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Resumen: Dentro del marco de la gestion de la calidad, una organizacién puede
recurrir a diversas herramientas metodoldgicas con el fin de conseguir los
mejores resultados en funcién de sus condiciones de competitividad. Una de
ellas es el benchmarking, que persigue la identificacion de las mejores practicas
en otras organizaciones, con el objetivo de aprehenderlas y mejorar el
rendimiento de un proceso o funcidon determinada. Se define el concepto de
benchmarking, en qué consiste y sus distintas modalidades. Se analizan las
caracteristicas y posibilidades de su aplicacion en bibliotecas y unidades de
informaciéon, y se incluye un modelo para su utilizacibn en el contexto
bibliotecario, asi como estudios llevados a cabo en este sector.

Descriptores: Bibliotecas/ Servicios de Informacion/ Gestidon de calidad/ Norma
ISO 11620/ Indicadores/ Evaluacion
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Introduccién

En los ltimos afis hemos asistido a la proliferacion de publicaciones e iniciativas dirigidas a
extender los conceptos y el uso de técnicas de gestion de calidad. A través de la extensa literatura
vertida sobre estos temas, términos e instrumentos dirigidos en un primer momento al sector privado
(empresas e industrias que han de modernizarse, mejorar y cambiar por estar inmersas en un
ambiente competitivo de alcance mundial gracias a las nuevas tecnologias) se han comenzado a
aplicar en el sector pllico: enseéinza, administracion, etc. El ambito bibliotecario no ha sido ajeno a

esta tendencia.

Los motivos de esta incorporacion de parametros y técnicas de calidad al sector phllico, y por
ende al sector de los servicios de informacién que de él dependen, también han sido ampliamente
discutidos: mejorar la calidad del servicio ofrecido a los usuarios, hacer frente a las restricciones
presupuestarias mediante un mejor aprovechamiento de los recursos, bsiqueda de una buena imagen
social, evaluacion del rendimiento con el fin de justificar las enormes inversiones de los ltimos afis

(principalmente en medios informéaticos y comunicaciones), etc.

Quienes se muestran reticentes todavia no conocen el potencial de estas técnicas, e incluso
las consideran una tendencia propia del momento. Posiblemente se hayan visto inmersos en la
aplicacion de alguna de ellas y no han visto unos resultados que realmente merecieran la pena por el
trabajo, tiempo y esfuerzo invertidos. Los dos principales motivos por los que se generan estas
actitudes anti-movimiento hacia la calidad suelen ser tanto la falta de objetivos claros en su
utilizacion como la falta de compromiso, de liderazgo, por parte de la direccion de una organizacion,
Yy, en consecuencia, la falta de implicacion - de motivacidon- del personal en su desarrollo y posterior

puesta en marcha de cambios y mejoras.

Resolver estos dos problemas, si existen, es fundamental para un correcto entendimiento de
qué pueden aportar las técnicas de gestion de calidad al funcionamiento diario de una organizacion y
a su posicionamiento estratégico en su sector. Pero, ¢qué es lo que realmente aportan? Resumiendo,
podriamos decir que se trata de dar un nuevo enfoque a las tareas de gestion: realizar nuestro
trabajo pero con una orientaciéon distinta, siempre teniendo en cuenta los intereses de los usuarios.
Esta orientacion se traduce en una bsqueda permanente de la mejora y de la satisfaccion, tanto del
personal como de los usuarios, con el objetivo de situarnos en una posicion ventajosa para hacer
frente a los cambios -politicos, tecnolégicos, sociales, etc.- que a un ritmo vertiginoso se producen en

la sociedad actual.

Dentro de la incertidumbre que esta nueva situacion crea, el benchmarking se presenta como
una herramienta que permite implantar en la organizacién una tendencia hacia el cambio y el
constante aprendizaje, y que intenta erradicar asi actitudes de rechazo y de conservadurismo de las
férmulas que en momentos anteriores tuvieron éxito. Este es el objetivo de la ponencia: presentar el
benchmarking como una de las ltimas herramientas introducidas en el amplio catalogo de las técnicas
de calidad, sus posibilidades y cémo llevarlo a cabo para garantizar unos resultados 6ptimos en la

organizacion. Se presenta también una perspectiva de qué puede aportar el benchmarking al campo
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de los servicios de informacién, qué se ha hecho hasta ahora y cuales son las potencialidades de su

uso en el sector bibliotecario.

Pero, ¢qué es el benchmarking?

Una posible traduccion de este término al castellano seria "analisis técnicos competitivos",
aunque, como en otros ambitos, se ha impuesto el término inglés. Esto permite diferenciar este tipo
de estudios de otros similares, como los andlisis comparativos de productos o los estudios de

impacto.

La definicion que frecuentemente se recoge es la de David Kearns (Chief Executive Officer,
Xerox Corp.): el benchmarking es un proceso continuo de evaluacidon de los productos, servicios y
meétodos, con respecto a los de los competidores mas eficientes o a las empresas reconocidas como

lideres™.

Més enfocada al ambito empresarial es la definicion desarrollada por la Comision Directiva del
International Benchmarking Clearinghouse, del American Productivity & Quality Center (APQC): el
benchmarking es un proceso de evaluacion continuo y sisteméatico; un proceso mediante el cual se
analizan y comparan permanentemente los procesos empresariales de una organizacion frente a los
procesos de las compafiias lideres en cualquier parte del mundo, a fin de obtener informaciéon que

pueda ayudar a la organizacién a mejorar su performance -rendimiento-2.

Lo que ambas definiciones recogen es la consideracién del benchmarking como un proceso
operativo de aprendizaje y adaptacién permanente, cuyo fin es la optimizacidon de los resultados, de
los logros de la organizacion. Consiste en aprehender, adaptar e implantar métodos ya probados que
han arrojado resultados positivos y revolucionarios en otras organizaciones. Para ello, es necesario
conocer como se ha desarrollado ese proceso, qué practica ha hecho posible alcanzar un alto nivel de
rendimiento. Se trata de conocer en profundidad los factores que han permitido esa mejora, aspecto
que resulta estimulante tanto para la entidad tomada como referencia como para aquella que desea

llevar a cabo esa mejora en su organizacion.

1 Camp, Rober C. Benchmarking: the Search for Industry Best Practices that Lead to Superior Performance.
Milwaukee, WI: Quality Press, American Society for Quality Control, 1989.

2 Whatson, Gregory H. Benchmarking estratégico: aprenda a medir el funcionamiento de su empresa con respecto a
las mejores del mundo. Buenos Aires, Madrid: Javier Vergara Editor, 1995.
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Toda iniciativa de benchmarking parte de la consideracion de que es dificil que una
organizacion alcance unos resultados superiores a sus competidores en todos sus procesos: siempre
tendra aspectos susceptibles de mejora respecto a otras organizaciones. El benchmarking acta como
un mecanismo de cooperacion y colaboracidon entre entidades analogas -o no- de cara a compartir
informacion para mejorar sus procesos. Esto ocurre incluso entre entidades tedricamente
competitivas del mundo empresarial, sobre todo en aquellos aspectos en los que la competitividad
queda supeditada a otros intereses y problemas comunes de las empresas participantes. Sin
embargo, frecuentemente los estudios de benchmarking mas enriquecedores han sido aquellos en los
que se han buscado esas mejores practicas fuera del sector de actividad de la organizacion, pues la
ausencia del elemento de "competencia directa” permite un mayor intercambio de informacion, que
en otro entorno pudiera considerarse confidencial. Pero siempre abordandose funciones, problemas o

procesos similares>.

Al implicar esa dimensién exégena, el benchmarking tiene una consideracion ética®, pues
supone ayudar a otro servicio a afrontar situaciones o problemas similares basandose en una
experiencia practica probada y compartiendo informacion (siempre dentro de los limites que las
organizaciones participantes consideren oportunos y pacten previamente). Todo ello servira para
establecer alternativas normalizadas para el desarrollo futuro, ya que, entre sus resultados, el estudio
de benchmarking produce una medida de la excelencia que puede utilizarse como un estandar

comparativo.

Resumiendo, es un proceso positivo y proactivo mediante el cual una organizacién analiza
como otra realiza una funcion especifica con el fin de mejorar su eficacia y eficiencia en una funcion
igual o similar. Asi, ademas de la medida que indica excelencia en una determinada funcién o
proceso, un estudio de benchmarking servira para identificar las practicas que han llevado a

conseguir tal nivel de excelencia.

Lo que no es benchmarking

Las comparaciones y andlisis de productos han sido técnicas profusamente utilizadas en el
sector empresarial. También lo han sido los estudios de casos, referidos a como afrontar una
determinada situacién o a como desarrollar la estrategia de una organizaciéon. Pero lo que diferencia
al benchmarking, tal y como se concibe actualmente, es la béqueda de esas mejores practicas en un
proceso o servicio determinado a través de las cuales una organizacién puede aprender como hacer
las cosas de un modo mejor. Asi pues, todo lo que no conlleve esa bsqueda y descubrimiento de
mejores practicas o de lideres en un proceso determinado no deberia ser considerado benchmarking.
Tampoco se trata de copiar un modo de hacer o una préactica determinada, sino de emular,

interiorizar y adaptarla a la propia organizacion y su cultura.

3 Un ejemplo es el ya paradigmaético estudio de benchmarking llevado a cabo por Xerox con la empresa L.L.Bean,
comerciante al por menor y de venta por correo de articulos de deporte. Todos los manuales de benchmarking
recogen este estudio, que se dirigi6 a analizar el método de trabajo en la distribucién de esta empresa y del que
Xerox obtuvo importantes ideas y practicas para optimizar su sistema de logistica y distribucion.
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Tipos de benchmarking

Se pueden establecer varios tipos de benchmarking en funcién de diversos aspectos: proceso
que se estudia, objetivos del analisis. La clasificacion mas utilizada es la que atiende a la relacion
existente con la empresa u organizacién que participa en el estudio®. De esta manera distingue entre:

= Interno: compara procesos dentro de diferentes areas de la misma organizacion, para
posteriormente aplicar esa metodologia al resto de la organizacion

= Competitivo: se comparan procesos de entidades competidoras en un mismo sector,
basandose en el mutuo acuerdo entre ambas organizaciones en los aspectos a tratar y el
alcance del proceso. El gran obstaculo en este tipo de benchmarking radica en la
confidencialidad de la informacién

= Funcional: entre organizaciones del mismo sector que no son competidoras entre si

= Genérico: orientado a procesos de negocios similares entre empresas pertenecientes a

sectores distintos

Segn los objetivos del estudio de benchmarking, se podria establecer la siguiente clasificacion:

= Estratégico: obedece a razones de posicionamiento en el mercado, para lo cual su emped
consiste en mejorar los factores criticos de éxito, esto es, aquellos considerados clave para la
satisfaccion del cliente

= Funcional: estrechamente ligado con los procesos internos que se encuentran mas préoximos
al cliente, de ahi que su objetivo es lograr una mejor percepcion del cliente y optimizar los
factores que elevan su grado de satisfaccion

= Operativo: responde a impulsos para la mejora de la organizacion operativa y, por lo general,
busca mejorar aspectos muy concretos relacionados con reducir el tiempo de ejecucion, el
ninero de trabajadores implicados en una misma area o evitar duplicidades de tareas dentro

de la organizacion

Algunas razones para implantar el benchmarking

Al igual que otras herramientas de la gestién de calidad, el bechmarking persigue aumentar
los niveles de eficacia y eficiencia de una organizacion. Entonces ;qué novedades aporta el
benchmarking? ¢Es imprescindible, para una organizacidon que ya ha trabajado en sistemas de calidad
-ha realizado auditorias de todos o algunos de sus departamentos, por ejemplo, o tiene claramente
identificados y definidos sus procesos-, poner en marcha estudios de benchmarking? La respuesta no
es definitiva: una organizacion debe encontrar aquel sistema de calidad -instrumentos, modos de
comunicacion con el personal y con los clientes- que mejor se adapte a su cultura y a su forma de
trabajar. Y en este sistema de calidad puede estar incluido o no el realizar periédicamente estudios

de benchmarking. Estos aportan:

4 Cuando Xerox divulgé por primera vez haber realizado estudios de benchmarking, fue acusada por los periodistas
de espionaje industrial y esta préactica fue considerada como una conducta inaceptable (Whatson, op. cit., p. 37)

5 Badia, Albert y Bellido, Sergio. Técnicas para la gestion de calidad. Madrid: Tecnos, 1999.
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- un conocimiento de cémo estamos desarrollando un proceso o funcion: implican la definiciéon
de procesos y la identificacion de su o sus "propietarios” (aquella persona o personas

responsables de su realizacion)

- un elemento de motivacién del personal: es imprescindible que, en el grupo de trabajo que se
forma para llevar a cabo el estudio de benchmarking, se implique el personal responsable del
proceso a analizar, no soélo porque es quien mejor lo conoce, sino porque su participacion es

fundamental para la posterior puesta en marcha de cambios en dicho proceso

- una referencia externa (proceso exdégeno) de cémo lo estan haciendo otros, por comparacion

de datos o indicadores de resultados
- lo mas importante, un conocimiento de otras préacticas de trabajo

Todos los elementos anteriores, si se han cubierto plenamente, garantizan que las
aportaciones o resultados del estudio de benchmarkign (esas mejores practicas) sean mas faciles de

poner en marcha porque:
- el personal estda motivado: ha analizado su forma de hacer y ha visto cdmo lo hacen otros

- se obtienen referencias del exterior, de otras practicas que son factibles, por lo que la
organizacion no camina a ciegas (comentarios como "lo hemos visto con nuestros propios

ojos" son frecuentes) en la implantacion y adaptacion de dichas practicas

Aunque a simple vista pueda considerarse un método simple e incluso algo que, sin llamarlo
benchmarking, todas las empresas y organizaciones venian haciendo directa o indirectamente, no lo
es tanto. Todo estudio de benchmarking conlleva una inversién, tanto en tiempo como econdémica,
que en un primer momento puede no ser valorada en su justa medida si no se analiza todo el proceso
que implica (bsqueda y recogida de informacién, analisis de procesos, visitas a otras organizaciones,
adaptacion de las practicas a la organizacion, etc). Por ello, quienes han trabajado en el desarrollo de
este tipo de estudios hacen una clara recomendaciéon: el benchmarking debe enfocarse a aquellos
procesos (0 servicios, como sucesion de procesos) considerados clave por la organizacién para

mantener su competitividad y un nivel alto de satisfacciéon del cliente.
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El benchmarking en las bibliotecas y los servicios de informacion

La preocupacion en el ambito bibliotecario por medir y evaluar el rendimiento de las
bibliotecas se ha plasmado en varios documentos e iniciativas de organismos, tanto de nivel nacional
como internacional®: existen iniciativas de caracter normalizador, dirigidas a todo tipo de bibliotecas
(Comisioén Europea. Library performance indicators and library management tools, 1995; Norma ISO
11620 Information and documentation - Library Performance Indicators, 1996) como propuestas
centradas en los servicios bibliotecarios universitarios’. Todas estas herramientas normalizadas
pueden utilizarse como base para establecer analisis comparativos entre entidades, a partir de los
cuales llevar a cabo procesos de benchmarking. Y asi determinar por qué, en condiciones similares,
existen diferentes grados de eficacia entre dos unidades, cuales pueden ser considerados niveles de
excelencia y céomo se han obtenido esos niveles. Esto es, identificar las variables que han resultado
clave en el sistema y que tienen su incidencia importante en los niveles de satisfaccion de los

usuarios.

Ademas de contar con instrumentos de medicibn mas o menos consensuados Yy
estandarizados, el sector bibliotecario cuenta con otro importante punto a su favor: una larga
trayectoria en cooperacion. Existen redes y asociaciones de bibliotecas que podrian desarrollar el
papel de centralizadoras de las mejores préacticas. Estas serian seleccionadas a partir de los datos e
indicadores que estas asociaciones recogen, de la identificacion de aquellos niveles de rendimiento
que se consideren excelentes por los miembros participantes y estudios sobre como se han

conseguido tales niveles de excelencia en un determinado proceso o servicios.

Sin embargo, hasta el momento ha sido muy escasa la utilizacion del benchmarking en el
sector bibliotecario, del mismo modo que esta siendo lenta la difusién y utilizacion de técnicas de
gestion calidad. Tomando como ejemplo el Reino Unido, una reciente encuesta entre servicios
bibliotecarios de enseénza superior y del sector industrial confirma ambas ideas: s6lo el 13% de los
mas de 200 servicios de informacién encuestados utilizaba técnicas de gestiéon de calidad (Total
Quality Management -TQM- en inglés), mientras que el uso del benchmarking se limitaba a un 7%?2.
Si era mas amplio el uso de indicadores de rendimiento (44%) y de encuestas de satisfaccion de

usuarios (57%)°.

¢Por qué se produce esta paradoja de que el uso y desarrollo de indicadores de rendimiento
no haya llevado a la extensidon y realizacion de estudios de benchmarking? Algunas de las posibles

razones son:

8 Alonso Arévalo, J., Echeverria Cubillas, M. J., and Martin Cerro, S., "La gestién de las bibliotecas universitarias:
indicadores para su evaluacion,” Seminario sobre Indicadores en la universidad: informacién y decisiones. Vol. 1,
1999, pp. 1-12.

” REBIUN (Grupo de trabajo sobre Evaluacion). Indicadores de rendimiento para la evaluacién de bibliotecas
universitarias. Madrid: REBIUN, 1999.

8 Garrod, Penny and Kinnell, Margaret, "Performance Measurement, Benchmarking and the UK Library and
Information Services Sector" Libri, Vol. 46, 1996, pp. 141-148.

 Kinnell, Margaret. "Benchmarking for information service excellence: The pharmaceutical industry”. Total Quality
Management, Feb97, Vol. 8 n. 1, p. 3-14
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- falta de conocimiento o informacion sobre qué es el benchmarking y ausencia de ejemplos
de benchmarking considerados exitosos dentro de este sector’®. De ahi la interpretacién
errénea de lo que supone el benchmarking y el quizd miedo a los ranking y a las

comparaciones, que siguen considerandose odiosas

- los recelos que siguen existiendo sobre el uso, la pertinencia y la validez de los
indicadores, por lo que no se termina de superar este debate y no se sube un peldad

mas: utilizarlos como base para estudios de benchmarking.

- en lineas generales, los sistemas automatizados de gestiéon de bibliotecas no se han
adaptado a los sistemas de indicadores estandarizados, ya que no proporcionan de una
forma directa dichos indicadores ni, en bastantes casos, los datos necesarios para su

célculo™

Entre las interpretaciones erréneas del concepto del benchmarking, es frecuente la que lo
identifica con la comparacion de datos e indicadores y con la utilizacidon de estadisticas en la gestion
de bibliotecas™. Cuando se hace esto, lo que se esta haciendo no es benchmarking, sino que se esta
hablando de benchmarks, o marcas de referencia, y éstas si pueden ser consideradas indicadores o
datos estadisticos concretos que nos dan una idea de qué nivel de rendimiento han conseguido otros
en la prestacion de un servicio o qué tasa de satisfaccion del usuario han obtenido. Sin embargo,
estas benchmarks no nos dicen como lo han hecho: co6mo han gestionado sus procesos y cuales han

sido sus practicas para conseguir estos excelentes indicadores.

A través de dos ejemplos podemos entender de una forma clara coémo aplicar el

benchmarking al sector de las bibliotecas y los servicios de informacion.

1 Garrod, Penny and Kinnell, Margaret, "Benchmarking development needs in the LIS sector,” Journal of
Information Science, 1997, Vol. 23, No. 2, pp. 111-118.

1 OFarreil, J. P., "Measuring performance with library automated systems," Library hi tech, 2000, Vol. 18, No. 1,
pp. 75-81.

12 pritchard, Sarah M. "Library benchmarking: Old wine in new bottles?". Journal of Academic Librarianship, Nov95,
Vol. 21. n. 6, p. 491-496. Coindimos con esta autora en qué, a la hora de definir y aplicar indicadores, es
fundamental que en su seleccién se tenga en cuenta el objetivo para el que van a ser utilizados (gestion diaria de la
biblioteca, desarrollo de politicas a nivel local o estatal, investigacion, etc.).
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Gracias a un proyecto financiado por la British Library, desde la Loughborough University se
dirigi6 un estudio de benchmarking intersectorial sobre el servicio de referencia en tres
organizaciones participantes en el proyecto, una de las cuales era una compafa farmacéutica®. Se
eligio el servicio de referencia por su importancia dentro de los servicios de informacion de la compafa
(se trataba de uno de sus servicios clave para la satisfaccion de sus usuarios) y por estar muy bien
definidas sus caracteristicas y procesos (habia sido objeto de una auditoria de calidad y se le habia
monitorizado/controlado durante todo un afi). Entre los resultados del estudio se destaca la eleccion,
por parte de los participantes, del servicio de referencia de la empresa farmacéutica como la mejor
practica, lo cual tuvo un impacto muy positivo en el personal y confirmé el valor de los métodos de
aseguramiento de la calidad que se estaban utilizando™. Otra de sus conclusiones fue la toma de
conciencia sobre los altos costes de este tipo de estudios (por ejemplo, el proyecto duré 12 meses),
lo cual resalta la importancia de una clara definicion de objetivos y necesidades a la hora de planificar

estudios de benchmarking.

Desde 1996, las bibliotecas pllicas del estado de Nueva Gales del Sur (Australia) publican su
base de datos orientada al benchmarking'®, que esta disponible en la direccion web
http://www.sInsw.gov.au/plb. Las dos asociaciones de bibliotecas de este estado comenzaron a
trabajar en el proyecto con el objetivo de hacer facilmente accesibles datos comparativos -tanto
financieros como de resultados (outputs)- de las bibliotecas plilicas a los gestores -bibliotecarios y no
bibliotecarios- y, en general, a todos aquellos interesados o que financiaban el servicio bibliotecario.
De todas aquellas bibliotecas que han decidido participar en este proyecto (10 el primer ad, 45 al

siguiente) se recogen las siguientes informaciones:

- 22 indicadores, seleccionados a partir de los revisados por el Council of Australian State

Libraries

- Informe sobre ingresos y gastos (statement of operations), obtenido a partir de los

informes financieros existentes

- "La biblioteca en su contexto": un texto libre que pretende hacer reflexionar a todo aquel
que utilice la base de datos sobre como seguir y evaluar el rendimiento de una biblioteca
a partir de una posicion informada, y asi evitar malententidos y reacciones adversas ante

fluctuaciones de los indicadores, por ejemplo

Los principios que guiaron el dised de esta base de datos fueron varios: se deberia
proporcionar una visiéon de conjunto de todo un servicio bibliotecario, y no sélo una parte; las
medidas deberian ser precisas y consistentes y conducir a estimular las mejores practicas; la
recogida de datos no deberia ser una tarea desproporcionalmente cara ni tan onerosa que interfiriera
en el servicio al plilico. Actualmente estan disponibles en la direccién web indicada datos referentes a
los afis 1995, 1996 y 1997.

13 Kinnell, op. cit.

1% No se desarrollan las etapas que se siguieron en el estudio, ya que el modelo que se utilizd se desarrolla méas
ampliamente en el punto siguiente de esta ponencia

5 Ellis, Martin. "Benchmarking public libraries: Comparisons in context.". APLIS, Jun98, Vol. 11, n. 2, p56-62.
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La publicacion de iniciativas y estudios de caso como los mencionados, asi como su discusion
en las reuniones de profesionales, permitira la extension del benchmarking al mundo de las
bibliotecas y del sector plilico en general, ya que se proporcionaran ejemplos practicos de su
aplicacion a este entorno y se trabajara en la definicion de modelos y recomendaciones de uso, asi

como en el desarrollo de préacticas de formaciéon de los gestores de estos centros.

Un modelo de benchmarking para los servicios de informacion

Cada biblioteca y servicio de informacién debera adoptar un modelo de benchmarking
apropiado a sus circunstancias y caracteristicas particulares, que tenga en cuenta el funcionamiento
de sus sistemas de informacion y los intereses de sus usuarios. Como caracteristicas principales, este

modelo ha de ser l4gico, sencillo y simple de aplicar.*®

Uno de los posibles modelos es el desarrollado por Kinnell y Garrod, que consideran una serie
de estadios a tener en cuenta en un proceso de estas caracteristicas:
Identificacion de los procesos clave
Documentacion/Diagrama de procesos y subprocesos
Identificacion de los factores clave de éxito
Medicién de los factores clave de éxito
Andlisis de resultados/ldentificacion de las diferencias de rendimiento
Seleccién de asociados/Organizacién de visitas

Identificar las mejores practicas
1. Identificacion de los procesos clave

La primera etapa consiste en seleccionar un proceso o servicio y, a continuacion, conocer los
aspectos fundamentales del mismo. Ello implica un analisis sistematico, una revision de problemas y
progresos, asi como la identificacion de posibles areas de implementaciéon. En el caso de una
biblioteca, algunas de las areas podrian ser el servicio de informacion bibliografica o el préstamo

interbibliotecario.
2. Documentacion/Diagrama de procesos y subprocesos

Documentar o “mapear” un proceso supone identificar los subprocesos y partes
constituyentes del mismo, y reproducirlos en un diagrama de flujos para proveer una guia detallada
de las etapas que lo componen. Siguiendo con el ejemplo del préstamo interbibliotecario, podriamos
establecer y representar graficamente los estadios existentes desde la planificacion del servicio,
dotacion de personal, mecanismos de peticion, mecanismos de bsqueda y localizacién del documento,

reproduccion, recepcion, y envio al usuario.
3. Identificacion de los Factores Clave de Exito

Consiste en identificar los elementos clave del proceso que son fundamentales en el nivel de

satisfaccion del usuario. En el caso del préstamo interbibliotecario, el servicio es valorado por mlitiples

16 Garrod & Kinnell, 1997, op. cit.
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factores: la atencién del personal, calidad de la reproduccion, posibilidad de disponer del documento
en diferentes formatos, etc., pero el factor determinante para alcanzar un alto nivel de satisfaccion
por parte del usuario es el tiempo transcurrido desde que se solicita el documento hasta su recepcion,

por lo que el factor clave de éxito en este proceso es el tiempo.
4. Medicion de los factores clave de éxito

Existe una estrecha relacion entre los mecanismos de medicién y el éxito de un proceso de
benchmarking. Para que éste sea llevado a cabo correctamente, las medidas efectuadas deberén

hacerse con rigor y precision, asegurando que se esta midiento lo mismo y con los mismos criterios.
5. Andlisis de resultados/Identificacion de las diferencias de rendimiento

El primer paso para la identificacion de la mejor préactica sera analizar qué organizacion
obtiene un mejor rendimiento en el indicador o sistema de indicadores seleccionado. En el caso del
préstamo interbibliotecario, se pone de manifiesto que la utilizaciéon de sistemas de reproducciéon y
difusion electrénica de documentos son clave para proporcionarnos una buena ratio en el indicador

fundamental de éxito del servicio, esto es, el tiempo de satisfaccion de la peticion.
6. Seleccion de asociados

Analizados los datos e identificadas las posibles areas susceptibles de mejora, el siguiente
paso es buscar los posibles socios o asociados en el proceso de benchmarking. La bsqueda de
entidades asociadas que deseen participar es mas facil en el sector plilico que en el privado, ya que
en éste ltimo prevalecen los intereses comerciales y competitivos. En el area de los servicios de
informacién, existe una mentalidad positiva hacia la cooperacion sustentada en una tradicién
asentada en este sentido. Como se indicé anteriormente, seria conveniente el establecimiento de
grupos de interés en calidad, o clubs de calidad, ya que esto facilitara la identificacién y eleccién de

los socios. Lo ideal seria asociarse con entidades que ejemplifican las “mejores practicas”.
7. Organizacion de visitas

Visitar a las organizaciones asociadas, establecer contactos formales vy efectuar
comparaciones es la manera para descubrir esas mejores practicas que nos ayuden a afrontar esos
procesos que se muestran mas problematicos y que otros han resuelto con mayor desenvoltura. Las
visitas no consisten simplemente en demostrar como lo hacen ellos y cdmo lo hacemos nosotros: se
trata de un proceso de aprendizaje, en el que se trataran todos aquellos aspectos recogidos en un

guion de organizacion de la visita, previamente discutido y pactado.
8. Identificar las mejores practicas

Una vez finalizado el ciclo de visitas, y tras comparar y poner en comia la informaciéon sobre
los procesos analizados, las partes implicadas necesitan identificar las mejores practicas y, a partir de
ellas, cuéles son las correcciones que deberan efectuar en sus procesos. Aunque a veces las mejores
practicas pueden resultar poco evidentes, el equipo de benchmarking debe realizar el esfuerzo no
s6lo de identificarlas, sino, y lo que es mas importante, de proponer como se adaptarian a su

organizacion.
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Figura 1. Modelo de benchmarking (Whatson, op.cit.)
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Algunas ideas para comenzar aplicar el benchmarking en los servicios bibliotecarios

Debemos recoger aqui una idea ya indicada anteriormente: la conveniencia (e incluso
necesidad, dados sus costes) de orientarlo a aquellos procesos o servicios considerados clave de cara
al usuario. Asi, utilizar el benchmarking para hacer frente a la implantacion de nuevos servicios o al
desarrollo de productos que suponen una fuerte inversiéon econémica (servicios electronicos, gestion
de la calidad, por ejemplo) o a la reorganizacién de servicios cuyo rendimiento no esta siendo el
esperado, puede abrirnos las puertas a conocer de primera mano como otros han resuelto esos
problemas en un determinado servicio o c6mo han puesto en funcionamiento un servicio que nuestra

organizacion esta empezando a proporcionar.

Dado que lo que principalmente proporcionan las bibliotecas son servicios (en algunos casos
con el resultado de un producto final, como un catalogo o una lista de referencias) y éstos se pueden
considerar como secuencias de procesos, el benchmarking se presenta como una técnica idénea para
analizarlos, por su orientacién a procesos y a descubrir practicas excelentes de realizacion de dichos
procesos. Aunque muchos de los estudios de casos sobre benchmarking referidos a la empresa no

son directamente aplicables al sector bibliotecario, si lo son sus principios y métodos.

Algunos de los aspectos susceptibles de ser analizados mediante un estudio de benchmarking
podrian ser:
- Impacto y valor afiadido de la informacién: qué incidencia ha tenido la informacion en

los usuarios y en sus actividades
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- Niveles de actividad: distribucion de horarios, préstamos en relaciéon al total de
usuarios

- Reparto de presupuestos (adquisiciones, tipos de material, personal,
infraestructuras,...)

- Productividad / Procesos técnicos: tiempo en que se realiza una unidad o producto por
parte del personal cualificado, que, a pesar de ser una mediciéon a la que es reticente
el propio personal, a menudo pone de manifiesto importantes deficiencias en cuanto a
los métodos de organizacion del trabajo (tiempos de catalogaciéon o indizacion de

documentos)

- Tipo de estructura de la unidad documental: determinar qué estructura responde
mejor a los objetivos de la unidad, esto es, una estructura centralizada o

descentralizada

A la hora de buscar entidades asociadas, es evidente que dirigirnos al sector bibliotecario
facilita en un primer momento la organizacién de estudios de benchmarking. Si embargo, no hemos
de cerrar la puerta a buscar las mejores practicas en un proceso o funcién concreta fuera de nuestro
ambito, pues, al igual que ocurrié con la utilizacion de los cédigos de barras (tomados del sector
empresarial y fundamentales ahora para el préstamo automatizado), podemos encontrar soluciones o
mejoras aplicables a muchos de los servicios bibliotecarios. A falta de estudios concretos que nos
muestren esto, podemos aventurar cuan beneficioso podria ser, por ejemplo, para la organizacion de
un servicio de entrega de documentos (préstamo interbibliotecario o entre bibliotecas de una red),
estudiar los métodos de distribucion de paquetes de un servicio de mensajeria. O, para llevar a cabo
recuentos de movilidad dentro de un programa de gestion de la colecciéon, los métodos y técnicas de

inventario de un almacén o fabrica.

Conclusiones

Aunque hace ya tiempo -mediados de los 80- que se comenzaron a publicar textos sobre
benchmarking dentro del terreno de la gestion empresarial, ésta ha sido una de las ltimas técnicas
incorporadas y estudiadas en profundidad dentro del amplio repertorio de herramientas de gestion de

la calidad.

Erroneamente considerado en ocasiones como una mera comparacion de datos o indicadores,
el bechmarking implica algo mas: la bqueda de las mejores practicas que en una organizacién han
llevado a obtener bien unos excelentes niveles de rendimiento bien una alta satisfacciéon de sus
usuarios. Y, tras identificar, interiorizar y adaptar esas practicas, optimizar los resultados y el
rendimiento de nuestra organizaciéon. Este proceso de bsqueda e identificacion de nuevos y mejores
"modos de hacer" ha de ser constante, de forma que en la organizacién se genere un clima de

adaptacion al cambio y de constante aprendizaje.

El sector de las bibliotecas y los servicios de informacién cuenta con importantes ventajas

para comenzar a realizar este tipo de estudios: sistemas de indicadores estandarizados (a partir de
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los cuales obtener informacion sobre el rendimiento de otras unidades de informacién) y una larga
trayectoria en cooperacion. Sin embargo, la extension de técnicas de benchmarking no ha sido muy
amplia por el momento. La rapida incorporacion de los liimos avances tecnoldgicos al mundo de los
servicios de informacion (en lo que el ambito bibliotecario ha sido pionero dentro de los servicios
pllicos) contrasta con la lenta introduccion de técnicas de gestién de calidad. Pareceria que el sector
bibliotecario esta gestionando el cambio y la implantacién de nuevas tecnologias con instrumentos y
métodos de trabajo de hace décadas, con la sensacidon de haber pasado de la biblioteca técnica a la
biblioteca virtual sin haber asimilado una serie de etapas intermedias. Esto no es sé6lo propio del

sector bibliotecario, sino que quiza se pueda hacer extensible al sector plilico en general.

Las bibliotecas y los servicios de informacion deberian superar las posibles reticencias al uso
de indicadores y a la aplicacién de técnicas de calidad, pues en realidad la incorporacién de estas
herramientas de gestion les favorecerian: estarian mas preparadas para el cambio, aprendiendo
continuamente de otros y gestionando mas eficazmente sus recursos, para hacer frente a las
restricciones presupuestarias 0 a la necesidad de implantar los nuevos servicios que demanda el

usuario (electrdnicos, etc.).

La aplicacién de procesos de benchmarking tendria una serie de aspectos positivos para la
biblioteca, ya que, al suministrar ejemplos de las “mejores practicas”, facilitaria la toma de decisiones
y favoreceria una actitud receptiva y abierta hacia nuevas ideas y continuas adaptaciones, a la vez
que desarrollaria una mayor sensibilidad hacia la importancia de la cultura organizacional. La
emulacién de las mejores practicas en sus procesos conduciria al sector bibliotecario a ofrecer una

mejora de la calidad en el servicio a sus usuarios.
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