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Introduccion

n febrero de 1995 se cre6 la Direc-
cion de Recursos Informativos (Di-
rinfo) de la Universidad Auténoma
de Ciudad Juarez (uagy), que se en-
contraba entonces en el organigrama de la
Institucién como una instancia dependien-
te en linea directa de Rectoria. El proposito
de la creacién de esta Direccion fue realizar
un mejoramiento integral del sistema de bi-
bliotecas como condicién indispensable para

1 Departamento de Humanidades de la Universidad Au-
tonoma de Ciudad Juarez (UAcy).
2 Departamento de Ciencias Sociales de la Universidad

Auténoma de Ciudad Juarez (Uacy).
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que se constituyera en un apoyo efectivo para los planes de la Universidad en
cuanto a la elevacién del nivel académico.

Con el apoyo constante de las autoridades universitarias y, en gran me-
dida, gracias a los recursos obtenidos a través de los fondos concursables Fo-
mes (Fondos de Modernizacién para la Educacion Superior), las bibliotecas
lograron realizar una serie de mejoras notables en varios frentes. En este capi-
tulo, la informacion se centra en las acciones determinadas y establecidas para
fortalecer el servicio de referencia.

A raiz de la creacién de la Dirinfo, se hicieron sustanciales modificacio-
nes a la estructura organizativa que venia funcionando hasta entonces en las
bibliotecas. La elaboracion del perfil determinado y la descripciéon del puesto
del referencista, lo configuraron como una posicién clave, en la que se con-
templaban una serie de actividades con valor agregado. Esta revaloracion del
servicio de referencia, asi como las estrategias establecidas, dieron como resul-
tado una mejora notable en el servicio.

Sin embargo, con el paso del tiempo, diversos factores, como el incre-
mento en la cantidad y calidad de las demandas de los usuarios, el rezago en
algunos proyectos importantes, el incremento en el nimero y la complejidad
de las tareas, el conocimiento de experiencias exitosas en otras instituciones,
pero, fundamentalmente, el hecho de que los servicios no habian podido su-
perar una etapa reactiva para pasar a actuar proactivamente, impulsaron a
someter al servicio de referencia a una revisiéon integral, siguiendo la técnica
de mejora de procesos.

La experiencia que se da a conocer en este capitulo esta basada en una
ponencia que se presentd en las XXXI Jornadas Mexicanas de Bibliotecono-
mia organizadas por la Asociacion Mexicana de Bibliotecarios, A. C. (AMBAC)
en el ano 2000.

Método

Para elaborar este documento, se realizé una btsqueda para identificar qué
documentos y proyectos se habian elaborado acerca del servicio de referencia
en el sistema de bibliotecas de la UACT , entre otros, se encontré una ponencia
presentada por los mismos autores de este documento, la cual se tom6 como
base para escribir este capitulo y se enriquecié con comentarios derivados de
una perspectiva actual.
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La UACJ y su sistema bibliotecario: 1995-2000

INFORMACION GENERAL

En el tiempo al que se hace referencia en este documento, la Uagy tenia veintiséis
anos de fundada y se consideraba como una universidad mediana o pequeiia,
pues su poblacion escolar de licenciatura era de ocho mil quinientos estudiantes,
aproximadamente, y apenas alcanzaba los diez mil si se incluian los posgrados y
otros programas de educacién continua. Contaba con treinta programas de li-
cenciatura, dieciséis de maestria, trece especialidades médicas y un programa de
doctorado. La UACJ no tenia preparatorias bajo su control y existian dos progra-
mas de profesional medio. Su planta docente estaba integrada por cast setecien-
tos profesores, de los cuales cerca de trescientos eran de tiempo completo y los
demas, de asignatura. Del total de profesores de tiempo completo, un sesenta y
cinco por ciento contaba en ese momento con un nivel de posgrado (Uacj, 1999).

PECULIARIDADES

Como todas las universidades, la UaC] presentaba una serie de peculiaridades.
Se mencionan solamente algunas que, tal vez, influyeron sobre la cantidad y
calidad de servicios informativos que requeria la Institucién para sus progra-
mas académicos. Algunas de estas caracteristicas estaban determinadas por la
ubicacion geografica de Ciudad Juarez, su desarrollo industrial y otros aspec-
tos que se enuncian brevemente en la figura 1.

Figura 1. Caracteristicas peculiares de la UACJ

Esta ubicada en la frontera norte, muy cerca de instituciones de educacién
superior estadounidenses.

Un alto porcentaje de la poblacion escolar trabaja y estudia.

Se presenta un porcentaje mas alto en el manejo del idioma inglés en estu-
diantes y maestros, aunque no tanto como pudiera esperarse y fuera deseable.
Existe también un porcentaje alto de alumnos casados o que regresaron a
estudiar después de haber obtenido un trabajo estable.

Sigue un modelo de organizaciéon departamental.

La administracién universitaria se ha distinguido por la continuidad de pro-
yectos y la aplicacion de criterios basicamente académicos.

Las bibliotecas extienden algunos de sus servicios al pablico en general.

Fuente: elaboracion propia.
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Este contexto permite reconocer el tipo de institucién universitaria que
era la UACJ en ese momento y que la distinguia de otras universidades del resto
del pais, las cuales en buena medida facilitaron su crecimiento y desarrollo.

EL SISTEMA BIBLIOTECARIO

El sistema bibliotecario de la UAqy estaba integrado por tres bibliotecas: la Biblio-
teca Central (Bic), ubicada en las instalaciones del Instituto de Ciencias Sociales
y Administracién (1csa); la Biblioteca “Otto Campell” (Boc), localizada en los
institutos de Ingenieria y Tecnologia (T) y de Arquitectura, Disefio y Arte (IADA);
y la Biblioteca del Instituto de Ciencias Biomédicas (1cB), Bio. En esa época, se
formo una pequena biblioteca en la extension de la Universidad en Nuevo Ca-
sas Grandes, a cast trescientos kildmetros de distancia de Ciudad Juérez.

Un aspecto a destacar fue que se decidié oficialmente que la Bibliote-
ca Central desarrollara colecciones relevantes para los diferentes programas
académicos de toda la Universidad, ademas de los temas de interés para las
carreras del 1csa, donde hasta la fecha se encuentra ubicada.

CGabe mencionar que los maestros, estudiantes, investigadores y personal
administrativo desde entonces se consideraron como usuarios de todo el sistema,
ya que podian consultar y solicitar materiales en cualquiera de las bibliotecas.

Funcién y organizacion del trabajo de los referencistas

Desde el establecimiento de la Dirinfo y el disefio de los nuevos servicios que
se implementaron, la figura del referencista cobré un lugar de mayor relevan-
cia al que regularmente se le otorgaba en las bibliotecas mexicanas. Ademas
de un convencimiento de la importancia de la labor que se realizaba en esta
posicion, se tenian otras razones: los usuarios estaban acostumbrados, aunque
no en una mayoria absoluta, a visitar bibliotecas estadounidenses, es decir, a
utilizar los servicios de referencia.

Por otra parte, en los primeros intentos efectuados para establecer la-
zos de comunicacién e intercambio con las bibliotecas de la region fronteriza
estadounidense, se encontr6 que precisamente los bibliotecarios de referencia
de esas instituciones eran los més activos en lo que se referia a establecer re-
laciones con otras bibliotecas; por tanto, la UAG) esperaba tener referencistas
con la capacidad suficiente para alcanzar una buena comunicaciéon con ellos.
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Una alegoria que con frecuencia se utilizaba en las bibliotecas de la UAgy
para referirse a la figura del referencista y la importancia de sus funciones, era
compararlo con lo que hace el médico consultor en un hospital. El referencista,
al igual que el médico, debe conocer los medicamentos y recursos del hospital
(colecciones y servicios), curar las enfermedades de sus usuarios (necesidades
de informacién), a través de una relacion con el paciente, para lograr su salud
(comunicacion con el usuario para dar solucion al problema de informacion).

Las habilidades que el puesto de referencista demandaba eran muchas,
como resultado tanto de aptitudes, valores bien arraigados, asi como del en-
trenamiento en el manejo de herramientas y técnicas. A manera de ejemplo, el
referencista debia tener habilidades de comunicacion verbal y escrita, manejo
de relaciones personales, manejo de sistemas automatizados para recuperar
informacién, buen dominio del inglés y valores y cualidades, como espiritu
de servicio a toda prueba, sentido del orden, buena memoria, gusto por la
ensenanza, etcétera.

Funciones basicas del referencista

La manera en que se estructur6 el servicio en las bibliotecas de la UAC] es se-
mejante a la division clasica propuesta por Bakewell (1980) y Magan (1996),
quienes consideran tres diferentes areas de trabajo dentro del departamento
de servicios al publico:

1. Servicios de informacién.
2. Servicios de instruccién bibliografica.
3. Servicios de orientacion.

Sin embargo, cabe aclarar que en el caso de la UAgy la carga de trabajo
que se derivaba de las actividades de instruccién bibliografica era mayor, dada
la prioridad que se le habia otorgado a esta actividad. Adicionalmente, a los
referencistas se les pidi6 apoyar en el programa de préstamo interbibliotecario
y eran los responsables de proporcionar el servicio de acceso a internet, acti-
vidad que consumia buena parte de su tiempo, porque implicaba orientar al
usuario desde como utilizar las funciones basicas de internet. Se le asigné tam-
bién a este personal la tarea de promocionar y proporcionar instruccién para
un mejor aprovechamiento de la biblioteca digital que se estaba desarrollando
en la Universidad.
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Organizacion del trabajo

Inicialmente, el trabajo de referencia fue dividido en dos grandes areas: Re-
ferencia Basica y Referencia Especializada. El puesto de referencista basico
estuvo cubierto con apoyo de estudiantes becarios de tiempo parcial, mientras
que para el puesto de referencista especializado se trat6 de contar con perso-
nal bibliotecario profesional, aunque esto no siempre fue posible, por lo que
se capacité y desarrollé a personal profesional con formaciéon en otras areas.

El referencista especializado dividia su tiempo en la atencién del mos-
trador de consulta, atenciéon a los usuarios, desarrollo de trabajos en su cu-
biculo, ademas de trabajo de instruccién en la sala audiovisual y salones elec-
tronicos, principalmente.

Al referencista especializado de la Biblioteca Central, se le considerd
siempre como lider de los programas de referencia. Era un liderazgo moral
principalmente, pues los referencistas de las otras bibliotecas trabajaban bajo
la coordinacion de los jefes de servicio. En las fotografias 1 y 2 puede verse
una imagen del mostrador de referencia, donde los bibliotecarios referencistas
ofrecian los servicios a la comunidad universitaria, asi como una imagen de los
salones electronicos, donde se impartian los cursos y talleres.

Fotografia 1. Mostrador de referencia de la Biblioteca Central

Fuente: Javier Rodriguez.
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Como puede apreciarse, en la fotografia 1 dos referencistas becarios
ofrecian asesoria a dos usuarios que solicitaban informacion.

Fotografia 2. Salones electrénicos de la Biblioteca Central

Fuente: Javier Rodriguez.

En la fotografia 2 se muestra el equipo adquirido por la Biblioteca Cen-
tral y la amplia distribucién en el espacio, para que una mayor cantidad de
usuarios se beneficiaran de los cursos y talleres.

Planeacion estratégica

Desde su creacion, la Dirinfo basé su trabajo en una visiéon e ideario estraté-
gicos, de los que se derivaron varias lineas de accién; sin embargo, hasta ese
momento no se habia tenido la oportunidad de realizar un e¢jercicio formal de
planeacion estratégica.

A principios de 1998, aprovechando la coyuntura de la creacién de la
Direccién General de Apoyo Académico, dentro de la cual quedaria integrado
el sistema bibliotecario, y aprovechando también que se habia aprobado una
extension del periodo rectoral por dos afios mas, se decidi6é hacer este ejerci-
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cio, teniendo una perspectiva temporal de tres afios; es decir, como resultado
de este trabajo de planeacion se generaron los principales objetivos y lineas de
trabajo a seguir hasta 2001 (uacj, 2000a). Dicho esfuerzo permitiria el desarro-
llo de las bibliotecas de la UGy de manera consistente y estructurada, logrando
avances significativos.

Al efectuar la planeacién estratégica, se identificaron factores proble-
maticos y debilidades en los que habia que trabajar. Tres procesos fueron se-
leccionados como los que requerian una mayor atenciéon: 1) Mantenimiento
de equipos de computo; 2) Proceso de seleccion de materiales informativos; y
3) Proceso de referencia a usuarios. Los dos altimos fueron considerados de
mayor importancia y sobre ellos, se decidié6 empezar a trabajar, siguiendo la
metodologia de mejora de procesos (uacy, 2000b). La determinacién de se-
leccionar estos tres factores reflejaba las necesidades mas apremiantes de las
bibliotecas en esa época.

Técnica de mejora de procesos

Es una herramienta que se utiliza con frecuencia cuando se busca incrementar
los niveles de calidad en una empresa o instituciéon. En ocasiones es acompa-
nada con otros instrumentos, como el benchmarking, y, en casos extremos, la
reingenieria de procesos.

Seguramente se pueden encontrar diferentes definiciones de lo que es
un proceso, pero se consideré conveniente la que proporciona Pérez (2007):
“Secuencia [ordenada] de actividades [repetitivas] cuyo producto tiene valor
intrinseco para su usuario o cliente” (p. 49).

En el caso del servicio de referencia, esta definiciéon permite reconocer
que la serie de actividades que se realizaban por parte de los referencistas,
generaba un servicio importante para los diferentes tipos de usuarios de la
comunidad universitaria.

Sin embargo, es necesario recordar que “La meta de cualquier proceso
es transformar los insumos en rendimientos con la mayor eficacia, confiabili-
dad y eficiencia, asi como al precio mas bajo que sea posible” (Harbour, 1997,
p- 39). Puede decirse que un proceso deja de funcionar adecuadamente cuan-
do no cumple con alguna de las cuatro caracteristicas senaladas. Cada una
tiene su propio nivel de importancia, de ahi que para disefiar un buen proceso
de referencia se considera que todas ellas estén presentes.
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Uno de los métodos mas utilizados para llevar a cabo la mejora de pro-
cesos es el método de los siete pasos, que fue basicamente, aunque con algunas
variantes, el que se empled en este caso. Los pasos que contempla este método
se enlistan en la figura 2.

Figura 2. Método de los siete pasos para la mejora de procesos

Definir la oportunidad de mejora.

Entender el proceso actual.

Analizar el proceso.

Disenar un nuevo proceso.

Implementar el nuevo proceso a pequena escala.
Implementar el nuevo proceso en forma general.

000000
N OO W N —

Normalizar el nuevo proceso.

Fuente: elaboracion propia con base en Licera, 1998, p. 57.

La técnica de mejora de procesos tiene una amplia utilizacion en las
empresas, principalmente de servicios; incluso, existen programas de computo
que ayudan a desarrollar de una mejor manera esta metodologia. Pese a lo an-
terior, una revision de la literatura realizada por los autores en diferentes bases
de datos, como INFOBILA y en el mismo internet, no permitié obtener suficiente
informaciéon sobre antecedentes de aplicacion de esta técnica para mejorar
los procesos en las bibliotecas académicas. Esto llamoé la atencién, sobre todo
porque si existia bastante literatura acerca de esfuerzos para incrementar la
calidad en los servicios bibliotecarios; una buena compilacién sobre este tema,
se encontr6 en Quinn (1997). Quiza uno de los procesos mejor documentados
de la aplicacion de esta técnica, es el que se efectu6 en las bibliotecas de la
Universidad de Arizona (Larson, 1998; University of Arizona Library, 2000).

En el caso de México solamente se encontrod el reporte de un estudio
similar presentado por Carrasco ef al. (1992) en las Jornadas Mexicanas de
Biblioteconomia, a partir de una experiencia recabada en el Instituto Tecno-
l6gico Auténomo de México (ITAM).
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La mejora del proceso de referencia

PROBLEMATICA CONTEMPLADA

Una vez que se determinaron aquellos procesos que de alguna forma reque-
rian ser atendidos en primer término, uno de ellos fue el de referencia y otro
mas, el de seleccion de recursos informativos. En ambos casos el criterio fue
que eran los procesos que mas directamente afectaban a los usuarios.

Los principales problemas mencionados en relacién con el proceso de
referencia tenian que ver con el incremento en la cantidad y la diversidad
de usuarios (las bibliotecas atendian un nimero superior a novecientos mil
usuarios anuales, incluyendo personas que no eran universitarias), falta de per-
sonal calificado, toma de decisiones centralizada, complicaciones derivadas
del cambio de sistema de clasificacion y falta de un proceso agil para cubrir
vacantes, principalmente (Uacj, 2000b).

Este conjunto de situaciones fue el que obligé a seleccionar este proceso
como prioritario para llevar a cabo la mejora, especialmente por el impacto e
imagen que estaba teniendo en los usuarios el servicio de referencia.

INTEGRACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Una vez que los procesos seleccionados fueron identificados como prioritarios,
se procedi6 a formar los diferentes equipos que trabajarian en ellos. En el
caso del proceso de referencia, el equipo se conformé por tres bibliotecarios
profesionales, de los cuales dos eran referencistas asignados a la Biblioteca
Central y el jefe de Servicios al Pablico de la misma biblioteca; un profesional
en el area de Sistemas, que se desempeniaba como referencista en la Biblioteca
“Otto Campbell”; y el coordinador del proyecto de mejora, quien ocupaba
la Jefatura de Efectividad Organizacional en la Direccién, siendo un total de
cinco personas.

Fue a partir de junio de 1998 cuando dieron inicio las acciones de mejo-
ra del proceso de referencia, estableciéndose la mecanica del trabajo, a través
de reuniones semanales con una duracién de dos horas, que se llevaron a cabo
durante un lapso de casi dos anos.

Es necesario sefialar que, en el transcurso de las actividades del equipo,
se retiraron de la Instituciéon dos de los bibliotecarios profesionales, que a la
vez fueron sustituidos por otros bibliotecarios. Lo anterior significd que, con
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base en los cambios de personal, fueron cuatro diferentes grupos los que tra-
bajaron durante el proyecto.

PROCEDIMIENTO REALIZADO
Las principales actividades en las que se enfocaron estas reuniones fueron:

Identificacion de los objetivos del proceso.
Analisis del proceso actual.

Elaboracion del diagrama de agravamiento de problemas.
Priorizacién de las oportunidades de mejora.
Determinacion de las fronteras del proceso.

Definicién del nuevo proceso de referencia.

Elaboracién de los diagramas de flujo correspondientes.

PN RN

Establecimiento de las politicas y procedimientos del nuevo proceso.
ANALISIS DE LA PROBLEMATICA DEL PROCESO DE REFERENCIA

Identificacion de los objetivos del proceso

Una importante accién, realizada en primer término, fue el establecimiento
del objetivo general, asi como de los objetivos especificos del nuevo proceso de
referencia, labor que implic6 la participacion de todos los integrantes del equi-
po. Dichos objetivos fueron la pauta para el desarrollo de las siguientes etapas.

Objetivo general
Contar con un servicio de referencia eficiente y eficaz, que asegure la satisfac-
ci6én de las necesidades del usuario.

Objetivos especificos

Disminuir el ntimero de quejas de los usuarios en el servicio de re-
ferencia.

Reducir al minimo el niimero de solicitudes de referencia en el area
de Circulacion.

Reducir al minimo el nimero de solicitudes de ayuda para la con-
sulta del catalogo.

Aumentar el uso de los recursos informativos disponibles.
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Disminuir el namero de solicitudes de referencia primaria.
Aumentar y satisfacer el nimero de solicitudes de referencia espe-
cializada.

Agilizar el tiempo de respuesta de las necesidades de informacion
de los usuarios.

Adicionalmente, como ya se expuso, la idea fue que el nuevo proceso
permitiera superar la situacion de que los referencistas enfocaban la mayor
parte de sus esfuerzos solamente en responder las demandas, por lo que hacia
falta plantear una estrategia proactiva para llegar a usuarios que hasta el mo-
mento no eran suficientemente atendidos.

Analisis del proceso actual
Con el interés de identificar la problematica general que afectaba en la ope-
racion y desempeno del proceso de referencia, el equipo de trabajo elabor6
el diagrama de flujo del proceso que se llevaba a cabo en ese momento, que
permiti6 identificar las oportunidades de mejora y clarificar algunas tareas.
Una actividad mas que hizo el equipo fue un analisis de los factores
principales que inhibian o impedian el efectivo y eficiente desempenio del pro-
ceso, y que conformaban la problematica global del proceso de referencia en
las bibliotecas de la uacy. Una vez identificados dichos problemas, se procedié
a la agrupacion de los mismos por areas de afinidad, incluyendo cada uno las
causas que los provocaban.

Elaboracion del diagrama de agravamiento de problemas

Para lograr este diagrama, se partié de un ¢jercicio de tormenta de ideas en
donde cada uno de los integrantes mencioné los problemas que, desde su pun-
to de vista, afectaban al area de Referencia. Una vez que se identificé la pro-
blematica en general, se agruparon los problemas por areas de afinidad y se
analizaron cada uno de ellos, asi como los factores que los integraban. Con
esta informacion, se logré elaborar el diagrama de agravamiento, herramienta
que reflej6 claramente cuales problemas incidian en otros.
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Priorizacién de las oportunidades de mejora
Con el listado de problemas identificados, se procedi6 a disefiar una matriz de
priorizaciéon de los problemas, visualizando asi la importancia y el orden en

que estos se atenderian.

Determinacién de las fronteras del proceso

A la vez, el equipo trabaj6 en un diagrama de fronteras del proceso, que per-
miti6 indicar las diferentes instancias, areas o agentes externos al proceso de
referencia, que representan los grupos de usuarios o proveedores de servicios
especificos que contribuian a su adecuado funcionamiento, estableciendo asi
el tipo de relacion de cliente o proveedor.

Definicion del nuevo proceso de referencia

Fue necesario, una vez que se precisé el diagrama de fronteras del proceso, de-
finir los dos niveles de servicio identificados como ideales: un primer nivel de
servicio llamado Referencia Tipica, el cual daba respuesta a preguntas de tipo
administrativo, direccional o de respuesta rapida, y otro, Referencia Proactiva,
que implicaba un segundo nivel de servicio en donde existian preguntas y ne-
cesidades de informacién que, por su profundidad y especializacién, requerian
de mayor tiempo, esfuerzo y un profundo recorrido por distintas fuentes. Sin
embargo, la caracteristica mas importante del servicio de Referencia Proactiva
parti6 del paradigma de que el bibliotecario debia adelantarse a las necesida-
des de los usuarios.

Elaboracion de los diagramas de flujo del proceso general y detallado
de los servicios de Referencia Tipica y Proactiva
A partir de esta etapa, el equipo se enfoco en la tarea de elaborar los diagramas
de flujo, tanto generales como detallados, de ambos niveles de referencia. Es
importante mencionar que esta actividad fue enriquecedora por las discusiones
que se propiciaron con los diferentes puntos de vista de los integrantes del grupo.
Ademas, esta tarea implicéd utilizar un lapso de tiempo adicional, ya
que aparte de los diagramas se trabaj6 en la preparaciéon de los diferentes
documentos y formatos que los propios diagramas marcan como necesarios.
Ejemplos de estas formas son el cuestionario sobre el perfil de necesidades,
el directorio de Referencia Proactiva y formatos para solicitud de préstamo
interbibliotecario, entre otros.
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Establecimiento de las politicas y procedimientos del nuevo proceso
Después de haber presentado ante la Direccién General de Apoyo Académico
los diagramas generales y detallados del proceso para su discusion, se continu6
con la revision y determinacion de politicas y procedimientos correspondien-
tes a cada etapa del proceso.

En la tabla 1 se puede observar una comparacion general entre las ca-
racteristicas del proceso de referencia, antes y después de la revisiéon y mejora.

Tabla 1. Caracteristicas del proceso de referencia

Proceso anterior Proceso mejorado
Referencia bdsica
y especializada
Un solo diagrama de
Diagramas de flujo flujo considera las dos Un diagrama para cada modalidad

modalidades

Modalidades Referencia tipica y especializada

Informacion, orientacion  Informacion, orientacion, instruccion,

Funciones : Ny : . 7 -
e instruccion investigacion y promocion
o . Proactivo: se adelanta y hace
- Activo: intenta satisfacer las ; ; ay
Servicio ! } lo imposible por satisfacer las
necesidades del usuario . .
necesidades del usuario
Su importancia es mayor, ya que
) Es la clave para el desarrollo P yor, ya qu
Usuario determina los productos y servicios,

de productos y servicios y se vuelve dependiente de ellos

Fuente: elaboracion propia.
Conclusiones y recomendaciones

Aun cuando el proceso de referencia mejorado no se implementé en su tota-
lidad, se reconoci6 la valiosa ayuda que proporciond este analisis al dar una
mayor claridad de las tareas que se realizan en el mismo.

Una de las grandes ventajas de la técnica de mejora de procesos, es que
son los propios implicados los que se ponen de acuerdo sobre las modalidades
del proceso mejorado, aunque obviamente si este proceso requiere del apoyo
de algunas inversiones o afecta a otros procesos, estos cambios deben ser con-
certados con la administracion.

La inversion de tiempo fue muy alta, aunque probablemente se incre-
ment6 por haber sido el primer ejercicio y no tener la suficiente experiencia.
Es muy probable que, con la participacién en otros procesos de este tipo, se
logre reducir el tiempo. Por otra parte, es importante sefialar que en este pe-
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riodo el personal participaba simultineamente en varios proyectos considera-
dos como estratégicos.

Un punto muy importante respecto a los logros obtenidos en este proce-
so fue la integracion que se logré entre los participantes del equipo de trabajo.
Esto es mas importante atn por el hecho de que conjunt6 las intenciones y los
esfuerzos de los referencistas de las tres bibliotecas.

Otro punto positivo, digno de mencionarse, fue el analisis y la discusion
que se propicid para aclarar y definir conceptos que no eran lo suficientemen-
te claros o tenian diferente significado para los participantes en el proyecto.

Asimismo, la revision detallada del proceso del servicio de referencia
favoreci6 la identificacion de necesidades de politicas y procedimientos no vi-
sualizados hasta entonces.

Un aspecto a subrayar es el papel jugado por el facilitador del proyecto:
el profesionalismo y la motivacion aportados al equipo sin duda se constituye-
ron en un factor importante que promovioé la continuidad y el éxito del trabajo.

Es recomendable aplicar la técnica de mejora de procesos, ya que, por
una parte, se convierte en una oportunidad de analizar y consolidar aspectos
del proceso que no estaban claros, y por otra, enriquecerlo con la participa-
ci6n de un equipo de personal multidisciplinario.

Este tipo de ejercicios tienen la bondad también de que permiten recor-
dar quién es el destinatario y supuesto beneficiario de todo el trabajo que se
realiza al interior de las bibliotecas, es decir, el usuario.

Se recomienda que para llevar a cabo esta técnica, se busque el apoyo
de un especialista en la materia que coordine las actividades, lo que permitira
una mayor garantia de éxito en el proyecto. Lo anterior se aclara por la fun-
ci6n de lider que adquiere, especialmente en situaciones que se prestan para
perder el objetivo de las reuniones y actividades que se realizan durante el pro-
yecto. Idealmente, este profesional debe tener también un buen conocimiento
de los procesos que regularmente se llevan a cabo en las bibliotecas.

En suma, se considera que los referencistas laboran en un ambito inci-
tante y apasionante y que de su trabajo depende, en gran medida, la imagen
que el usuario se formara del servicio en su conjunto.
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