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RESUMEN: Las bibliotecas y los servicios de información son instituciones de gran valor económico, educativo y cultural, que están destinados a cumplir diversos objetivos en el desarrollo organizacional y social. Conforme cambian los paradigmas de la administración, estas entidades se han visto involucradas en procesos de planeación para los cuales han debido adecuarse a situaciones cambiantes. Además, en este entorno de cambio han debido competir por los recursos para su propio desarrollo. En el presente trabajo se revisan los conceptos de crisis y estrategia para estas instituciones, y se determinan las bases para el diseño de la estrategia en el proceso de planeación a la luz de los modelos propuestos por Chaffee.
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Introducción

Hablar de bibliotecas en tiempos de crisis nos remite a situaciones caracterizadas por cambios bruscos, mutaciones importantes en los procesos, dudas sobre la continuación, modificación o cese de los proyectos, e incluso de la posible suspensión de estos organismos. Lo anterior debido a que los tiempos de crisis son momentos decisivos que llevan a consecuencias importantes.

Generalmente, las crisis pueden originarse en el sistema de la organización de adscripción de las bibliotecas o en el entorno de este sistema. Las primeras son crisis internas y las segundas son externas. Un ejemplo de una crisis interna puede ser cuando en la organización se decide que la autoridad bibliotecaria no sea quien maneje ningún renglón del presupuesto para las compras destinadas a las bibliotecas de un sistema bibliotecario, sino que lo hagan otras autoridades de la misma organización: De Administración, de Informática, etcétera.


Las crisis externas pueden ser de varios tipos, con diversos tipos de agentes que influyen en su resolución, su mantenimiento o su perpetuación. De esta manera, puede haber crisis económicas, sociales, políticas, educativas y culturales. Tanto las crisis internas como las externas pueden generar esos momentos decisivos para las bibliotecas, que dejan huella en su constitución y en sus posibilidades futuras.

Por otra parte, ha sido frecuente que en la búsqueda de salidas a las crisis se modifiquen los paradigmas de la administración que se aplican, por lo que las bibliotecas se han visto involucradas en procesos de planeación para los cuales han debido adecuarse a situaciones cambiantes. Además, en este entorno de cambio han debido competir por los recursos para su propio desarrollo.
La planeación estratégica se ha venido ensayando desde hace casi dos décadas en las bibliotecas universitarias y especializadas de nuestro país, principalmente luego de la gran crisis económica que sufrió México en la década de los años 80. En esta forma de planeación, es muy importante el diseño de la estrategia (Zapata Guerrero, 1990), por lo que a continuación abordaremos la manera de hacerlo a través de una investigación exploratoria. Para ello, revisaremos la manera como las crisis han afectado a las bibliotecas en México, el lugar de la estrategia en la planeación, las bases para el diseño de la estrategia a partir de los modelos de Chaffee, y terminaremos con unas consideraciones.

Antecedentes
En los años 80, nuestro país vivió una severa crisis económica luego de 50 años de crecimiento sostenido. Esa crisis se manifestó de varias maneras, pero para la ciudadanía fue muy evidente por la inflación, las devaluaciones, la pérdida de poder adquisitivo, la escasez de divisas y el tema de la deuda externa. Esa década tuvo también grandes contrastes, pues se estableció la Red Nacional de Bibliotecas Públicas, se crearon bancos nacionales de información con apoyo del CONACYT, se automatizaron sistemas bibliotecarios universitarios y se estableció el Centro Universitario de Investigaciones Bibliotecológicas de la UNAM (Fernández, 1989).

La crisis quedó documentada en diversas conferencias y artículos que se publicaron en la década y que muestran la preocupación que entonces tenían los bibliotecarios, así como el nivel de reflexión que se dio en torno a los contratiempos que se iban presentando. Es así que la crisis se concibió con un carácter doble, como crisis económica y como crisis social. Este segundo rasgo se manifestó en comentarios que anotaban los autores, y que se muestran al final del Anexo 1, donde también puede verse que ellos hacían referencia a un peligro de que nuestro país quedara aislado en materia de información (Orozco Tenorio, 1988)
, a los cambios en las actitudes de los usuarios (López, 1984; Márquez Páez, 1987), y a los problemas de la profesión bibliotecaria (Arista y Yáñez, 1983; Lau, 1983; Rodríguez Gallardo, 1988).

De mayor importancia para los bibliotecarios de entonces fue la crisis económica, que como puede apreciarse también en el Anexo 1 afectó la disponibilidad y aplicación de recursos financieros, la continuidad de los proyectos, la forma de trabajar de las bibliotecas y, sobre todo, generó incertidumbre. Fue así que un tema recurrente fue el cambio, de manera que los bibliotecarios debían prepararse para mirar al futuro y no al pasado o al presente. Sin embargo, hubo dos concepciones distintas asociadas a esta idea del cambio: El cambio que viene de afuera, y el cambio como algo que debe surgir de adentro, preparándose, e incluso anticipándose a las mutaciones del entorno. La primera noción la podemos encontrar en quienes debieron pensar que la incertidumbre era algo que rebasaba a las bibliotecas y los bibliotecarios (López, 1984; Márquez Páez, 1987; Orozco Tenorio, 1988). La segunda concepción la encontramos en Rodríguez Gallardo (1988).

A partir de estas dos nociones, se dieron dos esquemas de solución a los problemas que se fueron presentando:

(1) La solución hacia afuera, buscando establecer esquemas de cooperación bibliotecaria, y 

(2) La solución hacia adentro, a través de la racionalización de los recursos, los ajustes presupuestales, la mejora de la eficiencia por medio de la implantación de índices de productividad y esquemas de evaluación, por la generación de información para y del sistema bibliotecario, etcétera.


Desgraciadamente, no se cuenta con documentación publicada sobre los alcances y los resultados generados por las acciones que se emprendieron a partir de estas dos visiones. Sin embargo, con la información disponible elaboramos la tabla de FODA que se muestra en el Anexo 2, misma que exhibe algunas enseñanzas de los bibliotecarios ante esa crisis. Así, por ejemplo, es de notar que se percibieron cuatro agentes amenazantes del exterior, de los cuales dos eran perfectamente distinguibles y otros dos no resultaban claros: Los primeros eran los controladores del presupuesto y los proveedores, mientras que los agentes amenazantes no aclarados eran los responsables de las devaluaciones y la carencia de divisas, así como quienes hacían disfuncional la cooperación bibliotecaria. Sería muy importante saber cómo, en las sucesivas crisis económicas del país, han operado estos cuatro agentes amenazantes de frente a los bibliotecarios y las bibliotecas.

La estrategia de los bibliotecarios consistió
, en parte, en conseguir aliados, por lo que para ellos era muy importante cambiar la posición adversa de los proveedores a través de negociaciones. Asimismo, se propusieron acercamientos a una dependencia del gobierno, el CONACYT, para obtener subsidios y/o apoyos. Otra estrategia abundó en la necesidad de que las bibliotecas trabajaran juntas y de que se reforzaran las asociaciones profesionales.


De esta manera, las estrategias que consideraron los bibliotecarios entonces fueron las siguientes:

(1) Conseguir aliados para paliar y/o mejorar la situación de las bibliotecas.

(2) Buscar establecer formas de cooperación bibliotecaria y/o ventajas a través de las asociaciones profesionales.

(3) Adquirir un mayor y mejor control de la administración de las bibliotecas.

(4) Considerar la venta de servicios.

(5) Introducir tecnologías para reducir gastos
.


Debemos señalar que no tenemos información sobre cómo enfrentaron los bibliotecarios y las bibliotecas la siguiente crisis económica, del año 1995, aunque podemos suponer que de algo debió servirles la experiencia de la década de los años 80, por lo que pudieron estar mejor preparados para resistir una crisis de otras proporciones.

El factor estrategia en la planeación

Según Bryson (Miková, 1999), el proceso de planeación estratégica consta de ocho pasos:

1. Inicio y toma de acuerdo sobre el proceso de planeación estratégica.

2. Identificación de los mandatos de la organización.

3. Aclaración de la misión y los valores de la organización.

4. Evaluación del entorno: Oportunidades y amenazas
.

5. Evaluación del ambiente interior: Fortalezas y debilidades.

6. Identificación de los asuntos estratégicos que enfrenta una organización.

7. Formulación de estrategias para manejar esos asuntos.

8. Establecimiento de una visión para el futuro que sea efectiva para la organización.

Miková agrega que actuar estratégicamente significa construir sobre las capacidades existentes mientras se desarrollan otras nuevas, pues se asume que los planes evolucionan de modo permanente al tiempo que se descubren nuevas fortalezas y se revelan nuevas oportunidades. De esta manera, se trata de un aprendizaje reflexivo.

La estrategia y las acciones estratégicas resultan de la visión, y particularmente de los valores compartidos en la visión, que marcan el sentido de dirección. Es así que una vez conocidas la estrategia y las acciones estratégicas, éstas se ejecutan para alcanzar la visión propuesta. Esta noción de la estrategia y las acciones estratégicas las ubica en los pasos seis, siete y ocho de Bryson.

La estrategia es, en esencia, “la anticipación del cambio y la generación de alternativas para enfrentarlo, y la definición de un futuro deseado y el plan para hacerlo realidad”. Es “la manera en que la corporación, se esfuerza por distinguirse en forma positiva, de sus competidores; empleando sus puntos relativamente fuertes, para lograr mejor satisfacción de las necesidades de los clientes” (Zapata Guerrero, 1990, pp. 17-18; la segunda es cita de Ohmae)
.

Las estrategias son como los diseños, pues ambos crean futuros (Stevens, Moultrie y Crilly, 2008; cita de Francis). Al respecto, cada vez se hace más evidente el rol principal del diseño en la administración, y particularmente en la planeación estratégica (Brown, 2007; Hotes y Skube, 2008; Stevens, Moultrie y Crilly, 2008).

Desde la planeación estratégica, la visión se construye en tres etapas (Drissi, 2005)
:

1ª) A partir de dos visiones del futuro:

a) Por el riesgo de estancarse en la misma situación actual.

b) Porque se desea ver el futuro.

2ª) Por un grupo de trabajo de la organización, que va a definir las hipótesis y los esquemas a seguir.

3ª) A través de reuniones o seminarios de trabajo de carácter colaborativo y estructurado, un conjunto de especialistas (stakeholders, en inglés) precisará y completará por consenso las grandes hipótesis que definió el grupo de trabajo.

Volviendo a las situaciones de crisis, tenemos que cuando éstas se presentan se manifiesta una secuencia de momentos que van de la duda y la incertidumbre hasta el cambio, pasando por un momento intermedio decisivo. En tales circunstancias, si se opta por la planeación estratégica, se requiere una reafirmación previa de lo que distingue a nuestra organización, así como un reconocimiento de nuestro entorno y nuestro ambiente interior. Todo esto con vistas a reducir la incertidumbre. Después viene el trabajo de construir la visión, para lo cual se presentarán varias opciones, pudiendo cada una de ellas corresponder a las varias alternativas de estrategias para su logro.

Podemos notar que las cinco estrategias que plantearon los bibliotecarios mexicanos ante la crisis de los 80 se encaminaron a la visión de mantener y, en la medida de lo posible, mejorar la oferta bibliotecaria de recursos y servicios a sus comunidades de usuarios, en un esquema de mayor eficiencia, productividad y calidad en los procesos y servicios de las bibliotecas. Para cada una de estas estrategias se diseñaron distintas acciones estratégicas.

Tenemos por ejemplo, para la segunda estrategia, que trataba de “establecer formas de cooperación bibliotecaria”. Una acción estratégica de esa década fue iniciar las reuniones de responsables de sistemas bibliotecarios de universidades públicas estatales, que más tarde llevaron a la creación del CONPAB-IES. También se dieron esfuerzos regionales y por intereses temáticos para organizar redes bibliotecarias, e incluso se inició un proyecto de préstamo interbibliotecario internacional que aún está activo (Quijano Solís, 2001).
Bases para el diseño de la estrategia

Stevens, Moultrie y Crilly (2008) dicen que la experiencia del diseño puede contribuir de varias maneras a la estrategia: Por ejemplo, para concebir y crear productos y servicios de alto valor, como un integrador y mediador entre dominios profesionales, como un recurso de conocimiento tácito difícil de imitar, etcétera. De esta manera, la relevancia estratégica del diseño está pensada de tres maneras:
(1) Compitiendo por un “alto diseño” para tener una posición estratégica, un alto precio, características de lujo y exclusividad, más basados en cualidades estéticas y simbólicas.
(2) Como una aproximación de diseño coherente para implementar el posicionamiento y la diferenciación estratégicos. De esta manera se pueden trabajar las emociones de los clientes y el contexto, buscando entender a los primeros y formando una relación única con ellos. Aquí tenemos el diseño de las comunicaciones, de las interacciones, de las identidades y de los contextos.
(3) Como la aplicación del pensamiento de diseño en la formulación de la estrategia.

Es importante notar que el diseño sólo puede considerarse en algunos casos, pues cuando pensamos en una estrategia basada sólo en disminuir los costos, el diseño puede ser visto como un gasto innecesario e injustificado. En este sentido, el diseño debe considerarse en términos de valor y costo, buscando la mejor relación entre ambos como parte del proceso de diseño
.
A continuación analizaremos brevemente los modelos de estrategia de Chaffee (véase Anexo 3), para luego proponer unas bases para el diseño de la estrategia, que aquí no aplicaremos a una situación de crisis por faltarnos la información sobre los valores que estaban tras las estrategias de los bibliotecarios en los años 80.

Chaffee (1985) dice que la estrategia es multidimensional y situacional, además de que hay tres conceptos a los que refiere. A pesar de esta divergencia conceptual, la estrategia sirve a las organizaciones para manejarse en entornos cambiantes. Por este motivo, la estrategia permanece desestructurada, desprogramada, fuera de la rutina e irrepetible. La estrategia incluye las acciones estratégicas y los procesos por los que se deciden e implementan esas acciones. La realización de la estrategia se hace por trabajo conceptual y analítico. Además, cada organización puede tener varias estrategias, incluso para sus diferentes segmentos.
Los modelos de estrategia del Anexo 3 no son independientes y presentan algunas variaciones al tema central. Además, se fueron desarrollando históricamente, y en alguna medida son acumulativos y se traslapan en sus maneras de operar. Son de tres tipos:
A. Estrategia lineal.

B. Estrategia adaptativa.

C. Estrategia interpretativa.

“En la estrategia lineal, los líderes de la organización planean cómo hacer negocios con los competidores para lograr los objetivos de sus propias organizaciones. En la estrategia adaptativa, la organización y sus partes cambian, de forma proactiva o reactiva, con la finalidad de alinearse a las preferencias de los clientes. En la estrategia interpretativa, los representantes de la organización manifiestan significados con la intención de motivar a los especialistas (stakeholders, en inglés) para que favorezcan a la propia organización” (Chaffee, 1985, p. 94).
Al considerar estos modelos junto con las formas comunes de manifestación del diseño en las organizaciones, encontramos que éstas se podrán encontrar en cualquiera de los tipos de estrategias. En este sentido, los retos son evidenciar las prácticas de diseño que se realizan en las organizaciones y considerar su posicionamiento como una actividad de soporte integrada en la cadena de valor.
Los modelos de Chaffee pueden utilizarse para establecer bases para el diseño de la estrategia. De esta manera, si nos centramos en el propósito de la estrategia, y consideramos una estrategia de mejora en la atención a los usuarios, veremos en la tabla 1 los valores de los usuarios que debemos considerar en nuestras bibliotecas
.
Tabla 1

Propósito de la estrategia y valores asociados de los usuarios

	PROPÓSITO DE LA ESTRATEGIA
	VALORES DE LOS USUARIOS

	Logro del objetivo
	Utilidad

Facilidad / Simplicidad

Efectividad

Novedad

	Coalineamiento con el entorno
	Ubicuidad
Calidad
Significado social

	Legitimidad
	Emoción

Espiritualidad


Tabla 2

Tabla de diseño de una biblioteca digital
	VALORES
	ESPECIFICACIONES
	COMENTARIOS

	UTILIDAD
	Acceso a recursos electrónicos vía web
	Preparar contenidos y bases de datos de proveedores, contenidos propios y ligas

Preparar promo al final

	FACILIDAD / SIMPLICIDAD
	Interfaz de básicos desde la primera pantalla
	Uso de íconos con distintos colores y formas

	EFECTIVIDAD
	Fundamentado en las necesidades de información de la comunidad usuaria
	Documentar las necesidades y revisar contra diseño

	NOVEDAD
	Servicios de noticias locales, nuevas adquisiciones, DSI y referencia virtual
	Revisar los diseños de cada uno

	UBICUIDAD
	Servicios en dispositivos móviles
	Disponible en servicios de determinados dispositivos

	CALIDAD
	Calificaciones de los recursos y servicios
	Establecer escalas

	SIGNIFICADO SOCIAL
	Redes sociales de usuarios
	Revisar componentes de prestigio e identidad

	EMOCIÓN
	Acceso a juegos
	Incluir juegos lógicos, crucigramas y sodoku

	ESPIRITUALIDAD
	Mensajes personalizados diarios y horóscopo
	Documentar en perfiles


Con la información que aporta la tabla 1, tenemos una primera información para elaborar la tabla 2, que corresponde al diseño de una acción estratégica, que en este caso se trata del diseño de un recurso o servicio, en donde pondremos los valores de los usuarios, las especificaciones y los comentarios adicionales que se deberán observar. De esta manera, tenemos un ejemplo para el diseño de una biblioteca digital en la tabla 2.

Por supuesto, en la tabla 2 faltan muchos elementos, así como afinar los detalles, pero sirve para mostrar las bases para el diseño de acciones estratégicas que permitan posicionar y diferenciar los recursos y servicios de la biblioteca, generando y manteniendo la lealtad del usuario.
Consideraciones finales

Cuando las bibliotecas enfrentan crisis, como la que vivieron los bibliotecarios de nuestro país en los años 80, es difícil creer que el diseño tenga algo que hacer o decir. Sin embargo, hemos visto que el diseño sirve a la reflexión para encontrar alternativas que conduzcan a otros futuros posibles, y por ello debe servir para construir esos futuros y las estrategias que llevarán a su realización.

Hay varios recursos disponibles para el diseño. Así, tenemos que los indicadores de crisis de Tripaldi (1990; en Anexo 4) pueden servir también, junto con los modelos de Chaffee, para modificar los diseños existentes y hacer otros más adecuados a los propósitos de estrategia que nos propongamos. Todo es cosa de que nos impongamos adecuarlos a nuestras necesidades y que los evaluemos como los lentes que sirvan para mirar y comprender los valores y requerimientos que están en juego.


Lo que nos muestra esta investigación exploratoria es que la planeación estratégica y el diseño de la estrategia aún tienen un campo casi virgen de investigación y aplicación en las bibliotecas mexicanas, que el diseño puede contribuir a la construcción de la visión futura y de las acciones estratégicas, y que las crisis son momentos clave para dialogar las alternativas, hacer sinergias para ganar fuerza y marcar rumbos como los que hoy todavía vivimos y que resultaron de la sacudida económica y social que vivió nuestra nación hace casi tres décadas.
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ANEXO 1
CONCENTRADO DE PROBLEMAS Y SOLUCIONES DE LA DÉCADA DE LOS 80

	TIPO DE CRISIS
	PROBLEMAS
	SOLUCIONES PROPUESTAS

	Económica
	Devaluaciones del peso / Escasez de divisas
	Pedir al CONACYT que negocie la adquisición de divisas

	
	Reducciones al presupuesto / Incremento insuficiente al presupuesto
	Ajustes a los gastos / Racionalización de gastos / Vivir con austeridad
Hacer lo más con menos

Obtener subsidios del CONACYT

Venta del servicio de préstamo interbibliotecario

Ampliar los servicios o mantener la calidad de los que se vienen prestando

Hacer listados compartidos de recomendaciones de ahorros

	
	Recortes a la adquisición bibliográfica
	Planes de adquisición compartida
Obtener que la biblioteca seleccione el material y no otros agentes de la organización

	
	Crecimientos en los costos de las suscripciones a las publicaciones periódicas
	Ajustes a los gastos
Cooperación bibliotecaria:

· Adquisición cooperativa

· Catálogos colectivos de publicaciones periódicas

· Índices de publicaciones periódicas

· Consorcio de recursos compartidos

· Préstamo interbibliotecario

· Plan Nacional de Cooperación en Publicaciones Periódicas

Aplicación de la Ley de Bradford.

	
	Evaluaciones inadecuadas de la utilidad de los recursos bibliográficos adquiridos o del equipo costoso
	Hacer evaluaciones de costo-beneficio y cuantitativas

	
	Carencia de información precisa sobre la industria editorial nacional:

· Índices de precios de libros

· Proceso inflacionario
	Tener disponible la información económica y estadística

	
	Índices de productividad bajos en las bibliotecas
	Mejorar la productividad
Hacer más con menos

Aumentar la eficiencia

Hacer estudios de las necesidades de los usuarios

Reorganizar

Planear

	
	Altos costos de los servicios de búsqueda bibliográfica
	Tarifas reducidas

Términos más generosos de pago

	
	Altos costos de las suscripciones a bases de datos
	Tarifas reducidas

Descuentos especiales en bases de datos de gran demanda

No incrementar los costos por un largo período de tiempo

Términos más generosos de pago

	
	Altos costos de los servicios de obtención de documentos
	Obtener subsidios del CONACYT

	
	Lentitud de las bibliotecas para localizar y fotocopiar los documentos requeridos
	Catálogos colectivos
Fijar el mismo precio para el servicio en todas las bibliotecas / Definir formas de pago

Aumentar la eficiencia

	
	Disfuncionalidad de la cooperación bibliotecaria
	Olvidar los modelos ajenos a nuestra realidad

Adecuar las organizaciones para vivir con la crisis

Considerar:

· Adquisición, catalogación y clasificación compartidas

· Suscripción y distribución por temas
· Sistema de préstamo interbibliotecario

· Catálogos colectivos

· Bibliografias conjuntas

· Bibliotecas universitarias con mayores recursos que marquen la pauta de la cooperación

Aprender a trabajar en equipo

Reforzar las asociaciones profesionales

	
	Baja de los salarios del personal bibliotecario, con lo que las plazas pierden competitividad al perderse el poder adquisitivo
	NO HUBO PROPUESTAS

	
	Congelación de plazas / No apertura de nuevas plazas / Reducción del personal
	Introducir equipos de cómputo que sustituyan al personal

	
	Falta de oportunidades e incentivos para la superación del personal bibliotecario
	NO HUBO PROPUESTAS

	
	Suspensión de la construcción o el reacondicionamiento de los edificios bibliotecarios
	NO HUBO PROPUESTAS

	
	Restricciones o suspensión en la adquisición de mobiliario y equipo
	NO HUBO PROPUESTAS

	
	
	

	Social
	Poca valoración de la profesión bibliotecaria por quienes asignan presupuestos
	NO HUBO PROPUESTAS

	
	Probar que los bibliotecarios pueden ser buenos administradores
	Incorporar la evaluación en la formación de los bibliotecarios profesionales

	
	Falta de formación de los bibliotecarios profesionales
	Educar a los bibliotecarios para que aprendan a vender el servicio de préstamo interbibliotecario

	
	Incapacidad de organización en todos los niveles debido al individualismo
	Aumentar la eficiencia
Capacitación

Educación bibliotecaria de alumnos y maestros

Difusión

Promoción cultural

	
	Peligro de que México quede aislado por no poder pagar para tener la información
	Compromiso ético y social de los proveedores

	
	Incremento en el número de usuarios, en  la demanda de fotocopias y en los riesgos para la colección
	NO HUBO PROPUESTAS


FUENTE: Arista y Yánez, 1983; Lau, 1983; López, 1984; Rodríguez Gallardo, 1988; Márquez Páez, 1987; Orozco Tenorio, 1988; Fernández, 1989.
ANEXO 2

FODA DEL ANEXO 1, ENFOCADO EN LA CRISIS ECONÓMICA
	
	POSITIVAS
	NEGATIVAS

	EXTERIOR
	* Posibilidad de obtener subsidios y apoyos del CONACYT

* Negociar con los proveedores:

· Tarifas reducidas

· Descuentos especiales en bases de datos de gran demanda

· Que no incrementen los costos por un largo período de tiempo

· Términos más generosos de pago

* Establecer modelos de cooperación bibliotecaria acordes a nuestra realidad y aprender a trabajar en equipo. Echar a andar la cooperación bibliotecaria en materia de:

· Adquisición cooperativa
· Catalogación y clasificación compartidas

· Catálogos colectivos

· Índices de publicaciones periódicas
· Bibliografías conjuntas
· Consorcio de recursos compartidos

· Sistema de préstamo interbibliotecario

· Plan Nacional de Cooperación en Publicaciones Periódicas / Suscripción y distribución por temas

· Bibliotecas universitarias con mayores recursos que marquen la pauta de la cooperación
* Hacer listados compartidos de recomendaciones de ahorros
* Fijar el mismo precio para el servicio en todas las bibliotecas / Definir formas de pago

* Reforzar las asociaciones profesionales

* Obtener que las bibliotecas seleccionen el material y no otros agentes de las organizaciones de adscripción


	* Devaluaciones del peso / Escasez de divisas

* Reducciones al presupuesto / Incremento insuficiente al presupuesto, lo que causa:

· Recortes a la adquisición bibliográfica

· Suspensión de la construcción o el reacondicionamiento de los edificios bibliotecarios

· Restricciones o suspensión en la adquisición de mobiliario y equipo

· Baja de los salarios del personal bibliotecario, con lo que las plazas pierden competitividad al perderse el poder adquisitivo

· Congelación de plazas / No apertura de nuevas plazas / Reducción del personal

· Falta de oportunidades e incentivos para la superación del personal bibliotecario

* Incrementos en los costos de los proveedores a:

· Las suscripciones a las publicaciones periódicas

· Los servicios de búsqueda bibliográfica

· Las suscripciones a bases de datos

· Los servicios de obtención de documentos

* Disfuncionalidad de la cooperación bibliotecaria


	INTERIOR
	* Ajustes a los gastos

* Mejorar la productividad / Hacer más con menos / Aumentar la eficiencia
* Planear y reorganizar
* Hacer estudios de las necesidades de los usuarios

* Hacer evaluaciones de costo-beneficio y cuantitativas

* Aplicación de la Ley de Bradford

* Tener disponible la información económica y estadística
* Posibilidad de vender servicios: Por ejemplo, el de préstamo interbibliotecario

* Introducir equipos de cómputo que sustituyan a las personas


	* Índices de productividad bajos en las bibliotecas

* Lentitud de las bibliotecas para localizar y fotocopiar los documentos requeridos

* Evaluaciones inadecuadas de la utilidad de los recursos bibliográficos adquiridos o del equipo costoso

* Carencia de información precisa sobre la industria editorial nacional:

· Índices de precios de libros

· Proceso inflacionario




ANEXO 3
MODELOS DE ESTRATEGIA DE CHAFFEE (1985)
	VARIABLES / MODELO
	ESTRATEGIA LINEAL
	ESTRATEGIA ADAPTATIVA
	ESTRATEGIA INTERPRETATIVA

	EJEMPLO
	“… determinación de los objetivos básicos a largo plazo de una empresa, y la adopción de cursos de acción y el allegarse los recursos necesarios para llevar a cabo estos objetivos” (Chandler, 1962, p. 13, se agregan las itálicas).
	“… comprometido con el desarrollo de un encuentro viable entre las oportunidades y riesgos presentes en el entorno exterior y las capacidades y recursos de la organización, para explotar esas oportunidades” (Hofer, 1973, p. 3).
	Metáforas orientadoras o estructuras de referencia que se construyeron con el propósito de conceptualizar y guiar las actitudes individuales de los participantes de la organización.

	NATURALEZA DE LA ESTRATEGIA
	Decisiones, acciones, planes

Integrados
	Lograr un “encuentro” (match, en inglés)

Multifacetada, menos integrada
	Metafórica

Interpretativa

	FOCO DE LA ESTRATEGIA
	Medios, fines
	Medios
	Participantes y potenciales participantes en la organización

	PROPÓSITO DE LA ESTRATEGIA
	Lograr el objetivo (hacer negocios con el entorno: Instrumental)
	Coalineamiento con el entorno (cambiar con el entorno)
	Legitimidad (hacer negocios con el entorno: Acciones simbólicas y comunicación)

	CONDUCTAS ESTRATÉGICAS
	Cambiar mercados o productos, o ejecutar otras acciones emprendedoras
	Cambio de estilo, marketing, calidad
	Símbolos de desarrollo, mejorar las interacciones y las relaciones

	TÉRMINOS ASOCIADOS
	Planeación estratégica, formulación e implementación de la estrategia
	Administración estratégica, elección estratégica, predisposición estratégica, diseño estratégico, emparejamiento estratégico, verdad estratégica, nicho
	Normas estratégicas

	MEDIDAS ASOCIADAS
	Planeación formal, nuevos productos, configuración de los productos o los negocios, segmentación y foco del mercado, compartición del mercado, fusión/adquisición, diversidad del producto, ganancia, productividad
	Precio, política de distribución, gasto e intensidad del marketing, diferenciación del producto, cambios de autoridad, proactividad, toma de riesgos, multiplejidad, integración, futuridad, capacidad de adaptarse, capacidad de ser único
	Las medidas se deben derivar del contexto, y pueden requerir evaluación cualitativa

	SUPOSICIONES
	Intenciones que se convierten en acciones

Entorno relativamente predecible / Organización bien aislada del entorno
	El entorno es un sistema complejo, dinámico y poco predecible, que consiste en tendencias, eventos, competidores y stakeholders
	La realidad es socialmente construida

La organización es un sistema abierto


ANEXO 4
INDICADORES DE CRISIS

1. ¿Cómo se crearon las bibliotecas?

2. ¿Existe un cuerpo legal/normativo apropiado para el desarrollo y sostenimiento de las bibliotecas?

3. ¿Existe un plan nacional bibliotecario? ¿A quién le corresponde hacerlo? ¿A quién corresponde el fomento de las bibliotecas?

4. ¿Quién financia las bibliotecas? ¿En qué medida?

5. ¿A cuánto asciende el presupuesto de las bibliotecas? ¿Qué porcentaje se destina a pagar al personal? ¿Qué porcentaje a las compras de documentos? ¿Qué porcentaje a la compra/mantenimiento de tecnología? ¿Qué porcentaje a nuevos proyectos?

6. ¿Qué formas de cooperación mantienen las bibliotecas?

7. ¿Cuánto personal con formación bibliotecaria trabaja en las bibliotecas? ¿Qué nivel de educación tiene? ¿Qué tipo de formación ha recibido? ¿Cuándo recibió el último curso de formación bibliotecaria? ¿Con qué frecuencia acude a cursos de formación bibliotecaria?

8. ¿Quiénes usan las bibliotecas? ¿Por qué las usan? ¿Qué usan? ¿Quiénes no usan las bibliotecas? ¿Por qué no las usan?

9. ¿Cuáles son los servicios de información y culturales que proporcionan las bibliotecas?

10. ¿Qué planes futuros se proponen las bibliotecas?

Adaptación de Tripaldi, 1990.

* Maestro en bibliotecología con estudios de Doctorado en Antropología, en la línea de investigación de Semiótica y Hermenéutica. Actualmente, estudia el Doctorado en Bibliotecología y Estudios de la Información en la UNAM. Ha ocupado puestos directivos en bibliotecas universitarias, en la Hemeroteca Nacional de México y en la DGB del CONACULTA. Ha sido docente en la UNAM, la Universidad LaSalle y la DGTVE de la SEP, en donde fue coordinador del Diplomado de Documentación Audiovisual. Es auditor líder de calidad acreditado por la certificadora SGS. Cuenta con alrededor de 50 publicaciones.


� Este peligro también fue indicado en 1985 por el investigador Ruy Pérez Tamayo. Cf. Pérez Tamayo, 1991, p. 187.


� Obsérvese que una consulta a INFOBILA el 27 ago. 2009 nos mostró que la planeación estratégica comenzó a documentarse en la bibliotecología en la década de los 90, aunque su estudio comenzó antes.


� Llama la atención que esos bibliotecarios no contemplaran como estrategias la sustitución de insumos, o el fortalecimiento de las competencias del personal, o la participación de los usuarios en la administración. Quizá debido a que estas estrategias no congeniaban con los paradigmas administrativos en boga.


� A esto agregamos las cinco fuerzas amenazantes de Porter en un ambiente competitivo (Stevens, Moultrie y Crilly, 2008):


a. Amenaza de nuevos competidores: Esto es, cuán fácil es que nuevos competidores entren en el mercado y cuáles son las barreras.


b. Amenaza de substitutos: Cuán fácil es que los clientes puedan encontrar productos o servicios alternativos.


c. Poder de regateo de los compradores: Cuánta fuerza pueden tener los compradores para dictar o influir en los precios que deben pagar.


d. Poder de regateo de los proveedores: Cuánta fuerza pueden tener los proveedores para dictar o influir en los precios que aplican.


e. Rivalidad dentro del mercado: Cuán atestado está el mercado, y si hay jugares dominantes.


� Es importante notar también que en un estudio realizado con micro, pequeñas y medianas empresas en México, Centroamérica y el resto de Latinoamérica, Zapata Guerrero (1990) detectó las siguientes resistencias a la planeación y a la formulación de estrategias formales:


Pérdida de afiliación, pues se cree que alterará las relaciones personales y laborales.


Pérdida de poder, pues cambiará la fluidez de la información, la toma de decisiones y la autoridad.


emor a la crisis, ya que puede ser fuente de problemas y acentuar los conflictos organizacionales.


Temor al riesgo, a la frustración y a perder el statu quo, pues se pueden presentar situaciones de crítica al proceso usado con anterioridad.


Temor a la incompetencia, dado que los patrones de pensamiento en el contexto latinoamericano son de informalidad e intuición.


Preferencia por las acciones de poco riesgo.


Esto llevó a que este autor propusiera la necesidad de desarrollar un concepto más informal e intuitivo de estrategia o de planeación, mismo que debería posibilitar que las respuestas y soluciones sean más adecuadas a nuestra realidad.


� Drissi (2005) hace una leve crítica de esta forma anglo-sajona de construcción de la visión.


� Estos autores llevaron a cabo un estudio exploratorio y encontraron que en las organizaciones comúnmente se pueden encontrar tres formas de manifestación del diseño: (1) Diseño silente, realizado por personas que no son diseñadores ni están enteradas de que realizan actividades de diseño; (2) Diseño parcial, que se realiza en un grado limitado; y (3) Diseño desconectado, que se realiza de manera dispersa en todas las operaciones, pero sin coordinación holística para realizar su potencial sinérgico.


� Para establecer la columna de propósitos, usamos Chaffee, 1985; para la de valores de los usuarios, nos basamos en Boztepe, 2007.
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