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BALANCED SCORECARD EN BIBLIOTECAS

(Unidades de información)
El BSC es una herramienta que permite implementar la estrategia y la misión de una empresa a partir de un conjunto de medidas de actuación. Por lo tanto,   estará enfocada al ámbito empresarial (rentabilidad y valor agregado) pondrá énfasis en  la perspectiva financiera (lucro y rentabilidad) en la cúspide de la estructura jerárquica y establecerá relaciones de causa-efecto con las otras perspectivas para obtener los objetivos estratégicos (cliente, proceso internos y aprendizaje). 

Sin embargo, las bibliotecas, por lo general, son organizaciones sin fines de lucro, puesto que su objetivo es brindar servicios para satisfacer las necesidades de información de sus usuarios, esto implica que la perspectiva del cliente debe aparecer en la parte superior de la jerarquía. El enfoque original y tradicional del BSC de partir con la perspectiva financiera sería una dificultad a la hora de aplicar en las Unidades de Información. Efectivamente, las Bibliotecas o Unidades de Información, parten de la perspectiva del usuario (cliente) para lo cual requieren de un apoyo financiero, razón por la cual se coloca esta perspectiva de seguido y posteriormente los procesos y el aprendizaje y crecimiento.

Ventajas (beneficios) de aplicar el BSC en una Unidad de Información (Biblioteca).

Como ventaja para su aplicación en bibliotecas es que pueda contar con un sistema de medida de rendimiento derivado de la visión y la estrategia, permitiendo un monitoreo integral mediante un sistema de indicadores financieros y no financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos. 
Para una Biblioteca como para cualquier empresa, las ventajas de contar con un BSC es que le permite a la empresa administrar basados en la estrategia y no tan solo con el control presupuestario. Adicionalmente le permite determinar una propuesta de valor diferenciada a sus usuarios e identificar cuales son los procesos más críticos tanto para brindar esa propuesta como para lograr la eficiencia necesaria en el manejo de sus recursos financieros. http://www.ifla.org/IV/ifla68/papers/123-106s.pdf
A pesar de la ventaja o beneficio que se le atribuye a la aplicación del BSC en una biblioteca, para una rápida implementación de las estrategias se requiere de presupuesto, y la realidad de indica que la bibliotecas, tanto públicas como privadas no siempre cuentan con un presupuesto adecuado que permita una aplicación rápida de las posibles iniciativas generadas por medio del BSC.  
Al plantear una estrategia enfocada  en las necesidades de los clientes, en las mejoras de los procesos y en la mejora en las competencias de las personas, el ambiente de trabajo, etc., se tomarán en cuenta cosas distintas a solo preocuparse por la parte financiera. Al colocar la perspectiva en un segundo e inclusive en algunos casos hasta de último, se muestra que el fin de la Biblioteca no es obtener rendimientos o utilidades como en la empresa privada. Por supuesto que todo proceso requiere de dinero (presupuesto), pero si este se gasta en las cosas que realmente son valiosas para el logro de la estrategia en función del usuario, obtendremos mayor rendimiento por los recursos invertidos. Además las mejoras en los procesos, ambiente de trabajo, mejora de la satisfacción del usuario, no necesariamente requiere del dinero o presupuesto. Existen programas como Dspace y WinIsis, entre otros  que son de libre acceso y/o gratuitos. También las bibliotecas pueden conformar redes y  ofrecer servicios, suscribir contratos y proyectos de catalogación cooperativa.
Adicionalmente al contar con un adecuado plan estratégico se podrán determinar las competencias estratégicas que requieren los encargados de catalogación, referencia, atención al público, etc. Por otra parte en el capital de la información, podrá identificar cuál es el software que requiere, ya sea MicroIsis, o un programa comercial,  y especificando los requisitos y características como el formato Marc21  o bien por medio de una biblioteca digital. Al igual en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, busca definir el capital organizacional que permita establecer cuál es el estilo de liderazgo que requiere.

 

Cuando señalamos las ventajas o beneficios de la aplicación del BSC en unidades de información está en la determinación de la propuesta a sus usuarios. Muchas de las técnicas, herramientas  y destrezas que el bibliotecólogo debe emplear están orientadas hacia el cumplimiento de los estándares universales reconocidos. Algo a considerar por un bibliotecólogo, es que las actividades que realiza son transparentes  para sus usuarios, necesarias pero no suficientes. La parte técnica es muy propia de la profesión, en la forma de procesar y ordenar la información, pero la prioridad de los  usuarios es acceder al documento de manera inmediata. Les interesa más que las tesis o los libros estén a la mayor velocidad a disposición de los lectores, que el proceso de selección y adquisición sea rápido y en forma simultánea la información sea ingresada a la base de datos (proceso técnico) y pasarlo de inmediato a circulación (servicio de préstamo). Otro aspecto que valora el usuario es  la atención personalizada y el buen trato que se recibe del departamento de referencia o circulación. Preferiblemente el usuario le gustaría contar con una biblioteca digital para poder consultar directamente en el libro y no solo en el catálogo de referencias bibliográficas.

 

La identificación de los procesos más críticos tanto para brindar esa propuesta como para lograr la eficiencia necesaria en el manejo de sus recursos financieros, va más allá de los  procesos técnicos, difusión u de otra índole que se haya determinado. Los procesos críticos o claves para el éxito dependen de la estrategia que se haya definido, no serán todos, sino principalmente aquellos que tengan impacto. Si la estrategia está centrada en la atención personalizada y directa al usuario, es probable que referencia y circulación sean críticas. Pero si la estrategia está centrada en la adquisición y puesta a disposición del material, los procesos de selección y adquisición y los procesos técnicos, serán los críticos.

 

Aunque el BSC en Bibliotecas no se centra en los aspectos financieros, si es necesario  lograr la eficiencia en el manejo de sus recursos financieros. Debemos considerar que los recursos financieros son escasos, de ahí la importancia de incrementar su productividad (Incrementar la cantidad de salidas, con los mismos recursos). Esto está muy ligado a la mejora de los procesos, un punto clave es asociarse a una red o proyecto cooperativo  y aprovechar los beneficios que brinda organizaciones como  la OCLC, o proyectos a nivel regional,  
Mediante la catalogación en la publicación, y la  implementación de la Norma Mundial ISO 2108. (La asignación de los ISBN-13 dígitos la cual comenzó a regir a partir del 1-1-2007, la cual funciona con el software RISBN5.), permite mejorar el control bibliográfico  y  agiliza el acceso, pues el documento o material se pone en forma inmediata a disposición del usuario, con lo que se ahorrará tiempo.
 

Capital Humano (competencias):
 Por lo general muchas profesiones técnicas, le dan mayor énfasis a las competencias duras (típicas de cada profesión) y muy poco a  otras competencias que llamamos suaves, como el trabajo en equipo, técnicas de negociación, liderazgo, administración del tiempo, formulación de proyectos, desarrollo organizacional y por supuesto el análisis de datos, algo más allá de la bibliometria. Es importante aprender a trabajar con indicadores, algunos están en la ISO 11620, pero también hay que tomar en cuenta los que se deriven de cada proceso. No es recomendable que para tomar decisiones para medir a los distintos procesos se considere tan solo valores como el promedio, olvidándose de la moda, de las correlaciones, de las desviaciones estándar, etc. Toda organización  requiere de la aptitud (competencias técnicas) de su personal,  pero también de una buena  actitud  para ir más allá de la jornada ordinaria y de lo que estipulan las funciones del puesto.
Capital de la Información

Si la estrategia es aumentar la productividad (excelencia operativa), el software para catalogación y adquisición es vital, pero si la estrategia es de satisfacción del cliente, un software distinto podría darle nuevas herramientas, tal como el CRM (Administración de las relaciones con los clientes) o bien Survey Pro para monitorear el grado de satisfacción del usuario. En la parte técnica ya son conocidos el ISIS, SABINI, UNICORNIO y algún otro software de acceso libre.
 

Capital Organizacional.
Este apartado permite determinar cuál es el estilo de liderazgo que requiere la Biblioteca para llevar a cabo el cambio necesario. Las organizaciones son según sean sus líderes. Si el liderazgo está orientado a los resultados, se logran los resultados a costa de las personas. Si la orientación es hacia las personas, habrá gran camaradería, pero pocos resultados. Esto es lo que se conoce como la "grilla gerencial" que recomienda un balance entre los resultados y las personas. El éxito de una biblioteca depende del ambiente de trabajo, el cual desarrollan unicamente sus líderes.

 
Desventajas (dificultades) en su aplicación: 
Vemos pocas desventajas, pero si obstáculos como la falta del compromiso de sus líderes, el temor a la medición, la falta de constancia en el propósito de querer mejorar el desempeño de la Biblioteca, el comprometer recursos para la mejora de los procesos, etc.

Esto no quiere decir acaso, que el modelo del BSC es perfecto y no admite errores, tampoco es una metodología en el que todo ya está dicho y las organizaciones, las unidades de información deben adaptar la aplicación del BSC  a sus propias necesidades, realidades y contexto. De acuerdo a nuestra experiencia desde los 80, con el Justo a Tiempo, Calidad Total, Reingeniería, ISO, BSC, nos dimos cuenta que todas éstas son buenas herramientas si se utilizan correctamente y dependiendo del problema que se quiera solucionar, el problema mayor sucede cuando "nos enamoramos del modelo y nos olvidamos del problema", o aplicamos a raja tabla una herramienta en el lugar, la forma  o con la persona equivocada como responsable o como consultor. 
Cuando hablamos de herramientas, las equiparamos al martillo, al alicate, al serrucho, si se utilizan en donde corresponde y por quien sabe, tiene beneficios, si se utiliza un martillo para otra cosa, tiene desventajas, puede convertirse en una arma fatal, pues podría con el matar a una persona. Puede ser que hayan bastantes desventajas que ven los que nunca implementan nada, son las personas que se preocupan por la cuadratura del círculo. Un BSC lo que pretende es ponerle un "tablero", un "dashboard" a la estrategia. El tablero de nuestro carro tiene bastantes ventajas para conducir correctamente, me imagino que alguno le puede encontrar algunas desventajas, como que lo tiene que ver y por eso podría chocar con otro vehículo. Entonces ¿lo mejor es no usarlo?
¿Porqué cuatro perspectivas?
Todas las organizaciones, no solo las unidades de información, deben adaptar cualquier tipo de herramienta, en ningún momento se deben adoptar como una receta, ahí está el error. Los nombres de las perspectivas son irrelevantes, le puede poner los que quiera, básicamente se atiende lo que el Dr. Deming en 1950 llamó los protagonistas o las voces de toda organización: Perspectiva Financiera (Accionistas, socios, dueños, donantes, patrocinadores), Perspectiva del Cliente (Cliente, usuario, paciente, comunidad), Perspectiva de los Procesos Internos (en donde se genera el valor para una organización, llámese un ingreso o la prestación de un servicio, en esta parte se incluye a los proveedores).  La cuarta perspectiva, Aprendizaje y Crecimiento, se incluye al recurso humano (capital humano y capital organizacional), en donde están las personas, sean técnicos ( a través de sus competencias) o jefes (a través de enseñarles a gestionar adecuadamente gentes y procesos). De esta forma, se atiende a los socios, a los clientes, a los empleados, a la comunidad y a los procesos.  Los sistemas de gestión tipo ISO, lo llaman las partes interesadas o “stakeholders”.
 

En la empresa privada decimos: La razón de ser de un negocio, es tener una utilidad (no es filantropía), para lograr esa utilidad necesita clientes satisfechos, para contar con clientes satisfechos necesita de procesos excelentes, para tener procesos excelentes, necesita personal capaz, un adecuado liderazgo y la información necesaria.

Obstáculos:

Siempre existirán obstáculos para las personas que están inconformes con el "status quo" y desean hacer un cambio en su organización. Si observamos bien, las personas muy ocupadas siempre tienen tiempo para algo adicional, las que están poco ocupadas, no pueden hacer nada más. Debemos eliminar la palabra obstáculo de nuestro vocabulario. Cambiar el "si, pero", por el "si, y además". 
Un obstáculo que hemos detectado es  "la parálisis por análisis", se busca la perfección por lo tanto no se avanza. Existen muchos detractores en Internet, que pueden mostrar bastantes limitaciones y desventajas. Tan solo escribe  en google o yahoo: "desventajas del BSC". (http://bsc.tripod.com.ve/foro/id3.html)
Otro obstáculo  es la falta de compromiso de la Dirección de la Biblioteca y por consiguiente del personal para una adecuada aplicación  del Cuadro de mando integral. Es más si la Dirección de la Biblioteca no está interesada en ser el líder del proceso, es mejor ni siquiera iniciar. Es una forma de administrar, y él o ella es la que administra.

Temor a la medición, 
La medición nos delata, nos rompe los paradigmas con los cuales hemos venido trabajando por muchos años, nos damos cuenta que no se pueden fijar metas si no se cambia el método, nos demuestra el error de trabajar con promedios, la inutilidad de los premios y castigos y la evaluación del desempeño. Un proceso no puede dar más allá de para lo cual fue diseñado. El responsable del proceso es el jefe. El subordinado solo lo opera.
 

Falta de constancia en el propósito de querer mejorar el desempeño de la Biblioteca, al primer inconveniente nos echamos a atrás o hacemos arranques en falso por desconocimiento o mala asesoria, tampoco se da seguimiento a los proyectos de mejora de los procesos, o bien no se analizan los indicadores.
 

No dar recursos para la mejora de los procesos:
Muchas veces  no se asigna el tiempo necesario para definir el plan, no se da tiempo a los subalternos para trabajar en la mejora de los procesos. En todo proceso de cambio el recurso más importante es el tiempo y las ganas de hacer las cosas.
 

En nuestros archivos tenemos una serie de ejemplos de aplicaciones del Balanced Scorecard, desarrollados con nuestros clientes y en las prácticas de los seminarios. Se pueden obtener otros modelos,  ingresando a “google” mediante una búsqueda profesional sobre los BSC en Bibliotecas, en los cuales pueden existir diferencias en la aplicación de esta metodologia.
Este artículo está basado en una serie de preguntas formuladas, por Abraham Quintana Ascarza, estudiante de Bibliotecología y Ciencias de la Información de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos en el Perú (abrahamqa@gmail.com), y en colaboración de la licenciada en Bibliotecología Maria Elena Céspedes R. de la Universidad de Costa Rica (ecespede@sibdi.bldt.ucr.ac.cr ).
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