar su descripcion con un

registro detallado de cuanto ve y escucha.

El estudio de caso
El estudio de caso puede ser considerado como una respuesta al positivismo que
imperaba en el siglo XIX, el cual, era el paradigma*> dominante en la investigacion
cientifica de las ciencias sociales, particularmente en disciplinas como la
sociologia o la antropologia. El estudio de caso, se adoptd como una metodologia
de analisis y observacion de situaciones especificas con mucha profundidad.

Este método de hacer investigacion, permite estudiar las interrelaciones y

contextos naturales del problema planteado, dado la luz a un mundo de

5 designa todos los compromisos compartidos por una comunidad de cientificos; y se pueden
entender por una parte como los teéricos, ontoldgicos, y de creencias, y por la otra, los que hacen
referencia a la aplicacién de la teoria y a los modelos de soluciones de problemas. Asimismo los
paradigmas se deben entender como algo mas que un conjunto de axiomas.
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particularidades y matices que ningun otro método permitia detectar en estos tipos
de estudios.

En los aflos 80°s este método se convirtid en el prevaleciente entre los
investigadores de la época, disciplinas como la Pedagogia y la Psicologia lo
favorecieron como base metodologica para desarrollar investigaciones
principalmente de corte cualitativo. El doctor Robert Stake (1991, p.11), considera
gue una de las ventajas de este método es que permite el estudio de la
particularidad mediante la interaccion de los contextos, lo cual permite entender su
complejidad. Aunque actualmente se le considera como una metodologia mas,
pero no la Unica. En este sentido parece mostrar una limitante —que no es
considerada como suficiente para entender un hecho social en todas sus
dimensiones—, ya que los resultados de los estudios de caso no han servido para
avanzar en la elaboracion de explicaciones generales.

El estudio de caso como estrategia de investigacion en las ciencias sociales
es "una investigacion empirica de un fendbmeno contemporaneo, tomado en su
contexto, en especial cuando los limites entre el fendbmeno y el contexto no son
evidentes” (Yin, 1994, p.13).

El estudio de caso como estrategia de investigacion ha sido utilizado en
muchas situaciones que han ayudado a generar el conocimiento de un fendGmeno

sea individual, grupal, organizacional o interorganizacional.
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Segun Yin (1994), existen tres factores o elementos que condicionan la
conveniencia de optar por el uso de una u otra estrategia de investigacion de la
tabla 1, estos factores son:

1. El tipo de pregunta de investigacion

2. El grado de control sobre el comportamiento real de los eventos en estudio y

3. El enfoque temporal del fendbmeno o evento a estudiar, puede ser histérico o

contemporaneo.

La tabla 1 muestra estos tres factores o elementos y su relaciéon con las cinco

estrategias de investigacion aqui propuestas: experimentos, encuestas, registros

de archivos, historia y estudio de caso.
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Tabla 1. Factores/condiciones determinantes
en la seleccién de estrategias de investiga-

cion.
Factores/condiciones
Estrategia | Tipo de LRequiere LERfoca
pregunta comntral? eventos
cantem po-
raneos?
Experimen- tCémo?,
W7 iPar gue? Si Si
o
AQUiEn?,
AQIUET,
cDdnde?, .
Encuesta SCLAENtS?, Mo Sl
ACUanto?
AQUiEn?,
AOLET,
Registro de | iDdnde?, .
archivos LCUAntos?, No SifMo
ACUanto?
ACamo?,
Historia APor qué? Mo Mo
] —
Estudio de iggrmu'év Mo i
casn HLE:

Fuerte: Yin R, K. ({1994), Case study research Design and
Methods, U.5.4, Sage.

El estudio de caso utiliza algunas de las mismas técnicas pero incorpora
dos fuentes de evidencia: la observacién directa del o los eventos en estudio y la

entrevista con individuos involucrados en dichos eventos.

En resumen, la estrategia de estudio de caso tiene una ventaja distintiva

cuando en un estudio se tiene una pregunta de investigacion del tipo “como” y
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“porqué” acerca de un grupo de asuntos contemporaneos, acerca de los cuales el
investigador tiene poco o nulo control (ver tabla 1).

Tomando en cuenta lo anterior, el estudio de caso es una de las estrategias
de hacer investigacion en el campo de las ciencias sociales; asimismo, es el
método mas adecuado cuando se plantea en el estudio una pregunta de
investigaciéon donde su forma es del tipo “¢,como?” y “¢porqué?”, se tiene poco o
nulo grado de control sobre el comportamiento real de los objetos/eventos en
estudio y su temporalidad es contemporanea.

El estudio de caso representa una herramienta muy util de hacer
investigacion, ya que permite tener como resultado un enfoque integral de una
situacion o evento en estudio, lo cual concede al investigador un abanico muy
amplio de posibilidades para abordar un problema de investigacion. Esta
estrategia, aunque ha sido relevada a ser parte de una metodologia mas amplia,
nos permite profundizar en un problema.

A partir de todo lo anterior, se utilizar4 el estudio de caso (Stake:1994,
Yin:1994) como metodologia para la investigacion, especificamente a partir de
entrevistas semiestructuradas con los miembros clave para el proceso de
innovacion de la BDCV. Sin dejar de lado la observacion directa y participante que,
cabe mencionar, ya se ha realizado en mas de 20 visitas a la BDCBV en

aproximadamente 4 meses.
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Propuesta de guidon para la realizacion de entrevistas, para observar la
percepcion de los miembros de la BDCV hacia la innovacion.

A.1 ¢ Qué papel juega la innovacion en la planificacion de la BDCV a largo plazo?

1. La direccién no prevé cambios sustanciales en la BDCV en los proximos
tres afios.

2. La direccién prevé algunos cambios en la BDCV en los préximos tres afios
y sabe que eso afectara a los servicios y procesos actuales. Pero ya
reaccionara cuando estos cambios lleguen.

3. La direccion hace una planeacion estratégica de la BDCV teniendo en
cuenta las nuevas necesidades de los usuarios, qué hacen otras Bibliotecas
y las nuevas tecnologias. De esta estrategia emanan objetivos concretos y

una planificacion de recursos financieros para desarrollar nuevos servicios.

A.2 ¢(Comparte la direccién la idea de que la innovacion se debe gestionar y que

no se puede improvisar?

1. En la BDCV no existe la necesidad de disponer de una metodologia para
gestionar la innovacién. Se cree que la innovacion es fruto de la casualidad
y de la inspiracion de un momento.

2. Se asocia la innovacién al desarrollo de nuevos servicios. Hay un
responsable que desempefia y asigna tareas en funcion de sus propios
criterios y de la urgencia de los usuarios.

3. La direccion estructura el proceso de innovacion en diversas etapas clave y
hace participar a diversas areas de la BDCV de forma simultanea. La
direcciébn aporta herramientas y recursos concretos para gestionar el

proceso de innovacion con el objetivo de cambiar y mejorar los servicios.
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A.3 ¢Cbomo incorpora la direccion la innovacion en su comunicacion interna y

externa?

1. La direccion de la BDCV raramente menciona la innovacion en su
comunicacién con sus trabajadores o con los clientes.

2. La direccion de la BDCV habla de innovacién, pero no consigue transmitir
qué entiende por innovacion. No hay ningun documento escrito de
compromiso de la direccion con la innovacion.

3. La direccién asume la innovacion como una fuente de efectividad de la
BDCV y asi lo transmite a sus trabajadores a través de los objetivos y los

incentivos y lo comunica a sus usuarios.

A.4 ¢ Como hace progresar la direccion el saber hacer (Know How) de la BDCV a

partir de las personas?

1. La direccion no dedica esfuerzos a formar a sus trabajadores ni incorpora
conocimientos externos mediante la contratacidon de personas tituladas o
con experiencia técnica.

2. La direccion fomenta la formacién continua de sus trabajadores pero
todavia no dispone de un plan de formacion especifico para cada lugar de
trabajo. Contrata personal técnico cualificado.

3. Existe y se aplica un plan para el desarrollo profesional de los trabajadores
(induccién, formacién continua y evaluacion). Se fomenta el concepto de
organizacion inteligente: aquella organizacion que tiene sistemas de
aprendizaje estructurados, que sabe aprender de los éxitos y de los

fracasos.

A5 ¢Hace la direccion algun esfuerzo para introducir las tecnologias de la

informacion como eje de cambio en la BDCV?
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1. La direccidon cree que todavia no necesita aplicar las tecnologias de la
informacion.

2. Se invierte en tecnologias de la informacion para estar al dia y poder
continuar haciendo lo mismo de un modo mas rapido y cémodo.

3. Se invierte en software, hardware, redes Internet y otros sistemas de
informacion y comunicacion para redefinir los procesos de la Biblioteca y

crear nuevos Sservicios.

B.1 ¢ Como se identifican las necesidades actuales y futuras de los usuarios y las

actividades de otras Bibliotecas para crear nuevos servicios?

1. Se crean nuevos servicios basados en intuiciones. No se analizan
suficientemente las causas de por qué algunos servicios han tenido éxito y
otros no.

2. La BDCV confia en su experiencia en el area y en sus empleados porque
aportan la informacion de los usuarios relevante para los nuevos servicios.

3. La BDCV tiene segmentados los usuarios y hace un seguimiento especial
de los mas exigentes e innovadores. Periddicamente realiza prospecciones
y estudios de tendencias de los usuarios. Analiza las actividades de otras
Bibliotecas para obtener nuevas ideas y sugerencias de mejora y poderse
adelantar asi a las necesidades de los usuarios.

B.2 ¢Cémo estimula la BDCV la creatividad de sus trabajadores, la aportacién de

ideas y el espiritu innovador?

1. La aportaciéon de ideas o las sugerencias de mejora se dan rara vez. No se
ha creado un ambiente especial que favorezca las discusiones o el trabajo

en equipo.
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2. En la BDCV se invita a todos a aportar nuevas ideas y propuestas de
mejora que, a veces, aparecen de forma espontanea. Se hacen reuniones
de equipo para informar y recibir comentarios.

3. Existen mecanismos especificos para recompensar la creatividad, la
aportacion de ideas y el espiritu innovador. Se aplica el trabajo en equipos
multidisciplinares. Se preparan “lluvias de ideas” con objetivos especificos.
Se recibe respuesta de la direccion sobre las sugerencias hechas. Los

trabajadores han aportado buenas ideas que se han implementado.

B.3 ¢Se planifica en el tiempo la generacion de nuevos conceptos? ¢Quién

participa en este proceso?

1. La generacion de nuevas ideas no se planifica. Es la gerencia quien decide,
de forma aislada, qué se debe modificar, sin necesidad de involucrar a otras
areas de la BDCV.

2. Se hace un seguimiento sobre los servicios. La generacion de nuevas ideas
se lleva a cabo con comunicaciones informales y esporadicas con las areas
en contacto con los usuarios.

3. Se planifica la creacion de nuevos conceptos en funcion de la efectividad de
los servicios actuales. Un grupo de trabajo multidisciplinar, liderado por la
direccién, se retne de forma periddica para analizar las nuevas ideas que
se han generado y para ver como encajan con la estrategia de la BDCV y

sus capacidades internas.

B.4 ¢Como se filtran las ideas y como se seleccionan los conceptos que recibiran

financiamiento para ser desarrollados?

1. No existe ningun procedimiento para la seleccién de qué conceptos se han

de desarrollar. Lo que cuesta es generar nuevas ideas.
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2. Los nuevos conceptos se seleccionan a partir de los resultados de estudios
de viabilidad técnica, pero sin tener estimaciones de su impacto en los
usuarios o viceversa.

3. Se generan muchas ideas que hay que seleccionar en funcién de su
viabilidad técnica e impacto en los usuarios de acuerdo con parametros
determinados. Se analizan los retos que impone el nuevo servicio sobre los

procesos existentes.

B.5 ¢Se hace un uso continuo de las herramientas avanzadas para la generacion
de nuevos conceptos? (Por ejemplo: analisis del valor, TRIZ (solucion de

problemas de inventiva), portafolio de productos, brainstorming, ...)

1. No se conocen estas herramientas o no se usan.

2. Todavia no se usan herramientas avanzadas para la generacion de nuevos
conceptos, pero esta en marcha un proceso de implantacion y aplicacion.

3. El uso sistematico de este tipo de herramientas permite aumentar la
capacidad de generar nuevos conceptos, de seleccionar las ideas mejores
y de involucrar a los colaboradores esenciales. Se hace un seguimiento de

los nuevos conceptos para aprender de los éxitos y de los fracasos.

C.1 ¢Cuédl es la informacion con la que se cuenta para iniciar el desarrollo de un

nuevo servicio?

1. La tarea de desarrollo se principia sin una especificacion inicial de las
condiciones que ha de cumplir el nuevo servicio y sin informacién suficiente
sobre las necesidades del usuario.

2. La tarea de desarrollo se lleva a cabo con indicaciones vagas de las
condiciones que ha de cumplir el nuevo servicio en cuanto a sus funciones,
calidad, recursos y tiempo de desarrollo. La BDCV se ha fijado objetivos de
productividad cuantitativos.
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3. La tarea de desarrollo se basa en un pliego de condiciones iniciales a
cumplir por el nuevo servicio, que incluye las especificaciones sobre sus
funciones, calidad, recursos y tiempo de desarrollo y objetivos de

productividad. Estas metas se van actualizando.

C.2 ¢(Como se involucran las diversas areas de la BDCV, los usuarios y los

proveedores en la tarea de desarrollo, desde el inicio del proyecto?

1. No se sabe qué éareas de la BDCV ni qué organizaciones externas estaran
involucradas en el desarrollo y, por tanto, no se incorporan desde el
principio.

2. Se han identificado las areas internas y los proveedores externos que
participaran en el desarrollo del servicio, pero no se incorporan al proyecto
desde el inicio. Por tanto, todavia no se explotan las oportunidades de
trabajo en paralelo.

3. Diversas areas de la BDCV trabajan de forma matricial formando un equipo
de trabajo para cada proyecto en que se involucra a los proveedores desde
el inicio. Ademas, se llevan a cabo actividades en paralelo, para obtener
experiencias cruzadas. Se hace participar a los usuarios para testear las

metas clave durante el desarrollo.

C.3 ¢ Existe una planificacion temporal por fases con objetivos a cumplir y costos

previstos, y con un seguimiento regular del proyecto?

1. No hay etapas definidas ni ningun plazo prefijado para el fin del desarrollo
ni existe una estimacion inicial de los costos.

2. Existe una planificacion temporal sin muchos detalles, con una relacion de
costos asociada. Se realizan reuniones de seguimiento improvisadas.

3. Existe una planificacion temporal detallada, y un presupuesto asignado con
metas a conseguir para cada fase y con una relacion de costos previstos.
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Los resultados parciales del proyecto se controlan haciendo reuniones
periddicas de seguimiento, con la idea de reducir el tiempo y los costos de

desarrollo.

D.1 ¢(Como se hace el seguimiento de las tecnologias de generacion del servicio,

modelos de organizacion y de gestion de los procesos?

1. No hay mecanismos de seguimiento de las tecnologias de generacion del
servicio empleadas por las Bibliotecas.

2. La lectura de revistas especializadas, la asistencia a cursos, congresos y
ferias, etc., facilitan el seguimiento de la evolucién de las tecnologias de
generacion del servicio. Se realizan reuniones internas para revisar
alternativas tecnologicas a los procesos implantados.

3. Existen mecanismos de benchmarking que permiten conocer las
tecnologias de generacion del servicio y los modelos organizativos de las
Bibliotecas con los mejores servicios en todo el mundo. Se hacen reuniones
periddicas para analizar las tecnologias alternativas y los nuevos modelos

organizativos con la finalidad de redefinir los procesos implantados.

D.2 ¢Se planifica la adjudicacion de recursos especificamente para el desarrollo

de nuevos procesos?

1. No existe una planificacion de recursos financieros que se reserven
especificamente para el desarrollo de nuevos procesos.

2. El responsable de los procesos tiene la mision de mejorar de los mismos.
Existe un fondo para inversiones no previstas que se puede utilizar
ocasionalmente para poner en marcha proyectos concretos en esta linea.

3. Existe un responsable dentro de la BDCV con un presupuesto anual y un
equipo de colaboradores internos y externos que tiene la misién de redefinir
y mejorar los procesos, de acuerdo con unos objetivos concretos de
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reduccion de costos, mejora de la calidad de los servicios, mayor
flexibilidad...

D.3 ¢Cbémo los cambios en los procesos permiten afiadir mas valor a los nuevos

servicios?

1. No se realizan estudios periddicos para la identificacion de las operaciones
mas costosas o0 que afladan menos valor.

2. Aungue los estudios periddicos no estan programados, a nivel intuitivo se
han identificado las operaciones mas costosas o que afiaden poco valor y
se estan activando las acciones necesarias para implantar las mejoras que
se deriven.

3. Periddicamente se realizan estudios programados para identificar las
operaciones mas costosas o que afiaden poco valor, se estudian las
posibles soluciones y se implantan las mejoras o los cambios derivados que
abaraten los servicios, introduzcan mas flexibilidad o mejoren la calidad.
Todo eso ha revertido en nuevos conceptos 0 mejoras sustanciales de los

servicios.

D.4 ¢(Se hace un uso continuo de las herramientas mas adecuadas para la
definicion y el control de los procesos? (por ejemplo: FMEA, simulaciones de
proceso, control estadistico, TPM, ...)

1. No se usan herramientas avanzadas para la innovacién de los procesos de
servicios, ni estan en marcha mecanismos para implantarlas.

2. La BDCV esta experimentando el uso de herramientas avanzadas para la
definicion y el control de los procesos, y ha obtenido buenos resultados en
cuanto a la mejora de su eficiencia.

3. La aplicacion de herramientas avanzadas para la definicion y el control de
los procesos esta generalizada y la BDCV adopta una actitud activa para

115



“Procesos de innovacion en una biblioteca de una Instituciéon de

Educacién Superior, bajo la perspectiva organizacional”

actualizar periédicamente estos instrumentos y adaptarlos, lo que le ha
permitido replantearse los procesos.

E.1 ¢;Como obtiene la BDCV la retroalimentacién de los usuarios durante el

proceso de desarrollo del nuevo servicio?

1. Los usuarios no participan en el desarrollo de nuevos servicios y no se
gestionan las quejas.

2. La BDCV tiene contacto directo con usuarios finales. La BDCV hace todo lo
posible para que no aparezcan quejas Yy, si las hay, las gestiona de manera
individual.

3. La BDCV ha creado una linea directa de atencion al usuario y dispone de
un sistema de gestion de quejas que le permite identificar mejoras en los

servicios existentes.

E.2 ¢Ha evaluado la BDCV las nuevas posibilidades de mejora generadas por las

tecnologias de la informacion y comunicacion?

1. La BDCV no esta al corriente de la evolucion de las tecnologias de la
informaciéon y comunicacién. No prevé la posibilidad de usarlas para la
mejora de sus servicios.

2. La BDCV sigue con atencion la evolucion de las tecnologias de la
informacion y comunicacion para aplicarlas a sus procesos. Todavia se esta
planteando la mejor forma de incorporarlas.

3. La BDCV ha conseguido diferenciarse de otras Bibliotecas gracias a la
aplicacion de las tecnologias de la informacion y comunicacion a sus

procesos.
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F.1 ¢Cbémo identifica la BDCV los conocimientos y las tecnologias clave para su
mejor desempefio y como evalla el impacto de estas tecnologias sobre los

futuros servicios?

1. La BDCV cree que no necesita tener de manera explicita ningun
mecanismo de vigilancia tecnoldgica.

2. El seguimiento de las tecnologias emergentes se hace analizando los
servicios de otras Bibliotecas y las novedades que se presentan en las
ferias internacionales.

3. La BDCV analiza tecnolégicamente los servicios de otras Bibliotecas, crea
mapas tecnoldgicos, esta al dia de la nueva legislacion, consulta el registro
de patentes, tiene identificadas las fuentes de conocimiento a nivel de
ingenierias, centros tecnoldgicos y universidades, y utiliza esta informacion

para incorporar nuevas tecnologias a sus servicios.

F.2 ¢Existe un plan estratégico para incorporar nuevas tecnologias al desarrollo
de nuevos servicios, con una dotaciébn presupuestaria y una estimacion del

desempeiio esperado?

1. No existe ningun plan estratégico para incorporar nuevas tecnologias en la
BDCV, ni previsiones de adjudicacion de recursos financieros para esta
finalidad.

2. No existe todavia un plan tecnolégico concreto, pero se intenta que los
nuevos servicios incorporen las tecnologias mas avanzadas y, en cada
caso, se hace una previsién de los recursos financieros necesarios para
abordar el 1+D del proyecto.

3. Existe un plan estratégico a medio o largo plazo para incorporar nuevas
tecnologias a los nuevos servicios. En el plan se asigna un responsable con
un presupuesto de [+D y/o desarrollo tecnolégico que incluye una

estimacion de la mejora del desempefio esperado de estos gastos.
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F.3 ¢Existe algun procedimiento para decidir qué parte del 1+D se ha de hacer

internamente y qué parte hay que subcontratar?

1. La BDCV no aborda, de momento, actividades de I+D, ni internamente ni
externamente.

2. Para los proyectos importantes de I+D se analiza la conveniencia
econdémico-estratégica de hacer el 1+D internamente o bien subcontratarlo.
Se definen claramente los conocimientos y tecnologias estratégicas para la
BDCV y que, por tanto, conviene desarrollar internamente.

3. La BDCV tiene un departamento de 1+D bien estructurado, con personal
altamente cualificado y los equipos adecuados para ejecutar correctamente
los proyectos y coordinar la subcontratacion de proyectos de I+D fuera y la

relacion tecnoldgica con clientes y proveedores.

F.4 ¢Se mantienen relaciones estables con proveedores externos de tecnologia

(centros tecnoldgicos, universidades, proveedores y otras Bibliotecas)?

1. La BDCV desconoce la existencia de proveedores externos de tecnologia y
no trabaja conjuntamente con sus proveedores aspectos de innovacion
tecnoldgica.

2. Existen contactos puntuales (consultas esporadicas) con centros
tecnolégicos, universidades o BDCVs de ingenieria. Los proveedores mas
avanzados hacen alguna sugerencia de mejora tecnoldgica.

3. Existe un procedimiento pautado y bien documentado para decidir qué
proyectos de I+D se han de subcontratar. Al finalizar el proyecto, se hace
una evaluacion de los resultados de la calidad. Los proveedores participan
activamente en el desarrollo tecnoldgico de los nuevos productos aportando
propuestas por iniciativa propia. La BDCV ha establecido alianzas
tecnoldgicas con otras Bibliotecas.
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Borrador del Capitulo 6

La BDCV de EI Colegio de México

Como ya se menciono anteriormente la BDCV es una biblioteca
universitaria, que coadyuva a que se cumplan tres de las funciones basicas de una
IED, siendo estas, la docencia, la investigacion y, la difusion de la cultura. De
acuerdo con esto, iniciaremos por describir el contenido de forma general de las

colecciones de la BDCV*.

El acervo de la Biblioteca conforma una coleccion sobre ciencias sociales y
humanidades especializada en administracion publica, economia, estudios
internacionales, demografia, desarrollo urbano, historia, linglistica, literatura
hispanica, politica y sociologia, y en menor proporcién, traduccion, estudios acerca
de la mujer y el impacto social de la ciencia y la tecnologia. Por é&reas
geograficas, el desarrollo de la coleccion estd enfocado hacia América Latina,
Asia, Africa, Medio Oriente, Comunidades Europeas, asi como a los temas

incluidos en el estudio de las relaciones entre México y Estados Unidos.

Nuestros recursos incluyen: mas de 600 000 volumenes que representan
alrededor de 375 000 titulos de libros y folletos, entre los que se encuentra una
coleccién representativa de obras en idiomas orientales; un importante acervo de
publicaciones periédicas de cerca de 8 000 titulos -de los cuales casi 3 500 se

reciben regularmente-; una colecciéon de documentos de Naciones Unidas, 500

“® La informacién fue proporcionada por personal de BDCV
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discos compactos, y mas de 30 bases de datos en linea. La Biblioteca también
ofrece acceso a un importante nimero de bases de datos remotas y a recursos

electrénicos especializados en las materias de estudios de El Colegio.

Publicaciones periddicas

A la fecha, la Biblioteca cuenta con 8 000 titulos de publicaciones periddicas
registradas en el kardex, de las cuales 3 500 se reciben con regularidad. Del total
de titulos registrados, 33% se recibe por suscripcion pagada, 26% corresponde a
suscripciones obtenidas a través de convenios de canje y 41% se recibe como

donativo.

Obras de referencia

La coleccion de obras de referencia incluye enciclopedias, bibliografias, catalogos
de bibliotecas, directorios, diccionarios, guias de informacion estadistica y
anuarios. Entre las enciclopedias destacan: Der Grosse Brockhaus, Enciclopedia
de México, Enciclopedia internacional de las ciencias sociales, Enciclopedia
italiana, Enciclopedia juridica Omeba, Enciclopedia universal ilustrada europeo-
americana (conocida generalmente como enciclopedia Espasa-Calpe),
Encyclopaedia Britannica, Encyclopedia Americana, Encyclopedia Canadiana,
Encyclopedia judaica, Encyclopaedia universalis, Gran enciclopedia Rialp, Grande
enciclopédia portuguesa e brasileira, Great Soviet Encyclopedia, The International

encyclopedia of higher education, y The encyclopedia of religion. Como puede
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verse, la biblioteca ha tratado de conservar la enciclopedia mas importante de

cada pais y otras representativas en diversas areas de estudio.

En lo que se refiere a diccionarios, la Biblioteca cuenta con un buen nimero de
diccionarios generales, de idiomas, de abreviaturas, histéricos, biogréficos,

geograficos, especializados por materia, asi como glosarios o vocabularios.

Dentro de la coleccién de la biblioteca se incluyen: bibliografias nacionales,
catdlogos de bibliotecas, bibliografias comerciales, bibliografias selectivas
generales y especializadas, bibliografias de materias, de areas, de documentos
publicos, hemerografias e indices y resumenes. Estas obras permiten la
localizacion de titulos de acuerdo con el pais de origen, la materia de que tratan o

el tipo de materiales que incluyen

La coleccién de indices y resumenes (en formato impreso o electronico) que
registran principalmente articulos de revistas y otras publicaciones seriadas y que
en algunos casos ofrecen resimenes de contenido, incluye los titulos mas
relevantes en el area de ciencias sociales y humanidades como son: ABC POL
SCI Advance Bibliography of contents, Book review index, CLASE: citas
latinoamericanas en sociologia y economia, The Current Digest of the Soviet
Press, Dissertation abstracts: international, Facts on file, Handbook of Latin
American studies, HAPI: Hispanic American periodicals index, Historical abstracts,
Index to book reviews in humanities, International political science abstracts,

Keesing's record of world events, Journal of economic literature, Linguistics and
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language behavior abstracts, Library and information science abstracts, Library
literature, PAIS international in print, Population index, Sage public administration
abstracts, Sage urban studies abstracts, Social sciences citation index, y Urban

affairs abstracts.

Material audiovisual

La coleccién de mas de 8 000 titulos de micropeliculas incluye alrededor de 3 000
tesis sobre América Latina. La Biblioteca ha puesto énfasis en el desarrollo de la
coleccion de correspondencia diplomatica y contamos con 2,059 rollos de
micropelicula con material de los National Archives de Estados Unidos, relativo a
Ameérica Latina, 476 rollos de la Foreign Office de Gran Bretafia, de material
relativo a México y 425 rollos con informacion relativa a los siglos XIX y XX de la

Embajada de Espafia en México.

Mapas

La coleccion de mapas incluye 800 mapas geogréficos, historicos y politicos de
todo el mundo, ademas de la cartografia producida primero por la Direccion de
Estudios del Territorio Nacional (Detenal) y mas recientemente por el Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e Informética (INEGI) dependientes de la
Secretaria de Programacion y Presupuesto. Esta colecciéon se complementa con
un buen numero de atlas historicos, geograficos, urbanos, econdmicos,

lingUisticos, etnograficos y estadisticos.
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Coleccion especial

El acervo de obras de circulacion restringida asciende a alrededor de 5 000

volumenes.

Coleccion Cidoc

En julio de 1976, el Centro Intercultural de Documentacion (Cidoc), dirigido por
Ivan lllich, hizo entrega de su biblioteca a El Colegio de México. La coleccion
incluye alrededor de 7 000 titulos sobre iglesia y sociedad, historia eclesiastica,
accion y reforma social; disciplina, administracion y politica eclesiasticas,
sociedades piadosas, historia de las érdenes religiosas y de las tierras de mision.
Estos estan compuestos por: boletines eclesiasticos oficiales, publicaciones
periddicas doctrinales, de devocion y apologéticas; cartas pastorales, sinodos,
concilios y estatutos diocesanos, documentos de congresos y asambleas,
santuarios, devocionarios y novenas, directorios, estadisticas y censos

eclesiasticos, asi como bibliografias.

En 1980 fueron microfilmados, por la compafiia holandesa Inter Documentation
Company, alrededor de mil titulos para formar el catalogo de microfichas titulado

The history of religiosity in Latin America. 1830-1970.

Material oriental
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El Colegio de México se distingue por ser una de las instituciones
latinoamericanas que se han preocupado por coleccionar obras sobre Asia y
Africa, alrededor del 4% de la coleccién de la Biblioteca corresponde a obras
generales y de consulta sobre temas orientales, que cubren aspectos de politica,
economia y sociedad de Africa, China, India, Japon, Medio Oriente y el Area del
Pacifico. Algunos de estos textos se encuentran en su idioma original: arabe,
asirio, bengali, copto, coreano, chino, hebreo, hindi, japonés, sanscrito, swabhili,

tibetano y turco.

Organismos internacionales

El Colegio de México esta incluido en la lista de instituciones gubernamentales
que reciben documentos y publicaciones de la Organizacion de las Naciones
Unidas . Dentro de este depdsito la Biblioteca recibe la informacion producida por
la Asamblea General, el Consejo de Administracién Fiduciaria, el Consejo
Econdmico y Social, el Consejo de Seguridad y la Secretaria General, en las areas
de interés para El Colegio, tanto en documentos provisionales como en

documentos oficiales.

La Biblioteca funciona como Centro de Referencia de las Comunidades Europeas
para lo cual recibe un depdsito de publicaciones de tipo informativo, de divulgacion
y académico. Estd inscrita en las listas de distribucién gratuita de algunas
publicaciones de El Banco Mundial, Fondo Monetario Internacional, Organizacion

para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico, Organizaciéon de las Naciones
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Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura y la Organizacion Mundial de la

Salud.

Directorio de la BDCV

Cargo

Directora

Coordinacién Académica

Coordinacion de Servicios

Coordinacién de Acceso a Bases de Datos

Coordinacion de Desarrollo de Colecciones

Coordinacion de Cémputo de la Biblioteca

BIBLIOGRAFOS

Centro de Estudios de Asia y Africa

Nombre

Micaela Chavez

Valentino Morales

Lourdes Guerrero

Carmen Yasmina Lopez

Heshmatallah
Khorramzadeh

Francisco Mejia

Noé Angeles
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Centro de Estudios Demograficos, Urbanos y Ambientales

Centro de Estudios Econémicos

Centro de Estudios Histéricos

Centro de Estudios Internacionales

Centro de Estudios Lingiisticos y Literarios

Centro de Estudios Sociolégicos

Coordinacién Desarrollo de Colecciones/Biblidgrafo

CATALOGADORES

Mision BDCV

Eduardo Ruvalcaba

Carolina Palacios

Victor Cid

Javier Dominguez

Guadalupe Vega

Camelia Romero

Dolores Medina

Manuel Diosdado

Reynaldo Figueroa

Ma. Lourdes Quiroa

Claudia Escobar Vallarta
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La Biblioteca Daniel Cosio Villegas*’ de El Colegio de México tiene como mision ser una
institucion de excelencia por; la forma en que se haga accesible la informacién a la
comunidad independientemente del lugar donde ésta se encuentre, su proyeccion vy
liderazgo en los servicios de informacion dirigidos a la comunidad académica del pais v,

su papel activo en actividades que beneficien a la comunidad bibliotecaria del pais.

Vision

El Colegio de México (CM) se considera una institucion de excelencia académica
gue cumple sus funciones de docencia, investigacion y difusion de la cultura con
altos niveles de calidad y con una importante influencia y proyeccion en el pais.
Asi, su contribucion al conocimiento y desarrollo de las ciencias sociales y las
humanidades en México lo han ubicado como una de las mejores instituciones de

investigacién y docencia, con una sélida presencia internacional.

La BDCV, ademas de apoyar las funciones de CM, se ha consolidado como
una Biblioteca lider en México y en América Latina, por la riqueza de sus
colecciones, la calidad de sus procesos bibliograficos y la extension de sus
servicios a la comunidad académica. En consecuencia el apoyo de CM a su
Biblioteca ha permitido aprovechar los avances en las tecnologias de informacién

y las telecomunicaciones para poner a disposicion de usuarios internos y externos

" Cabe sefalar gue toda la informacion fue obtenida en documentos electrénicos del intranet de la
BDCV o por medio de entrevistas con el personal de la misma, por lo que se hace innecesario citar
en cada parrafo la fuente.
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mas opciones informativas, a través de una mayor oferta de recursos bibliograficos

para la investigacion, adicionales a los que la BDCV posee en sus instalaciones.

La ensefianza tutoral, de larga tradicion en El Colegio de México, privilegia
la formacién de habilidades informativas y de pensamiento critico, esto enfatiza
los aspectos formativos sobre los meramente informativos en los procesos de
ensefianza-aprendizaje. La formacién de usuarios de recursos informativos es,
entonces, importante para apoyar las labores de docencia y la creacion de nuevo

conocimiento.

Funciones director
Facultades y Obligaciones

De acuerdo con el Reglamento General de El Colegio de México, son facultades y
obligaciones del Director de la Biblioteca las siguientes:

1. Formular las normas necesarias para que los servicios bibliograficos se

integren a las actividades de El Colegio y se ajusten a los objetivos propios

de la institucion, y tomar todas las medidas pertinentes para el efecto;

Representar a la Biblioteca en todas las actividades oficiales y académicas;

Designar y remover, con acuerdo del Presidente, al personal técnico y

administrativo de la Biblioteca;

4. Velar por el desarrollo de las colecciones de la Biblioteca, en consulta con
los Directores de los Centros de Estudios;

5. Formular y proponer al Presidente el proyecto de presupuesto anual de la
Biblioteca, asi como promover y vigilar su aplicacion;

6. Concertar, en nombre de la Biblioteca, convenios y programas cooperativos
gue se celebren con otras instituciones;

7. Vigilar la aplicacion de las medidas disciplinarias previstas en el reglamento

especial,

Delegar las funciones administrativas que juzgue pertinentes;

Rendir informes periddicos al Presidente sobre la marcha de las actividades

de la Biblioteca,

10.Las demas que le correspondan por analogia con el personal docente y de
investigacion.

w N
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Funciones Genéricas

Coordinar las actividades del personal académico de la Biblioteca y
evaluarlas periédicamente.

Elaborar el plan estratégico de la Biblioteca y los proyectos necesarios para
alcanzar las metas propuestas.

Formular las normas necesarias para que los procesos Yy servicios
bibliograficos se integren a las actividades de El Colegio ajustandose a los
objetivos propios de la Institucion.

Definir las tendencias de la Biblioteca en términos del mejor
aprovechamiento de la infraestructura de computo de El Colegio.

Coordinar el desarrollo de las colecciones de la Biblioteca en consulta con
los directores de los centros.

Solicitar al personal académico de la Biblioteca materiales para ser
publicados por El Colegio de México.

Evaluar y difundir los resultados de las actividades bibliotecarias y de los
convenios y programas cooperativos celebrados con otras instituciones.
Elaborar el presupuesto anual de la Biblioteca y de los proyectos especiales
financiados con fondos externos.

Proponer el nombramiento del personal académico de la Biblioteca ante las
instancias correspondientes.

GRUPO DE COORDINACION

Los integrantes del Grupo de Coordinacion deberan llevar a cabo las siguientes
funciones generales:

1.

2.

ok

Dirigir, organizar, coordinar, supervisar y evaluar las labores de las
unidades a su cargo.

Cooperar entre ellos para la mayor integracion de los grupos de trabajo.
Proponer ante la Direccion de la Biblioteca las recomendaciones
pertinentes sobre seleccion, capacitacion, promocién, transferencia y
remocion de personal administrativo.

Apoyar y supervisar las actividades de los grupos de trabajo.

Recopilar, analizar y evaluar las estadisticas de su area y aportar la
informacion necesaria para la elaboracion de los informes y el presupuesto
anual de la Biblioteca.

Presentar oportunamente los informes requeridos por las distintas unidades
administrativas de El Colegio y otras dependencias publicas.
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COORDINACION GENERAL

De manera particular la Coordinacion General, en acuerdo con el Grupo y el
Director de la Biblioteca, debera:

1.

how

'—‘“390.\‘.@9"

Coordinar los esfuerzos del personal de la Biblioteca para la ejecucion de
las actividades de los grupos de trabajo académico, aprovechando las
capacidades de todo el personal.

Coordinar las operaciones de la Biblioteca buscando el mejor
aprovechamiento de los recursos humanos y bibliograficos con que cuenta.
Documentar y comunicar hormas, politicas y procedimientos generales.
Llevar a cabo el seguimiento y evaluacién de los proyectos internos de la
Biblioteca.

Promover e implementar los proyectos cooperativos.

Identificar las necesidades de mobiliario y equipo .

Definir el sistema interno de informacién para la toma de decisiones.

Definir las estrategias de difusion de la Biblioteca.

Definir los programas de capacitacion necesarios.

O Mantener la comunicacion con las distintas areas de El Colegio para

garantizar los apoyos externos necesarios para el funcionamiento de la
Biblioteca

COORDINACION DE ACCESO A BASES DE DATOS

De manera particular la Coordinacion de Acceso a Bases de Datos, en acuerdo
con el Grupo y el Director de la Biblioteca, debera:

1.

2.

Llevar a cabo las tareas necesarias para implementar, mantener y facilitar
el uso de las bases de datos.

Organizar las colecciones de la Biblioteca por medio de labores de
investigacion bibliografica, precatalogacion, catalogacion, clasificacion y
asignacion de encabezamientos de materia, utilizando todos los recursos
tecnologicos disponibles a fin de reducir al minimo el nimero de registros
"originales”.

Facilitar el acceso a las colecciones de la Biblioteca, mediante la definicion
de normas y requisitos de funcionamiento de las bases de datos de la
Biblioteca, tomando en consideracién las tendencias en el manejo de la
informacion electrénica (simplificacion AACR Dublin Core), la creacion de
un catalogo sistematico, la puesta en servicio del catalogo de autoridades y
la implementacion de la norma Z39.50 y Aleph.
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Optimizar el acceso a la informacion, mediante la digitalizacion y el
aumento de puntos de acceso, distintos a los encabezamientos de materia,
de manera que las facilidades que da el acceso automatico a los registros
sea eficiente y mas rapida la localizacion de la informacién que se busca
(tablas de contenido y otros).

Preparar las obras para su localizacién y entrada en circulacion, por medio
de los sellos de propiedad de la Biblioteca, la colocacion de cédigos de
barras y el marcado del material.

Ingresar a la base de datos OPAC los registros de articulos de revistas y
capitulos de libros de las publicaciones de El Colegio de México.
Proporcionar informacion sobre los acervos de la Biblioteca para participar
en los convenios de catalogos colectivos, celebrados por la misma.
Mantener y preservar las colecciones de la Biblioteca por medio de labores
de encuadernacion, microfilmacion, digitalizacion, reparacion y limpieza.

COORDINACION DE DESARROLLO DE COLECCIONES

De manera particular la Coordinacion de Desarrollo de Colecciones, en acuerdo
con el Grupo y el Director de la Biblioteca, debera:

1.

2.
3.

Llevar a cabo los procesos de adquisicion de material en compra, canje y
donacion.

Documentar y comunicar normas, politicas y procedimientos generales.
Negociar con los proveedores las mejores condiciones de compra de
recursos bibliogréaficos, equipo y servicios.

Preparar las obras para su localizacion y entrada en circulacion, por medio
de los sellos de propiedad de la biblioteca, la colocacion de codigos de
barras.

Orientar el desarrollo de las colecciones a cargo de la Biblioteca, en
colaboraciéon con los referencistas y biblibgrafos y en consulta con los
Directores de los Centros de Estudios y los encargados de los distintos
Programas.

Seleccionar en colaboracion con los referencistas y bibliografos los
materiales que, con base en los programas de estudio y en las
investigaciones que se llevan a cabo en El Colegio, complementen la
seleccion realizada por los coordinadores y encargados de las
adquisiciones en cada Centro o Programa de Estudios y permitan el
desarrollo de la coleccion.

Realizar con la colaboracion de los referencistas y bibliégrafos el descarte
de obras que no sean de interés para el desarrollo de la coleccion, de
acuerdo con las politicas que se establezcan.
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COORDINACION DE SERVICIOS

De manera particular la Coordinacion de Servicios, en acuerdo con el Grupo y el
Director de la Biblioteca, debera:

1.

2.

ok

Definir los lineamientos, politicas y reglamentos necesarios para la
prestacion de servicios de la Biblioteca.

Llevar a cabo los estudios de usuarios que permitan ajustar los servicios a
las necesidades de los usuarios.

Difundir y promover el uso intensivo de los recursos bibliograficos impresos
y digitales existentes en la Biblioteca y los que se pueden accesar de
manera remota, a través de los servicios de consulta y referencia; y de la
implementacion de cursos de formacion de usuarios, procurando, ademas,
su diseminacion selectiva utilizando los medios disponibles en la Biblioteca.
Promover la celebracion de convenios de préstamo interbibliotecario.
Custodiar las colecciones de la Biblioteca por medio de labores de
vigilancia.

Asegurar la disponibilidad de las colecciones mediante la intercalacién
correcta y oportuna de los materiales de la Biblioteca.

Mantener el sistema de libros de reserva a solicitud de los responsables de
los programas docentes de El Colegio.

Facilitar la circulacién de las obras por medio de préstamos personales e
institucionales y mantener los registros necesarios para el control de la
circulacion de los materiales.

COORDINACION DE COMPUTO

De manera particular, la Coordinacion de Cémputo, en acuerdo con el Grupo,
debera:

1.

Participar en la toma de decisiones y coordinar las tareas necesarias para el
aprovechamiento de las tecnologias disponibles para hacer eficientes los
servicios de la Biblioteca.

Capacitar al personal y a los usuarios de la Biblioteca en el uso de
programas y el manejo de bases de datos empleadas en la Biblioteca.
Determinar las necesidades de programas y equipo necesario para el
funcionamiento de la Biblioteca y supervisar el mantenimiento adecuado de
los mismos.

Coordinar el desarrollo y mantenimiento del acceso en linea a los recursos
de la Biblioteca, utilizando la tecnologia disponible para el efecto.
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5. Desarrollar e implementar soluciones e interfaces para el usuario, que
faciliten y optimicen los recursos de la Biblioteca.

6. Coordinar las actividades de computo derivadas de convenios con otras
unidades de EIl Colegio y con otras instituciones.

7. Vigilar la vigencia de los contratos de mantenimiento y licencias de
programas y equipo.
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Organigrama de la BDCV (original)
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Después de realizado el estudio, en términos generales los resultados indican que,
la Biblioteca Daniel Cosio Villegas realiza en forma sobresaliente su mision de

apoyar las necesidades de informacion de la comunidad académica de El Colegio
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de México. Parece merecido —en general— el prestigio que goza, tanto dentro,
como fuera de México. Este se debe a sus colecciones, a los servicios que ofrece
y a la calidad de su personal académico y administrativo. Lo anterior se refleja en
las innovaciones que ha desarrollado a lo largo de su historia. Por ejemplo, al
mantener y aumentar su rico acervo bibliografico, ofrecer servicios de informacion
a miembros de otras instituciones académicas del pais, promover a nivel nacional
la educacion en biblioteconomia y ciencias de la informacién, y desarrollar
estructuras organizacionales que sean adecuadas a sus metas y funcionamiento.
Es evidente que la Biblioteca mantiene un liderazgo en servicios bibliotecarios no

so6lo en México sino en toda la América Latina.

No obstante la calidad en los servicios y las innovaciones generadas en la
Biblioteca, existen acciones que se deben tomar y areas que se deben mejorar, si
ha de cumplir a cabalidad su mision de servicio en el contexto de las normas y

tendencias actuales internacionales. A continuacién se exponen grosso modo.

Primero, se deben alinear los objetivos y la mision de la BDCV con la de los
diversos Centros de Estudios de El Colegio. Segundo, el flujo de comunicacion
debe ser eficiente y efectivo. En el caso de El Colegio, dicho flujo incide en las
relaciones de trabajo tanto dentro de la Biblioteca, entre su personal administrativo
y académico, como entre la Biblioteca y los Centros y Programas de Estudios, la
Coordinacion de Servicios de Computo y la administracion central de El Colegio.
Es importante que tanto el personal de la Biblioteca, como el de la administracion

central y, los usuarios de sus servicios estén bien informados de cambios y
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acciones administrativas que afecten los puestos, las funciones y sus

responsabilidades.

Tercero, es construir un plan estratégico —para generar innovaciones— que
permite, por un lado, definir sin ambigtedad el lugar que ocupa la Biblioteca dentro
de la mision general de El Colegio, y por otro, define el marco general dentro del
cual la Biblioteca debe articular sus planes de crecimiento. Esta labor de reflexion
y definicion interna es importante para la Biblioteca, pues ella le permitird
comprender y ajustarse a los futuros cambios tematicos y administrativos a los que
deberd responder. Los intereses futuros de los investigadores, profesores y
estudiantes en gran medida determinaran los requisitos de informacion a los que
la Biblioteca necesitara responder. El plan estratégico ayudara, ademas, a
determinar la cantidad de recursos financieros que harén falta en el futuro y, en

alguna medida, las fuentes del mismo.

La Biblioteca no funciona como una entidad autbnoma, sino que forma parte
de una institucion compleja, cuya estructura organizacional define en gran medida
la estructura de la BDCV, y en la que tiene que interactuar continuamente con los
diversos componentes de la administracién central de El Colegio y con los Centros
de Estudios. Para que la Biblioteca logre innovaciones es imprescindible que todos
los componentes colaboren en forma eficiente y armaonica.

La relacion entre la Biblioteca y los Centros de Estudios se desarrolla en un
contexto tanto de estructuras formales, como de relaciones informales y no

formales. La combinacion es natural y fructifera. Una de las innovaciones
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estructurales mas relevantes consistié en asignarle a un grupo de bibliotecarios la
funcidén de enlaces con los Centros de Estudios. Es decir, existe en la mayoria de
los casos un bibliografo para cada Centro de Estudios, que sirve de enlace entre
dicho Centro y la BDCV, lo cual logra una alineacién entre los que demandan los
Centros de Estudio y la direccion que toma la BDCV. Cabe mencionar que no
existe dicha figura en otras Bibliotecas del Pais o de América Latina, lo que denota

una innovacion organizacional y la posibilidad de su difusion.

Los Centros de Estudios, por su parte, le asignan a un profesor la tarea de
coordinacion con la Biblioteca. Esta consiste esencialmente en canalizar las
recomendaciones para nuevas adquisiciones. Estos coordinadores varian en su
empefio y en los esfuerzos que realizan por conocer y reunirse con el bibliotecario
asignado a su Centro. En este sentido, se perciben algunas tensiones en las
relaciones, que podrian muy bien contener un elemento generacional, al parecer
es mas dificiles para los miembros mas jovenes y nuevos -tanto profesores como

bibliotecarios- de la institucion.

La Biblioteca, tal vez mas que otros elementos de El Colegio, es en si
misma una organizacibn compleja. Tiene muchos empleados que realizan
diversas tareas y un presupuesto multifuncional, disefiado para cubrir gastos por
concepto de materiales, operaciones y personal. Mantiene relaciones directas con
sus usuarios, con las autoridades de El Colegio, con empresas comerciales y con
entidades sindicales. Tiene la obligacion de mantener condiciones de trabajo con

las medidas de higiene y seguridad correspondiente, asi como de asegurar el
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mantenimiento del espacio fisico que ocupa y conservar y preservar el acervo

bibliografico que ha acumulado.

Uno de los elementos mas profesionales de la bibliotecologia es el servicio
de referencia, que abarca el conjunto de actividades para ayudar al usuario a
relacionar sus necesidades de informacion con las colecciones y la estructura de
la biblioteca. Los servicios de referencia se proveen tanto al usuario que llega a la
biblioteca como a quien se encuentra a distancia. El personal académico como el
administrativo prestan servicios de informacion y referencia, sin contar con un
bibliotecario que coordine estas actividades, sin embargo, gracias a sus estructura
organizacional, logran que se asegure la continua capacitacion y se genere toda la
estructura necesaria para asegurar que la biblioteca desarrolle estos servicios al
méximo y los mantenga a un nivel de excelencia. Esto es particularmente
importante hoy en dia en vista del enorme impacto de la informacion electronica
sobre los servicios de la biblioteca. Lo anterior nos habla de una innovacién

estructural.

Otra innovacion de la BDCV se da en el ambito de sus servicios
electrénicos, esto es, en su nuevo portal en el que uno puede acceder a una gran
coleccion de revistas digitalizadas —que no electronicas—. Asi pues, en las
bibliotecas modernas la tecnologia no se presenta como una curiosidad sino como
elemento indispensable en la provision de servicios. El Internet se esta
convirtiendo, aceleradamente, en el modo preferido de ofrecer acceso a bases de

datos de todo tipo, y en la plataforma sobre la que se disefian los modos de
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interface con el mundo de la informacion electronica. Ademas, es dificil encontrar
una biblioteca, grande o pequefia, que no esté inmersa en o contemplando un
proyecto de digitalizacion de algunas de sus colecciones. Esta es un area de
practica profesional que esta en pleno proceso de crecimiento y consolidacién. Por
ejemplo, los costos de archivar material electronico a largo plazo o las estructuras
para compensar a los duefios de los derechos de reproduccion, presentan
problemas que adn estan por resolverse. La Biblioteca acaba de lanzar su nuevo
“Portal” en el Internet y esta inmersa en varios proyectos exitosos de digitalizacion.
La naturaleza de estos va a ser cada vez mas amplia y compleja. A fin de que se
le dedique la atencion que requiere la creciente y permanente incursion de
recursos electronicos en la Biblioteca y en reconocimiento de la importancia de
mantener activa la presencia de la Biblioteca en el Internet el grupo de
coordinaciones realiza sistematicamente reuniones de trabajo para continuar los

procesos de innovacion en la BDCV.

Continuando con las innovaciones y su proceso, podemos observar como
su desempefio mejoro a partir de que comenzd a usar una estructura formal con
grupos de trabajo, es decir, una estructura menos jerarquica para la realizacion de
tareas. Menor centralizacion en la toma de decisiones, y una menor formalizacion
dejando a los coordinadores la posibilidad de modificar en vias de una mejora
continda. Sin dejar de lado que parece existir en la Biblioteca una division clara
entre los bibliotecarios profesionales y el personal administrativo. Desde el punto

de vista organizacional, esto podria traer complicaciones si conduce a una
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divergencia de objetivos entre los grupos. Afortunadamente, de las entrevistas
quedo claro que ambos grupos comparten un fuerte compromiso con la institucion
y sus metas. También se observo que existen canales de comunicacion rutinaria
entre la administracion de la Biblioteca y todo el personal. Siendo estos verticales
y horizontales. Entendiendo que a todo empleado le gusta saber lo que sucede en

su lugar de trabajo.

Si bien, se percibe que el personal académico trabaja con mucha dedicacion y
entusiasmo, resulta que también se les exige mucho. El nuevo sistema de puntaje
para determinar anualmente la cantidad de bonos que merece una persona incide
en este fendbmeno, al premiar un sinnimero de actividades, muy especificas, que
no siempre contribuyen a cumplir los objetivos organizacionales. Este sistema
también premia actividades dispersas y a corto plazo, sobre esfuerzos a mediano
y largo plazo. En este sentido, si bien se intento innovar, parece que la cuestion
por la que no se logré dicha innovacion recae en el problema de ¢ qué se evaltua?
y ¢como se evalua?. Asi, parece que deben revisarse los pardmetros

seleccionados de forma que reflejen, sin ambigliedad, criterios profesionales.

La BDCV ha generado innovaciones en sus procesos técnicos y su catalogo
publico con la tecnologia de punta del sistema “Aleph.” Dado el conocimiento
acumulado por el personal administrativo con “Aleph,” se han podido maximizar
sus rutinas. Sin embargo, existen tareas que el sistema en este momento no
realiza de manera eficiente, aunque se cree que algunas de estas se podrian

mejorar al modificar los procedimientos actuales. Es importante revisar las
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practicas existentes con miras a, por un lado, maximizar el uso del sistema y por
otro identificar areas que deben ser referidas a la empresa para ser modificadas.
Esta es un area de actividad en la que la Biblioteca ha colaborado con los grupos

de usuarios de “Aleph” que existen en México y en los Estados Unidos.

Finalmente, me parece que con base en el presente trabajo se abre una
veta de investigacion para los Estudios Organizacionales en al menos dos
sentidos. Primero, el estudio de la biblioteca como organizacion, ya que son pocos
los estudios sobre las bibliotecas en esta perspectiva y dada la importancia de
este tipo de organizaciones en la actualidad —siendo que son primordiales para el
manejo y conservacion de la informacion, ademas de paso obligado en el proceso
de creacion de conocimiento en una IES— es pertinente, relevante y necesario su
estudio. Segundo, una forma diferente de observar y dar cuenta de las
innovaciones, es decir, una perspectiva diferente de la economicista sobre el
proceso de innovacion, si bien es cierto que en el Manual de Oslo 2005 ya se
consideran algunas cuestiones como las innovaciones de tipo organizacional, no
son suficientes para dar cuenta del fendmeno organizacional de la innovacion en

la biblioteca.
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