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RESUMEN

El objetivo consiste en ponderar a los stakeholders de la Biblioteca Nacional “Mariano
Moreno” de la Republica Argentina durante el periodo 2008-2015. Dada la escasa investigacion
sobre el tema se adopta un estudio de tipo descriptivo y un disefio no experimental consistente
en un estudio de caso. EI marco tedrico tiene como propdsito: a) destacar la importancia de las
bibliotecas nacionales para la democratizacion del conocimiento; b) efectuar un relevamiento
del marco conceptual en relacion a las bibliotecas nacionales; c) describir el marco conceptual
de los stakeholders, el proceso de gestidn de las politicas publicas y la gobernanza moderna; d)
describir las tecnologias de gestion como mecanismos de participacion y evaluacion en el
proceso de gestion de las politicas publicas.

El desarrollo de este trabajo de investigacion parte del andlisis de la estrategia
organizacional para identificar a los principales stakeholders, los objetivos reciprocos entre los
mismos y la organizacion. Luego, a partir del andlisis de los gastos, los principales déficits
organizacionales y los resultados de la gestion se efectta la ponderacion de los stakeholders
aplicando el modelo de Mitchell, Agle and Wood (1997) utilizando el esquema de plan de
trabajo elaborado por Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina,
(2012). Los resultados arrojan que no se puede analizar la congruencia de lo que la organizacién
“dice que hace” y” realmente hace” porque no se plasman por escrito las demandas de los
stakeholders en la estrategia organizacional y ademas porque las tecnologias de gestion
implementadas por la organizacion no fueron utilizadas con el objetivo de plasmar en forma
concreta sus requerimientos por lo cual, se concluye que la participacién que tienen los
stakekolders en la gestion de la politica publica implementada es baja.

Se trata de un estudio de investigacion que permite comprender la dindmica interna de
la burocracia estatal pero que requiere ser complementado con un analisis socio-politico dentro
del ambito cultural considerando las particularidades propias de este tipo de politica como asi
también los impactos en la sociedad. Se pretende impulsar una politica publica que abarque un
modelo de gobierno basado en los principios de la gobernanza moderna donde el eje sea la
obtencion de un equilibrio en la satisfaccion de los objetivos de cada uno de los stakeholders,
como asi también atender a sus requerimientos dentro del limite de las necesidades sociales en

miras del desarrollo sostenible.

PALABRAS CLAVE
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1. INTRODUCCION

1.1.Presentacion

El tema y el objetivo de la investigacion consiste en la ponderacion de los stakeholders
en la Biblioteca Nacional de la Republica Argentina durante el periodo de gestion 2008-2015
considerando el enfoque de la gobernanza moderna y los mecanismos de participacion de los
stakeholders en el proceso de gestion de las politicas publicas. La relevancia y los aportes del
tema lo son tanto para la organizacién como para el campo disciplinar y dada la escasa
investigacion sobre el tema se adopta un disefio no experimental consistente en un estudio de
caso. El desarrollo del trabajo parte del analisis del marco tedérico y de la estrategia
organizacional para identificar a los principales stakeholders, los objetivos reciprocos entre los
mismos Y la organizacién. Luego, se efectla un andlisis de los factores que influyen en su
ponderacion: los gastos, los principales déficits organizacionales y los resultados de la gestion.
Por ultimo, se efectla la ponderacion de los mismos segun el modelo de Mitchell, Agle and
Wood (1997) utilizando el esquema de plan de trabajo elaborado por Gorrochategui, Nora,
Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina, (2012).

1.2.Descripcion del tema/problema

El tema abordado abarca el periodo 2008-2015. Los resultados de la investigacion
constituyen un aporte para la organizacion y los campos disciplinares en varios sentidos.
Primero, porque no existe investigacion sobre la Biblioteca Nacional con estas caracteristicas,
sustentadas en el campo de la administracion ya sea realizada por investigadores internos o
externos a la misma. Segundo, porque los resultados obtenidos brindan datos concretos y
especificos para que otras disciplinas y profesionales los utilicen como fuente de informacion
en sus areas especificas. Tercero, porque permite su comparacion posterior con los resultados
de otras gestiones dentro de la organizacion. Cuarto, porque sirve como herramienta para
impulsar una politica publica para la Biblioteca Nacional, que le otorgue jerarquia de ley y se
trabajen con los stakeholders en la definicién de la misién, vision y objetivos que, como pais,
se espera que este tipo de organizaciones realice, dandole continuidad y sentido a sus

actividades ya sea: preservacion, conservacion, catalogacion, formacion y difusion.



1.3. Relevancia

Se esta ante la ausencia de una ley para bibliotecas nacionales a través de la generacion
de una politica publica firme que permita su evaluacion posterior en base a funciones que sean
determinadas para y con la sociedad. Surge entonces, la pregunta sobre qué se espera como
nacion de ella. En consecuencia, la pregunta de investigacion sera ¢ La estrategia organizacional
adoptada por la organizacion durante el periodo 2008-2015 es congruente con lo que se espera
que la organizacion realice en funcién del principio de gobernanza moderna de vinculacion con
las partes interesadas?

El contexto actual, demuestra que cada vez son las personas o grupos sociales afectados
por el cambio que exigen estar informados, ser consultados y participar en el proceso de gestion
de politicas publicas. Se menciona la necesidad de afianzar la participacién de la sociedad en
el disefio e implementacidn de politicas publicas con el objetivo de alcanzar un mayor nivel de
eficiencia y bienestar (Estévez, s.f). Por tal motivo es que las organizaciones deben generar una
relacion de compromiso con los stakeholders que contribuya a dar cumplimiento a los objetivos
propios de la organizacion y que la convierta en una organizacién sustentable. Segn exponen
en el manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés (Accountability, 2006),
la gestion de los stakeholders conduce a un desarrollo social méas equitativo y sostenible al
brindar la oportunidad de participar en los procesos de toma de decisiones a quienes tienen
derecho de ser escuchados tradicionalmente excluidos.

Se cree que una vez identificados los stakeholders y, a través de adecuados mecanismos
de gestidn, la organizacién podra vincularse adecuadamente con su entorno y generar mejores
resultados en el momento de tomar alguna decision. Ménica Villareal (2006) sostiene que en
general, los procesos participativos: a) mejoran el disefio del proyecto, b) ayudan a la resolucion
de conflictos, ¢) son una oportunidad para el aprendizaje social e innovacion, d) son Utiles para
fortalecer las instituciones locales y, e) que mediante la evaluacién participativa es posible
conocer si los beneficios han sido equitativos. De esta manera, se busca analizar el
comportamiento socialmente responsable de esta organizacion publica frente a sus stakeholders
que permita ofrecer propuestas de participacion en todas las instancias del proceso de gestion
de las politicas publicas exigiendo a la organizacion un mayor compromiso con el

comportamiento ético y transparente.



1.4 Justificacion

Los aspectos que se enuncian son producto de la experiencia laboral y el interés
particular en la tematica. En esas lineas, este trabajo parte de la realizacion de una descripcion
de la estrategia organizacional desarrollada por la Biblioteca Nacional que sirva como
referencia para impulsar la generacion de una politica pablica acorde al contexto que transita la
sociedad, teniendo en cuenta los principios del enfoque de la gobernanza moderna, en la que se

hace hincapié en este trabajo sobre los stakeholders.

1.5.Estructura del TFM

El trabajo se estructura en tres partes principales. Una primera parte donde se describe
el planteamiento del problema y su justificacion, la formulacion del tema, los objetivos
generales, los objetivos especificos y la hipdtesis. Luego, se desarrolla el marco tedrico donde
se expone la referencia conceptual de la investigacion. Por Gltimo, se describen los aspectos
metodoldgicos adoptados, tales como los procedimientos a utilizar y los aportes, especificando
las principales técnicas y procedimientos utilizados.

En lo que concierne al marco teorico, en primer lugar, se destaca la importancia de las
bibliotecas nacionales para la democratizacion del conocimiento. En segundo lugar, se presenta
una reflexion acerca de su conceptualizacion, sus funciones y su jerarquizacion respecto al resto
de las bibliotecas. Se parte de la descripcion de las definiciones conceptuales y funciones
existentes sobre las bibliotecas nacionales. Se destacan las caracteristicas similares y las
diferencias encontradas en cada una de ellas. Se exponen los principales aspectos en la gestion
de la informacidn. En tercer lugar, se detalla el marco conceptual de los stakeholders dentro de
los principios del enfoque de gobernanza moderna. Por Gltimo, se describe las tecnologias de
gestion como mecanismos de participacion y evaluacion en el proceso de gestion de las politicas
publicas.

En la segunda parte, se desarrollan los capitulos centrales del trabajo de investigacion,
los cuales son tres y abarcan los siguientes temas: la identificacion de los stakeholders a través
del andlisis de la estrategia organizacional; el analisis de los factores que inciden en la
ponderacion de los stakeholders internos y externos y; por altimo, su ponderacion.

El capitulo 1, parte de la introduccion de una resefia de la historia de la Biblioteca
Nacional describiendo su mision, la estructura de organizacion interna, las metas, las

actividades, los programas, los servicios y las actividades de difusion que desarrolla y
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finalmente su estrategia organizacional. También, se identifican las tecnologias de gestion
utilizadas por la organizacion para identificar, escuchar e interpretar los requerimientos de los
stakeholders en la estrategia de la organizacion y se infieren los objetivos reciprocos entre la
organizacion y los stakeholders considerando los principios de la gobernanza moderna. De esta
manera, se da respuesta a los objetivos especificos 1 y 2 consistentes en la identificacion de los
stakeholders, la descripcidon de las principales relaciones entre la organizacion y los mismos y,
la identificacion de los mecanismos de participacion de los stakeholders en el proceso de
gestion de la politica publica.

El capitulo 2, describe los principales factores que inciden en la ponderacion de los
stakeholders que surgen de la implementacion de la politica educacional y cultural como asi
también la ejecucion de los objetivos del programa. En primer lugar, se efectla una descripcién
acerca del gasto publico en el organismo. En segundo lugar, se analizan los principales déficits
que presenta la organizacion y, en tercer lugar, se analizan los resultados de la gestion
vinculados con la estrategia organizacional planteada. De esta manera, se da respuesta al
objetivo especifico 3.

El capitulo 3, la ponderacion de los stakeholders y su participacion en el proceso de
gestion de politicas publicas responde al objetivo general de este trabajo. Se parte acerca de la
identificacion de los mismos, los factores que inciden en su ponderacion y, finalmente se aplica
el modelo de Mitchell, Agle and Wood (1997) utilizando el esquema de plan de trabajo
elaborado por Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina,
(2012).

La tercera parte, expone las principales conclusiones respecto de los objetivos generales
y los especificos. Para finalizar, se efectlan unas recomendaciones sobre los principios de la
gobernanza moderna, los stakeholders y el proceso de gestién de la politica pablica dando

respuesta al objetivo especifico 4.
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2. PLANTEAMIENTO DEL TEMA

2.1.Formulacion del tema

El tema de estudio se encuadra con la ponderacién de los stakeholders en la organizacion
durante el periodo de gestién 2008-2015. Los subtemas se relacionan con los principios de la
gobernanza moderna y el analisis de los mecanismos de participacion de los stakeholders en el
proceso de gestion de las politicas pablicas.

La pregunta de investigacion es: ;La estrategia organizacional adoptada por la
organizacion durante el periodo 2008-2015 es congruente con lo que se espera que la
organizacion realice en funcion del principio de gobernanza moderna de vinculacion con las
partes interesadas?

Las preguntas especificas de investigacion son:

¢Quiénes son los stakeholders de la organizacion a estudiar?

¢Cual es la relacion de los stakeholders con la organizacion a estudiar?

¢ Cudles son las tecnologias de informacién adoptadas por la organizacion a estudiar para
identificar, escuchar e interpretar los requerimientos de los stakeholders en acciones concretas?

¢ Qué tipo de participacion de los stakeholders se realiza en la organizacién?

¢Como se gestiona la participacion que tienen los stakeholders en el proceso de gestion
de politicas publicas?

¢Son las tecnologias de informacion relevadas utilizadas para plasmar los requerimientos

de los stakeholders en la mision, vision y objetivos?

2.2.0bjetivos: general y especificos

El objetivo general:

e Ponderar a los stakeholders de la Biblioteca Nacional “Mariano Moreno” de la
Republica Argentina durante el periodo 2008-2015 segun el enfoque de la gobernanza
moderna.

Los objetivos especificos:

1. ldentificar a los stakeholders de la organizacion y describir las principales relaciones
entre la organizacion y los mismos.

2. Describir los mecanismos de participacion de los stakeholders en el proceso de
gestion de la politica pablica mediante la utilizacion de tecnologias de informacion

12



para identificar, escuchar e interpretar los requerimientos (intereses) de los
stakeholders en la estrategia de la organizacion (mision objetivos y valores).

3. Examinar los factores que inciden en la ponderacion de los stakeholders internos y
externos de la organizacion en funcion del analisis de los principales déficits
organizacionales que presenta la organizacion y detallar los resultados de la gestion.

4. Realizar propuestas y recomendaciones de cambio para la mejor implementacion de

los principios de la gobernanza moderna en la organizacion.

2.3.Hipétesis

“La estrategia organizacional adoptada por la organizacion en el proceso de gestion de
politicas publicas es congruente con lo que se espera que la organizacién realice durante el
periodo 2008-2015 en funcion del principio de gobernanza moderna de vinculacion con las
partes interesadas”

“La participacion que tienen los stakeholders en la gestion de las politicas publicas
desarrolladas por la Biblioteca Nacional durante el periodo 2008-2015 es baja”.
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3. MARCO TEORICO

3.1.Democratizacion del conocimiento

Se habla acerca de democratizacion del conocimiento en la administracion publica y en las
politicas publicas. Paralelamente, se reflexiona acerca del panorama que viene ocurriendo en la
comunidad académica internacional respecto al derecho y necesidad de acceso libre a la
informacion. Pené, Monica Gabriela (2011) menciona que el conocimiento cientifico es uno de
los factores determinantes del desarrollo social moderno y que actualmente se discute la
implicacion social de la ciencia y su utilizacion como bien social. Por ello, es que surge la
necesidad de plantear un proceso de reapropiacion social de la ciencia a través del
conocimiento. Sin embargo, se considera que no puede hablarse de democratizacion en la
administracion publica si la ciudadania no puede constituirse como actor politico. Nuria Cunill
Grau sostiene gue hay que considerar que no hay posibilidades de propender a una significativa
democratizacion de la administracion publica si la ciudadania no puede constituirse como actor
politico que contrabalancee el poder de la burocracia y la controle efectivamente, tratando de
fortalecer las consideraciones de equidad en sus decisiones (2004).

Sin ir méas lejos, Maturana en un ensayo realiza unas reflexiones con respecto al origen de
nuestra cultura y con respecto al origen de nuestra democracia. El sostiene que acabada la
monarquia e instaurado lo puablico se vive la democracia, surge como un espacio de
conversaciones, decisiones y acciones sobre los negocios de todos los ciudadanos. De modo
que lo que constituye a la democracia, de hecho, fue el espacio publico, fue la cosa publica,
accesible a todos los ciudadanos, para mirar, reflexionar, opinar y para actuar (Maturana, s.f).
Nuria Cunill Grau, sostiene que, en definitiva, si la informacion es escasa se convierte en un
bien valioso, se crean mercados y surgen personas con motivos para mantener la escasez
artificialmente creada. Esta es una razon mas por la que la transparencia requiere ser
expresamente promovida. Si ella no existe, aumenta tanto la percepcion como la realidad de
que la informacion es asimétrica (Cunill Grau; 2004).

Se plantea entonces la tesis de que cuanto mas accesible se encuentre la informacion, la
ciudadania dispondra de mayores herramientas, a través del conocimiento y el aprendizaje
continuo. Esto Gltimo incidira positivamente en un mejorar el control por parte de la ciudadania
y todos los grupos de interés que intervengan en una politica publica. En ese sentido, la

democracia en la administracion publica puede mejorar el control y la eficiencia de la
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administracion publica, fortaleciendo, simultdneamente, a la ciudadania, tanto directa como
indirectamente (Cunill Grau; 2004).

Son muchos los factores que han contribuido a forjar la expresion sociedad de la
informacion entre ellos: el cambio de economia productora de bienes materiales a productora
de servicios; la expansion del sector terciario, la explosion de conocimientos tedricos; la
extension de innovaciones tecnolédgicas; la explosion de la informacion y documentacion. En
este contexto, la biblioteca es la puerta de acceso a la sociedad de la informacion (Salvador,
2006).

El acceso a la informacion y la cultura es uno de los derechos fundamentales que todos
los ciudadanos deben poder disfrutar en una sociedad democratica, elemento fundamental para
formar ciudadanos libres y criticos, capaces de participar en plenitud en la sociedad en la que
viven. De esta manera y, tal como expresa Maturana®, la democracia es un deseo que se quiere
porque uno desde la infancia aprende y se siente bien en las relaciones de igualdad. Por ello, no

es necesaria una justificacion racional para la democracia.

3.2.Jerarquizacion de las Bibliotecas Nacionales

En el contexto de la sociedad del conocimiento, la informacion constituye un recurso
indispensable para la creacion de nuevos saberes, eje central del desarrollo promovido por dicha
sociedad. Reviviendo la evolucion de las ideas administrativas y la incorporacion que efectua
Taylor al mundo de trabajo resulta evidente que el conocimiento es la principal fuente de
riqueza de las naciones y el principal recurso de las empresas, representando la llave que abre
nuevas posibilidades de incremento de las productividades (Volpentesta, 2002).

Las bibliotecas nacionales, dentro de la tipologia bibliotecaria mundial, cumplen una
jerarquia especial a partir de la larga tradicién, origen y conformacion de sus colecciones y de
su mision especifica de salvaguardar el patrimonio bibliogréafico del pais y de la humanidad. En
este punto, no que hay dejar de mencionar que la aparicion de las bibliotecas nacionales, tal y
como hoy las conocemos, hay que situarla en la revolucion francesa, momento en que las
bibliotecas reales se hacen accesibles para el pueblo.

Siguiendo las directrices que marca Federacion Internacional de Asociaciones de

Bibliotecarios y Bibliotecas (IFLA) respecto al comportamiento de las bibliotecas en la

1 No se requiere una justificacion racional para la democracia. No por racional es mas perfecto un mundo. La
democracia es un deseo, un querer Y ¢Por qué se quiere? Porque uno ha aprendido en la infancia a vivir y a sentirse
bien en las relaciones de igualdad y no en las relaciones de sometimiento (Maturana, s.f,).
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sociedad de la informacion y del conocimiento se menciona que son las bibliotecas nacionales,
por su evolucioén, por sus colecciones, por sus procesos de trabajo, por su personal e
instalaciones y, en no menor medida por sus servicios, las que de manera mas decidida pueden
y deben jugar un papel predominante en las actuaciones hacia una sociedad de la informacion
y del conocimiento (Fuentes, 2005). En ese sentido, y en virtud de la jerarquia y alcance general
que tiene una Biblioteca Nacional, se ahonda acerca de su definicion, sus funciones vy, la

innovacion en la gestion de la informacion.

3.2.1. Definiciones

Respecto al primer aspecto, las definiciones de biblioteca nacional, se seleccionan y
transcriben dos consideradas relevantes porque son las mas frecuentemente mencionadas por la
bibliografia especializada en lengua espafiola.

Una definicion corresponde al concepto definido por la UNESCO, en la 16.a reunion de
la Conferencia General de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia

y la Cultura:

"Son aquellas bibliotecas que cualquiera que sea su denominacion son responsables de la adquisicion y
conservacion de ejemplares de todas las publicaciones impresas en el pais y que funcionan como
bibliotecas de depoésitos en virtudes de disposicion sobre el deposito legal y otras disposiciones.
Normalmente puede desempefiar funciones como elaborar una bibliografia nacional, reunir una coleccion
amplia y representativa de obras extranjeras que incluyen libros del propio pais, pueden actuar como
centro de informaciéon bibliografica nacional, pueden compilar catdlogos colectivos y publicar la
bibliografia nacional retrospectiva”. Las bibliotecas tituladas “nacionales” que no respondan a esta

definicion no deberian clasificarse en la categoria de bibliotecas nacionales (UNESCO, 1971).

La segunda definicion analizada es la brindada por Luisa Orera Orea quien transcribe la
definicion de Biblioteca Nacional que ha sido definida por la Asociacion Latinoamericana de

Bibliotecas (ALA):

“Biblioteca designada como tal por el organismo nacional adecuado y sostenida por el Estado. Sus
funciones comprenden la recopilacion de toda la produccion impresa en el pais (frecuentemente como
depositaria del Depdsito Legal), la compilacion y conservacion de la bibliografia nacional, la recopilacion
y organizacién de publicaciones internacionales de valor para los estudiosos, la produccién de medios
para elaborar la bibliografia, la coordinacién de una red nacional de bibliotecas, la prestacion de servicios
de biblioteca a la Administracion del Estado o a algunos de sus organismos y otras responsabilidades

establecidas oficialmente” (Orera Orera, s/f).
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3.2.2. Funciones

El segundo aspecto, las funciones, se sefiala que diversas investigaciones aportan sus
propias clasificaciones de las funciones de una Biblioteca Nacional, complementado las
definiciones expuestas. Cabe destacar sobre los puntos de coincidencias son significativas,
contundentes y esenciales para la formacion del concepto. En cambio, las diferencias plantean
la imposibilidad de definir y generar una unica definicién del término, destacandose como
caracteristica fundamental el poder de transformacion y adaptacion, a las tendencias sociales
actuales y a las politicas publicas implementadas de sus respectivos paises. Segun la bibliografia
especializada en la materia, se destaca la imposibilidad de definir un concepto universal de
Biblioteca Nacional. A modo ilustrativo se exponen algunas funciones que fueron trabajadas
tomando como referencia los objetivos de la estrategia organizacional de la Biblioteca Nacional

de la Republica Argentina Mariano Moreno:

COMPARACION DE FUNCIONES ASIGNADAS A LAS BIBLIOTECAS
NACIONALES SEGUN ESTUDIOS REALIZADOS.

ESTRATEGIA UNESCO (1971) LINE (1989) CORNISH (1991) ABINIA (2010)
iiﬁiefzrﬁcifg?z‘s Presente. Pero no
Gestion de la actividad bibliotecaria Presente Presente. ye amp incluye deposito
colecciones leqal
_ extranjeras 9
Unicamente esta
Gestion de la actividad cultural presente el tema de Presente No detalla datos No detalla datos
publicaciones
Gestion del servicio al usuario No detalla datos Presente Presente Presente
Presente pero no
Desarrollo de normas orientadoras en |nc|u3/e coln’s_truccmn
bibliografia nacional Presente Presente Presente e po iticas
nacionales de
informacién
Desarrollo y fomento de investigaciones No detalla datos Presente No detalla datos No detalla datos
Formacion de bibliotecarios No detalla datos No detalla datos | No detalla datos No detalla datos
Gestion de actividades de apoyo No detalla datos Algunas No detalla datos No detalla datos

Fuente: elaboracion propia.

El primero estudio es en 1971 con la definiciéon que brinda la UNESCO (1971) en la
cual se mencionan siete (7) funciones de una biblioteca nacional: a) reunir una coleccion amplia
y representativa de obras extranjeras que incluyen libros del propio pais; b) adquirir y conservar
los ejemplares de todas las publicaciones impresas en el pais; ¢) recibir el material de deposito
legal y otras disposiciones; d) elaborar la bibliografia nacional; e) compilar catdlogos
colectivos; f) publicar la bibliografia nacional retrospectiva; g) actuar como centro de

informacion bibliografica nacional.
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El segundo estudio, se basa en un trabajo efectuado por Fuentes Romero, Juan José
(2003) donde analiza tres informes acerca de las bibliotecas nacionales que entre 1987 y 1991
publica la UNESCO cuyos autores son Sylvestre, Line y Cornish.

Para Line (Fuentes Romero, 2003) las funciones que segun las circunstancias de cada
pais puede ejecutar una biblioteca nacional son trece (13): a) coleccionar y conservar las
publicaciones de la nacion, debiéndose tratar la cuestion tanto desde los documentos publicados
como desde los no publicados (manuscritos, grabaciones sonoras y visuales, etc.); b) crear y
dar acceso a los registros de las publicaciones seglin las necesidades bibliograficas; c) ser el
recurso nacional para la provision de documentos; d) dar acceso a las publicaciones, incluyendo
tanto el acceso por consulta presencial como el acceso remoto; €) intercambiar publicaciones;
f) brindar acceso a la informacién (incluye la informacion primaria, la informacion procesada
y la preparacion de guias de informacion); g) brindar servicios a las bibliotecas y unidades de
informacion (comprende la catalogacion y otros servicios); h) liderar y brindar atencioén a
bibliotecas y unidades de informacion; i) planificar y coordinar; j) fomentar la educacion y el
entrenamiento; k) fomentar la investigacion y el desarrollo; 1) contemplar factores que afectan
a la necesidad; m) jerarquizar las necesidades.

Para Cornish (Fuentes Romero, 2003), los objetivos se agrupan en quince (15)
clasificaciones: a) configurar una coleccion central de los materiales producidos dentro o acerca
del pais o region en la cual esta situada la biblioteca nacional; b) mantener una colecciéon amplia
de publicaciones extranjeras; ¢) proporcionar un liderazgo nacional en asuntos bibliotecarios y
de informacion.; d) ser el eje de la biblioteconomia y maquina motriz del desarrollo
bibliotecario; €) proporcionar un sistema nacional de informacion que facilite el desarrollo
econdmico y social tanto a nivel nacional como personal; f) recibir materiales a través de la
legislacion de deposito legal; g) actuar como archivo nacional para los materiales no
publicados; h) crear el registro bibliografico nacional; i) hacer que sus colecciones estén
disponibles para toda la nacidn; j) actuar como punto central del sistema internacional de
suministro de documentos; k) actuar como recurso nacional de materiales no impresos; 1)
suministrar el servicio nacional de referencia; m) conservar del patrimonio nacional impreso;
n) crear un punto central de coordinacién para la investigacion en ciencias bibliotecarias y de
la informacion; o) proveer un servicio nacional para discapacitados.

El tercer estudio, se corresponde con las funciones publicadas en la pagina web por
ABINIA (2010), en el cual se establece expresamente que tendra por objeto las siguientes cuatro
(4) funciones: a) compilar, procesar y preservar los materiales bibliograficos, audiovisuales y

electronicos o digitales producidos en o sobre el pais; b) promover el buen funcionamiento y
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desarrollo de los servicios bibliotecarios del pais, la colaboracién entre ellos y la
complementariedad en el uso de sus colecciones; c) facilitar el acceso a los recursos de
informacidn y servicios bibliotecarios disponibles en el pais y el resto del mundo; d) contribuir
a la satisfaccion de las necesidades e intereses de conocimiento de los distintos sectores de la
poblacion.

A modo de conclusion puede afirmarse que no existe un criterio uniforme para canalizar
el concepto y las funciones de una biblioteca nacional. Se sintetizan tres aspectos al respecto:
la extension del término, la territorialidad y los stakeholders. El primero relacionado con la
extension del término, se distingue que la definicion y las funciones propuestas por Cornish son
mas amplias que las brindada por ABINIA o la UNESCO quien expone que las bibliotecas
nacionales representan una considerable diversidad en su tamafio, financiacién, estructura y
funciones y perciben de manera muy distinta el papel que juegan, que va desde actuaciones
puramente archivisticas hasta, en el otro extremo, realizaciones como agente comercial de
informacion (Fuentes Romero, 2003). El segundo consistente en el concepto de territorialidad,
dado que para Line las funciones dependen de las circunstancias de cada pais y no desde la
funcionalidad de la biblioteca nacional en si misma2 EIl tercero es el vinculado con el
tratamiento de los stakeholders. En este punto, la definicion de ABINIA vy, la de Cornish
expuestas precedentemente son las mas amplias en lo que respecta a la gestion del servicio al
usuario. ABINA se refiere a la contribucion de la satisfaccion de las necesidades e intereses de
conocimiento de los distintos sectores de la poblacién. Cornish hace mencién acerca de
proporcionar un sistema nacional de informacion que facilite el desarrollo econdmico y social
tanto a nivel nacional como personal.

En base a lo expuesto, se reelabora el concepto y se establece una definicion especifica
para este trabajo. Asi, se entiende por biblioteca nacional, una organizacion pablica presente en
la estructura del Estado cuyas funciones consisten principalmente en custodiar, acrecentar,
preservar, registrar y difundir la memoria impresa del pais, representada sobre cualquier soporte
de material (impreso o digital). Para el cumplimiento de dichas funciones se ejecutan
actividades de gestion de bibliotecaria, cultural, desarrollo y fomento de investigaciones,

desarrollo de normas orientadoras en bibliografia nacional, formacion de bibliotecarios y todo

2 Establece seis modelos hipotéticos de paises: 1) grandes desarrollados; 2) grandes en vias de desarrollo;

3) medianos desarrollados; 4) medianos en vias de desarrollo; 5) pequefios desarrollados; 6) pequefios en vias de

desarrollo (Fuentes Romero, 2003).
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lo concerniente al servicio que brinda al usuario, todas ellas, sujetas a la satisfaccion de las

partes interesadas.

3.2.3. Innovacién

El tercer aspecto, la innovacion en la gestion de la informacion, donde el avance
tecnoldgico y las nuevas tecnologias de informacion permitieron el desarrollo de nuevas
herramientas para la proteccion del patrimonio documental, su accesibilidad en sala o remota.
En ese orden de ideas, aparece la biblioteca digital pensada como una nueva tecnologia de
gestion que sirve para mejorar los procesos de gestion a través de la cual es necesario aplicar
diversas herramientas para hacer mas eficientes los objetivos, actividades y procesos, entre
ellos: los repositorios digitales.

Los avances en gestion de la informacidon con el transcurso de las décadas ha permitido
que la misma sea utilizada por diversos grupos y en diferentes lugares sosteniéndose que la
biblioteca y la renovacion de sus servicios producto de la tecnologia a través de los discos
compactos, los sistemas de bases de datos, los libros electrénicos, representa un factor
primordial en el contexto actual y tiene especial importancia en las organizaciones que se
encuentran inmersas en la economia del conocimiento (Lépez Guzmaén, 2005).

A su vez, los repositorios digitales son herramientas eficaces para almacenar, organizar
y hacer uso eficiente de la informacion y el conocimiento. Pené, Monica Gabriela (2011)
sintetiza los beneficios e impactos de los repositorios para: a) el aprendizaje y la investigacion;
b) la institucion; c) los cientificos y académicos; d) el sector productivo; e) para la sociedad.
Asimismo, Lépez Medina, Alicia (2006) sin ninguna clasificacion al respecto, menciona otra
serie de ventajas de los repositorios digitales, haciendo énfasis en los repositorios
institucionales. Por otro lado, D’ Alos-Moner, Adela (2009) menciona los objetivos que tiene
para la administracion pablica, las empresas, las bibliotecas y los centros de documentacién;
los museos y sus funciones para una correcta gestion de los repositorios digitales. Asimismo,
Pené, Modnica Gabriela (2011) manifiesta que es a partir de la década de 1990, cuando surge el
movimiento de acceso abierto a la informacidn, el cual aboga por la supresién de las barreras
que limitan el acceso al fruto de los esfuerzos de la investigacion como un bien universal al que
todos tienen derecho.

Las funciones expuestas en este apartado son relevantes porque integran los puntos de
coincidencia destacados en la literatura especializada sobre la materia. Sin embargo, no existe

acuerdo acerca de las funciones asignadas a la misma debido a que dependen del contexto
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nacional en el que se pretende aplicar. En este punto, ninguna de las propuestas expuestas habla
de las actividades de promociodn cultural que realizan las bibliotecas nacionales, situacién que
no se condice con la realidad debido a que las bibliotecas nacionales no solo atesoran el
patrimonio de las naciones, sino que también garantizan una vida cultural en las instalaciones
y en la comunidad. Son actividades habituales en las bibliotecas, las exposiciones, las
presentaciones de libros y revistas, los conciertos, las actividades de nifios, los juegos
didacticos, los talleres literarios o de gestion cultural general. Esta labor tiene como fundamento
atraer a los bibliotecarios al sector y, al publico en general, subrayando su caracter de centro de
promocion cultural.

A partir de la descripcion de las funciones de la biblioteca nacional realizada se
considera que el punto fuerte consiste en definir leyes para bibliotecas nacionales donde se
definan sus funciones. De esta forma, se pretende avanzar en evitar que dichas funciones sean
alteradas durante las transiciones politicas, fortaleciendo la importancia que se les asigna y se
espera de ellas. Se busca una politica publica para bibliotecas nacionales debido a que se las
considera como organizaciones fundamentales en politicas nacionales de informacion, cultura
y democratizacion del conocimiento. Para ello, se parte de la consideracion acerca de que el
conjunto de relaciones entre la biblioteca, la sociedad y el Estado presenta un especial interés
como mecanismo de participacion ciudadana. Esto se fundamenta en que una de las funciones
de este tipo de organizaciones es ser cabecera o coordinadora del sistema bibliotecario nacional,
lo que las sita en el punto mas alto de la jerarquia bibliotecaria estatal debiendo asesorar a las
bibliotecas publicas y proporcionando directrices.

ABINIA (2010) en este punto reconoce la existencia de un problema fundamentado en
la falta clara de conciencia en los mas altos niveles decisorios sobre la importancia de las
funciones de las bibliotecas nacionales tanto de preservacion y acceso de la memoria
documental nacional, como de la promocidn del buen funcionamiento y desarrollo de las demas
bibliotecas de sus paises. De esta manera, marca la necesidad de lograr la aprobaciéon una
politica publica para bibliotecas nacionales a través de la cual se sancionen leyes de bibliotecas
nacionales y se les reconozca la importancia de sus funciones y, ademas se les asignen los

recursos necesarios para financiar sus gastos operativos y la modernizacion de las mismas.

3.3.8takeholders, politicas publicas y gobernanza moderna

Partiendo del concepto del concepto de gobernabilidad y democracia, Camou, Antonio
(1995), hace referencia a que si en el primer cuarto de siglo se vio nacer la creciente certidumbre
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segun la cual "el mercado no lo podia todo", el dltimo cuarto de siglo, en cambio, alumbré la
conviccion opuesta: "el Estado tampoco lo puede todo”. Luis F. Aguilar indica que, ante los
problemas de eficacia directiva de los gobiernos, dos han sido las lineas generales de respuesta:
la gobernabilidad y la gobernanza. De esta manera la gobernabilidad es una cuestion que se
plantea s6lo en el &mbito del gobierno, con referencia al gobierno y, no atafie en ningiin modo
a la sociedad que, por definicion, es ingobernable, limitada o destinada a conflicto y crisis o
que es “subdesarrollada”, carente de las capacidades bésicas para asegurar su supervivencia y
bienestar (Aguilar, 2010). Por otra parte, la gobernanza es un concepto post-gubernamental mas
que antigubernamental de gobernar y quiere significar un nuevo proceso directivo, en tanto la
definicién y efectuacién de los objetivos sociales es resultado de un nuevo tipo de relacién entre
gobierno y sociedad, que no es dominado por gobierno y que, por ello, tampoco puede ser en
modo de mando y control, dada la independencia politica de los actores sociales y su fuerza
relativa en virtud de los recursos que poseen y de los que el gobierno carece (Aguilar, 2010).

Longo sostiene que resulta evidente que gobernanza posee también una significacion
gue va mas alla de lo descriptivo y se relaciona con la aspiracion a una accion publica de calidad.
En esas lineas él menciona gque existen al menos tres perspectivas en torno a esta aproximacion:
la que relaciona la gobernanza con la calidad de la democracia, la que la vincula con la
capacidad para resolver problemas colectivos y, la que considera su papel de garantia para los
mercados y el buen funcionamiento de la sociedad civil (Longo, 2010).

Lau, Edwin (2005) se refiere a la buena gobernanza como un concepto poderoso por si
mismo, tanto en paises desarrollados como en desarrollo, por las promesas de sus beneficios.
Con una estructura de incentivos dentro de un sistema basado en el desempefio y, haciendo este
sistema transparente y con rendicién de cuentas para todos los grupos de interés (jugadores), se
puede reducir la corrupcion, incrementar la eficiencia gubernamental y mejorar la distribucién
de los recursos publicos. Ademas, el agregar mecanismos para la retroalimentacion y la
participacién, promete no solo mejores politicas sino también una mejor implantacion e
instrumentacion de estas, mayor confianza de la ciudadania en el gobierno y un mejor ambiente
para los negocios y la inversion.

Natera, Antonio (2004) efecttia una revisién bibliografica distinguiendo ocho campos
de desarrollo de la perspectiva de la gobernanza: (a) en el &mbito de la gestion publica; (b) en
el &mbito del analisis de politicas pablicas; (c) en el ambito de la economia politica; (d) en el
ambito de la gestion empresarial; (€) en el ambito de las relaciones internacionales; f) en el
ambito de la estrategia de algunas organizaciones internacionales; (g) en &mbito del terreno de

la politica urbana; y (h) en el &ambito de la actual Union Europea.
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Longo, Aguilar (2010) define cinco ejes que, conjuntamente considerados, ofrecerian el
panorama completo de la gobernanza de un pais: a) las instituciones politicas; b) las
instituciones de justicia; c) las instituciones de mercado; d) la gestion pablica; y e) la sociedad
civil. Dado que en este trabajo se analiza el ambito de la gestion y analisis de las politicas
publicas, se resaltan los factores que inciden sobre la gestion pablica y sobre la sociedad civil.
En cuanto a los primeros se sintetizan los expuestos por dicho autor: 1) el desarrollo de
capacidades de coordinacion estratégica; 2) la economia, eficiencia y eficacia en la provision
de los servicios ofrecidos (valores de referencia); 2) la calidad en el empleo publico
(profesionalizacion, igualdad de trato); 3) la corresponsabilidad; 4) la evaluacién y control de
los resultados (controles internos y externos en la gestion presupuestaria, evaluacién de
resultados de la gestion); 4) la rendicion de cuentas (responsabilizacion y accountability); 6) la
transparencia (proteccién del patrimonio pablico, gestion de compras publicas, estructuras y su
funcionamiento, capacidad fiscal); 7) la evaluacion puablica (imparcialidad, discrecionalidad).
En cuanto a los segundos, los factores que hacen a la sociedad civil, hacen a cuestiones
relacionadas con: 1) la calidad del servicio ofrecido; 2) la participacion de los stakeholders en
el proceso de gestion de las politicas publicas.

Siguiendo las ideas de Longo, Aguilar (2010) sostiene que el proceso de gobernar tiene
una estructura institucional y técnica. Los componentes institucionales de la gobernanza
institucional son los mismos expuestos por el autor anterior. Por otra parte, los componentes
técnicos son: a) el sistema de ciencia—tecnologia, b) la politica publica, c) las finanzas publicas
y, d) la administracién pablica. EI mismo autor sostiene que, si el proceso directivo carece de
alguna o algunas de las cinco capacidades institucionales y de las cuatro capacidades técnicas
o simplemente no las ejerce en modo correcto y suficiente, la consecuencia probable sera que
la sociedad no tendra orientacidn ni capacidad, se entrampara en problemas sin respuesta y se
encaminara mas bien al desorden y la decadencia (Aguilar, 2010). La estructura institucional y
técnica demarca el alcance de las capacidades gubernamentales, lo que el gobierno puede hacer,
pero el aprovechamiento cabal de las capacidades, su empleo eficaz, depende de las préacticas
administrativas y politicas que pongan en practica los gobernantes, del tipo de relaciones que
establezcan y estabilicen con los varios sectores de la sociedad, particularmente con aquellos
que por los recursos que poseen son necesarios y relevantes para resolver los problemas sociales
cronicos y alcanzar los futuros deseados (Aguilar, 2010).

Segun Lorenzo de Membiela, Juan B. (2009) enumera los cinco principios sobre los
cuales se fundamenta la estrategia instruccional mencionada en el libro blanco sobre la

gobernanza europea: a) apertura, b) participacion; c) responsabilidad; d) eficacia y; e)
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coherencia. Por su parte, Uvalle-Berrores, Ricardo (2012) expone ocho factores que influyen
en la transformacion funcional del Estado y la administracion pablica con base en el desarrollo
que tiene la gobernanza democréatica en la sociedad contemporanea son: a) el vigor de lo
publico; b) las nuevas reglas del juego; c) la profesionalizacion del servicio publico; d) los
procesos de corresponsabilidad; €) el control de los resultados; f) la rendicion de cuentas; g) la
transparencia; y h) la evaluacion publica.

A raiz del relevamiento bibliografico, este trabajo se centra en el &mbito de la gestion y
analisis de las politicas publicas y aquellos principios que inciden en materia de gobernanza
moderna: a) el respeto por los intereses de las partes interesadas que incluye la calidad de los
servicios ofrecidos y la gestion del capital humano; b) el comportamiento ético que incluye la
eficiencia, eficacia y economia de las operaciones administrativas como asi también el cuidado
por el medio ambiente; c¢) la transparencia; d) la rendicion de cuentas que incluye los procesos
de evaluacion y control como asi también la corresponsabilidad; e) la gestion por resultados
que incluye aspectos de coordinacion estratégica y otras actividades vinculadas con actividades
sustantiva y de apoyo; f) la colaboracion; g) la participacion de los stakeholders en el proceso

de gestidn de politicas publicas.

3.4.Marco conceptual de los stakeholders

Lo expuesto hasta el momento demuestra que cada vez son mas las personas 0 grupos
sociales afectados por el cambio que exigen estar informados, ser consultados y participar en el
proceso de gestion de politicas publicas. De esta manera, se busca analizar el comportamiento
socialmente responsable de las organizaciones publicas frente a sus stakeholders que permita
ofrecer propuestas de participacion en todas las instancias del proceso de gestion de las politicas
publicas. Se hace la salvedad que se utiliza indistintamente el término de stakeholders como el
de partes interesadas.

El término stakeholders es frecuentemente utilizado en el campo empresarial para
referirse a los diferentes grupos de interés existentes en una empresa. Generalmente, se los
asocia con los individuos o grupos de individuos que son afectados o pueden verse afectado por
las actividades y decisiones que toma una organizacion. Asimismo, entre las variadas las
definiciones existentes, aparecen distintas categorizaciones acerca de su terminologia. Una
categorizacion generalizada, consiste en agruparlos segun se trate de partes internas
(empleados, gerentes o propietarios) o externas (proveedores, sociedad, gobierno, acreedores,

clientes) a la organizacion.
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Ahora bien, ¢quiénes son realmente los stakeholders para la organizacion? André
Piccard (2011) sostiene que los participantes que se involucran en los procesos de politicas
publicas son personas que estan dentro de los aparatos administrativos y gubernamentales, o
fuera de los aparatos administrativos y gubernamentales. Por otro lado, Ménica Villareal, en
base a la definicidn que otorga el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) sintetiza afirmando
que los grupos considerados partes interesadas incluyen tanto a los usuarios de un proyecto
como a todos aquellos grupos que, sin ser afectados directamente, estan “interesados
legitimamente” en el desarrollo del proyecto” (2006). En este aspecto, Ricardo Andrés Gaete
Quezada manifiesta que tanto la teoria de los stakeholders planteada por Freeman como las otras
teorias que han surgido posteriormente no proporcionan criterios objetivos para determinar con
claridad y precisién cuando una persona 0 un grupo efectivamente tiene la condicién de
stakeholder (Gaete Quezada, s.f). Al respecto, Mitchell, Agle y Wood (1997) han discutido
acerca de dicha cuestion. Ellos proponen una tipologia de grupos de interés sobre la base de
posesion de tres atributos: poder, legitimidad y urgencia. Sobre el andlisis en profundidad de
estos aspectos se realizara la identificacion de los stakeholders en el trabajo de investigacion
utilizando el esquema de plan de trabajo elaborado por Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio,

Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina, (2012).

3.5.Tecnologias de gestion: mecanismos de participacion y evaluacion en el proceso de

gestion de las politicas publicas

Del anélisis de la literatura especializada se observan diferentes clasificaciones de los
procesos de gestion de politicas pablicas. Nuria Cunill Grau (1995) distingue dos procesos
distintos: a) la participacién en la formulacion de politicas y decisiones publicas y; b) la
participacion en la gestion de programas o servicios publicos. El primero, implica ampliar los
actores intervinientes en el proceso. ElI segundo promueve formas de colaboracién de
organizaciones de la sociedad civil. En ese orden de ideas Alejando Estévez (s.f) rescata la
importancia de los grupos de interés en la formulacién e implementacion de politicas pablicas.
Por su parte, Monica Villa Real define al proceso participativo como el involucramiento de
todos los actores que tienen directa o indirecta relacion con el tema que genera la necesidad del
disefio, planificacién e implementacion de un programa, ley o politica, por lo que se espera que
estén implicados en todas las etapas de desarrollo, y ain mas, en la aplicacion de las acciones
que se ejecuten (2006). Por ultimo, André Piccard (2011) entiende por procesos de politicas

publicas la forma en que fueron definidos los problemas como problemas politicos, como
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soluciones que elabora e implementa el gobierno para resolver problemas, como el impacto de
estas supuestas soluciones y finalmente la revision de estas soluciones. De esta manera, en este
trabajo, se entiende que los mecanismos de participacion en los procesos de gestion de politicas
publicas, lo podemos encontrar en tres momentos. Ellos son: a) la etapa de formulacion y/o
disefio, b) la etapa de implementacion o ejecucion y; c) la etapa de seguimiento y evaluacion
de las mismas.

Adriana Rofman (2007) efectta una revision acerca de algunos criterios de clasificacion
de los mecanismos participativos propuestos por distintos analistas y culmina con la
elaboracion de una tipologia de mecanismos institucionales ofreciendo un marco conceptual
para clasificar experiencias concretas de participacion considerando como base el momento del
ciclo de la politica publica en el que intervienen los actores no estatales y la intensidad de dicha
participacion. La tipologia de los mecanismos las agrupa en: baja o nula, socio-productivo,
organizacion ejecutora, gestion asociada, agentes comunitarios, consejos consultivos, mesas de
concertacion, consultas publicas, referéndum, presupuesto participativo, consejos asesores,
plan estratégico, entes reguladores, audiencias publicas, auditoria ciudadana.

Analizando las definiciones y clasificaciones relevadas se efectia una clasificacion
propia de tecnologias de gestion como sistemas de participacion y control con los stakeholders.
Teniendo en cuenta esos datos, arrojan un total de veintinueve distribuidas en cuatro (4) etapas
del proceso de gestion de politicas publicas. Ellas son: disefio, implementacién, ejecucion y
evaluacion. La etapa de disefio contiene: plan estratégico; presupuestos (mision, vision y
objetivos); normativas de creacion; otras normativas; mesas de concertacion; consejos asesores;
consultas publicas/referéndum; audiencia publica; presupuestos participativos. La etapa de
implementacidn contiene: gestiones asociadas; agentes comunitarias. La etapa de ejecucion
contiene: convenios; pagina web; sistemas de informacién; comités; comisiones;
organizaciones ejecutoras; gestion tercerizada de servicios; proyectos socio-productivos,
dispositivos tecnologicos. La etapa de evaluacion contiene: consejos consultivos; entes
reguladores; carta compromiso con el ciudadano; buzdén de sugerencias; libro de quejas;

informes de gestion; memorias; metas fisicas; auditoria ciudadana.
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4. METODOLOGIA

4.1.Tipo de estudio y disefio

Dada la escasa investigacion realizada sobre el tema en cuestiones de politicas publicas
adopta un estudio de tipo descriptivo porque permite describir los conceptos identificados. Este
tipo de estudios sirve para identificar los conceptos y/o variables més relevantes relacionadas
con el objeto de estudio y también, en algunos casos, para desarrollar nuevos instrumentos de
investigacion (Fassio, Pascual y Suarez, 2004).

Se utiliza un disefio no experimental y, el tipo de disefio es un estudio de caso porque
implica el estudio en profundidad de las caracteristicas del objeto de estudio. Un estudio de
caso, en general, persigue los siguientes objetivos: registrar los hechos tal y como han sucedido,
describir situaciones, brindar conocimiento acerca del fendmeno estudiado y/o comprobar o
contrastar ciertos efectos, relaciones o hipétesis dentro de contextos diversos (Fassio, Pascual
y Suérez, 2004). También, implica el estudio en profundidad de las caracteristicas de un
fendmeno determinado para facilitar su comprensién ya que este tipo de disefio no pretende
realizar generalizaciones. Al mismo tiempo, consiste en un disefio de caso simple como
propdsito revelatorio dado que, en conjunto, el disefio de caso simple es sumamente justificable
bajo ciertas condiciones donde el caso representa una prueba critica de una teoria existente,
donde el caso es un evento raro o unico, o donde el caso sirve un proposito revelatorio (Yin,
2003).

4.2 . Fuente de datos

Para realizar este estudio de investigacion, se dispone de fuentes de informacion de
caracter secundario. No obstante, cabe sefialar que algunos autores, las consideran fuentes
primarias, dado que este tipo de fuentes proporcionan informacién de primera mano, por
ejemplo, libros, revistas cientificas y técnicas, articulos, tesis, ponencias en congresos, diarios,
conferencias, memorias, documentos oficiales, peliculas, testimonios de expertos en el tema,
entre otros (Fassio, Pascual y Suarez, 2004).

La informacion es de caracter publico y consiste en: a) leyes de presupuesto, b)
normativa de creacion de las organizaciones, ¢) otras normativas internas, d) las memorias e
informes de gestion de las organizaciones, e) informacion disponible en péaginas web

provenientes de paginas institucionales. Asimismo, puede tomarse como fuente de informacion
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las entrevistas en profundidad que se realicen a informantes claves perecientes a la organizacion

o0 algun grupo de interés vinculado a la misma.

4.3.Herramientas de recoleccion de datos y de procedimiento de datos

4.3.1. Técnicas de estudio

Se aborda el objeto de estudio desde una metodologia cualitativa. La técnica que se
utiliza para extraer datos de estos materiales es el analisis de contenido, que incluye el analisis
y sistematizacion de datos provenientes de diferentes fuentes de informacién. Asimismo, ésta
técnica no solo intenta detectar su estructura de significado, sino también cuantificar la
importancia asignada a estos hechos por los medios analizados (Fassio, Pascual y Suérez, 2004).
Es de destacar que para sistematizar los hallazgos se desarrollan lecturas cuantitativas de

algunas variables.

4.3.2. Técnicas de recoleccion de datos.

Las técnicas de recoleccion de datos se basan en la recopilacion de informacion
proveniente de las fuentes de informacidn. Las operaciones (definicion de unidad de analisis,
variables e indicadores) efectuadas para el tratamiento de todos los temas se describen de
manera general en el cuadro anexo Ill. Por su parte, la produccién de datos, se materializa a
través de la lectura, interpretacion y analisis de los mismos, confeccionandose cuadros de
elaboracion propia para comparar los datos. Esta decision se fundamenta en el tipo de

investigacion elegida y en la estrategia de investigacion utilizada.

4.4.Cuadro de variables e indicadores.

La unidad de analisis es la Biblioteca Nacional “Mariano Moreno” de la Republica

Argentina. Las principales variables y sus indicadores se exponen en el cuadro anexo llI.
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5. DESARROLLO
CAPITULO 1
STAKEHOLDERS Y ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Este capitulo tiene como propésito efectuar un estudio acerca de la caracterizacion de
los stakeholders de la Biblioteca Nacional de la RepUblica Argentina durante el periodo 2008-
2015. Se parte del analisis de la estrategia organizacional de la Biblioteca Nacional para lo cual,
se describe la estructura organizacional, su mision, las metas, las actividades, los programas,
los servicios y las actividades de difusion que desarrolla. Luego, se identifican los stakeholders
y los canales de comunicacion empleados. Se continta con la descripcion de la relacién de los
stakeholders con la organizacion y la relacion de la organizacion con los stakeholders.
Finalmente, se presentan unas conclusiones preliminares sobre la relacién entre la estrategia

organizacional, los stakeholders y la gobernanza moderna.

1.1.Estructura organizacional de la Biblioteca Nacional

La estructura organizacional vigente durante el periodo analizado, siguiendo las partes
de la organizacién que menciona Mintzberg, Henry (2001) se encuadra bajo el siguiente
esquema:

(€Y)

Direccion
Biblioteca Nacional

2
K18
£ @) %89 %%
g Direccion Técnica o% s ‘{p%
5 Bibliotecoldgica, S48 9
I Direccién de Cultura, /%O
\J Direccion del Museo del Libo 3,

y de la Lengua

®)

Areas operativas que surgen de la estructura informal

Apice estratégico e ideologia: autoridades de la BN

Linea media: Direccion Técnica Bibliotecoldgica, Direccion de Cultura, Direccién del Museo del Libo y de la Lengua.
Tecno estructura: no surgen de la estructura formal o informal.

Staff de apoyo: Administracion, Asuntos Juridicos, Prensa y Difusion, Unidad de Auditoria Interna, Sistemas.

Ncleo operativo: areas operativas que responden a las lineas medias y que surgen de la estructura informal.
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La estructura que predomina en la Biblioteca Nacional es la mecanicista por sobre la
orgénica. La estructura mecanicista se disefia para persuadir a las personas a que se comporten
de manera predecible, se caracteriza por fundarse en reglas y disposiciones formales,
centralizacion de la toma de decisiones, responsabilidades del puesto bien definidas y una rigida
jerarquia de autoridad. Una organizacion mecanicista es en esencia una burocracia (Franklin y
Krieger; 2011). Sin embargo, puede concluirse que conviven estructuras, personas y
modalidades de trabajo diferenciadas. El funcionamiento de las areas de staff de apoyo y la
Direccion Técnica Bibliotecoldgica se asimilan al modelo burocratico weberiano, un modelo
tradicional de gestion por normas y actividades. Se cita el caso de la Direccion Técnica
Bibliotecol6gica que presenta rasgos mas fuertes de una organizacion burocratica tradicional
vertical, con rutinas de trabajo establecidas, procesos y procedimientos que resguardan la
modalidad y organizacion del trabajo guardandose en si las formas y tradiciones. En cambio, la
Direccién de Cultura contiene en si dos areas que eran parte de la estructura organizacional
anterior a los que se agregan los nuevos sectores que cumplen con las funciones que devienen
del nuevo ordenamiento organizacional: investigaciones, comunicacion, publicaciones y
relaciones con la comunidad, pero ain no tiene normas fuertemente establecidas. Lo mismo
sucede con la Direccion del Museo del Libro y de la Lengua debido a que durante ese periodo

consiste es un area de reciente creacion.

1.2.Servicios y bienes ofrecidos a los stakeholders

Los servicios y bienes ofrecidos por el organismo son multiples y variados. Entre los
principales servicios bibliotecarios que presta son: a) el servicio de referencia general (sala de
referencia general 6° piso “Héctor Yanover”, sala de lectura general de acceso “Gregorio
Weinberg”; sala de lectura general 5° piso “Juan Bautista Alberdi”); b) el servicio de referencia
en salas especiales (audioteca y mediateca, fototeca y mapoteca, sala de tesoro, unidad de
archivo y colecciones particulares, no videntes); c¢) el servicio electronico de acceso a la
informacion (web y web OPAC); d) servicio de referencia en hemeroteca sala general “Ezequiel
Martinez Estrada”, sala de lectura informal, sala de publicaciones periddicas antiguas “Voleslao
Lewin”, sala de estanteria abierta, sala de referencia electronica, sala de internet, auto consulta);
e) el servicio de restauracion y encuadernacion; f) el servicio de reproduccion de fondos; g) el
servicio de microfilmacion y digitalizacion; h) el servicio de visitas guiadas; i) el servicio de

atencion personalizada para investigadores.
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Ademas, se ofrece el servicio de ensefianza de las disciplinas contenidas en el universo
bibliotecoldgico, formando profesionales bibliotecarios, en una carrera que consta de tres (3)
afios de duraciéon, complementando con la actualizacion y perfeccionamiento de los
bibliotecarios graduados.

Los principales productos culturales ofrecidos consisten en: la edicién de libros, la
publicacion de revistas, trabajos de investigacion, catalogos, la emision de programas de tv y
radio. Asimismo, incluye el servicio de difusion de los eventos culturales tales como las
actividades de extension cultural: las exposiciones, las muestras, los congresos y jornadas, los
talleres artisticos y literarios, el mapa celeste de editoriales y el de la lengua. También se
encuentra el servicio de visitas guiadas, la asistencia técnica a bibliotecas y a otros organismos
culturales y, el servicio de consulta al sitio web.

Por ultimo, otro de los servicios que fue adquiriendo mayor protagonismo y se lo puede
encuadrar dentro lo que es una innovacion cultural responsable se corresponde con el servicio
de digitalizacion del material bibliografico hacia todos los usuarios a través de un repositorio
digital. Los primeros origenes camino hacia la digitalizacion en la Biblioteca Nacional datan
desde el afio 2001 con la creacion del centro de microfilmacion y digitalizacion. Pero recién a
partir del afio 2007, comienzan a observarse cambios radicales en la politica publica y lo que
daria origen a una nueva etapa: se comienza a pensar en la creacion de una biblioteca digital
accesible a todos los usuarios. La decision adoptada se funda en que internacionalmente se han
publicado recomendaciones que instan a las unidades de informacidn e instituciones educativas
al uso de repositorios institucionales que permitan almacenar lo que se publique y que faciliten
la lectura gratuitamente porque se entiende que los mismos son herramientas eficaces para
almacenar, organizar y hacer uso eficiente de la informacién y el conocimiento. La Biblioteca
Digital Trapalanda pensada como una nueva tecnologia de gestion es el primer intento
implementado por el organismo para mejorar los procesos de gestion en sintonia con el resto
de las bibliotecas nacionales de otros paises, enfrentdndose al desafio tecnol6gico y generando
una cultura innovadora. Se resalta que, con la implementacion de la biblioteca digital, se da
comienzo al traspaso de una antigua biblioteca patrimonial a la cultura de la digitalizaciéon como
un hecho potencializador de la cultura. De esta forma, se brinda un nuevo servicio para el
acceso presencial y remoto a los fondos bibliograficos y documentales garantizando su

perdurabilidad y una mayor accesibilidad y difusion.
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1.3.Estrategia organizacional

La normativa® que define la estructura organizativa de la Biblioteca Nacional no
menciona especificamente cudl es su mision. No obstante, la misma es detallada en las leyes de

presupuesto aprobadas para la Biblioteca Nacional durante todo el periodo consistiendo en:

“ocuparse de la memoria impresa de la cultura, en especial la del pais, recogida sobre cualquier soporte
permanente de informacion. En relacion con ello, también es responsable de custodiar, acrecentar,
preservar, conservar, registrar y difundir ese patrimonio. De acuerdo con esta mision, la entidad presta un
servicio publico de consulta a usuarios (publico en general y especializado), tanto en forma presencial
como a distancia; participa en la formacion especializada y en el perfeccionamiento de recursos humanos
en materia bibliotecaria y disciplinas conexas; y realiza y fomenta otras actividades culturales acorde a

los objetivos de la institucion...” (Ley de presupuesto 2015, Biblioteca Nacional).

La mision expuesta se encuentra alineada con los catorce (14) objetivos
organizacionales enumerados en la normativa que define su estructura organizativa. Resulta
apropiado, efectuar una caracterizacion de la filosofia organizacional que permita vislumbrar
cual fue su estrategia organizacional desarrollada para de esta manera realizar una adecuada
rendicidon de cuentas en forma posterior.

Los objetivos 1 y 2 de la normativa se condicen con la misién organizacional. Los
restantes objetivos (objetivos 3 al 14) se agrupan en seis (6) categorias. Ellas son: a) la gestion
de la actividad bibliotecaria; b) la gestion de la actividad cultural; c¢) la gestion del servicio de
consulta al usuario; d) la formacion de bibliotecarios; e) el desarrollo y fomento de
investigaciones; f) el desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia nacional. De esta
manera, la mision organizacional consiste en: a) custodiar, acrecentar, preservar, conservar,
registrar y difundir la memoria impresa del pais o sobre el pais, representada en cualquier
soporte o sustrato material, con prioridad en lo que hace a su herencia cultural, relacionando su
patrimonio con la cultura universal y convocando a los estudiosos y lectores del pais a consultar
su legado a fin de mantener viva la vinculacion entre las distintas generaciones y; b) constituir
el centro bibliografico nacional.

La gestion bibliotecaria tiene bajo su competencia las tareas de: a) realizar el

seguimiento del deposito legal con el fin de elaborar y difundir la informaciéon sobre la

3 Decreto N° 272/2007 y su modificatorio Decreto N° 2011/2012.
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produccion bibliografica argentina (objetivo 4); b) seleccionar, acopiar, registrar, preservar y
conservar sus fondos bibliograficos y documentales (objetivo 5). Asimismo, los principales
objetivos presupuestarios planificados durante el periodo consisten en: 1) el desarrollo de
coleccion mediante el seguimiento del depdsito legal, la compra o la gestion de donaciones; 2)
la implementacion del sistema integral de gestion bibliotecario (SIGB Aleph); 3) la reanudacion
de la catalogacion del material bibliografico; 4) el inventario del material bibliografico; 5) la
microfilmacion y digitalizacion del material bibliografico; 6) los realizacién de controles para
la proteccion y seguridad del material bibliografico; 7) la preservacion y conservacion del
material bibliografico.

El desarrollo y fomento de investigaciones tiene bajo su competencia las tareas de: a)
fomentar la investigacion a través del acceso a los documentos y servicios de informacion
especializados (objetivo 9); b) realizar, coordinar y fomentar programas de investigacion y
desarrollo en las areas de su competencia (objetivo 10). Asimismo, los principales objetivos
presupuestarios planificados durante el periodo consisten en: 1) el otorgamiento de becas de
investigacion; 2) la realizacion de trabajos de investigacion encarados por todas las areas
sustantivas.

La gestion del servicio de consulta al usuario tiene bajo su competencia: prestar un
servicio publico de consulta a los usuarios, tanto presenciales como remotos (objetivo 7).
Asimismo, los principales objetivos presupuestarios planificados durante el periodo consisten
en: 1) brindar un servicio de recepcion general; 2) el desarrollo de la pagina web; 3) el
acondicionamiento de las salas; 4) el desarrollo de la sala virtual y del proyecto de la Biblioteca
Digital Trapalanda.

La formacion de bibliotecarios tiene bajo su competencia formar y perfeccionar recursos
humanos en materia bibliotecoldgica y disciplinas afines (objetivo 8). Asimismo, los principales
objetivos presupuestarios planificados durante el periodo consisten en: 1) formar bibliotecarios
en la Escuela Nacional de Bibliotecarios; 2) la implementacion de la maestria en bibliotecologia
y ciencias de la informacion.

La gestion de la actividad cultural tiene bajo su competencia las tareas de: a) desarrollar
y fomentar programas de promocion de la lectura (objetivo 11); b) desarrollar programas de
cooperacion con otras bibliotecas y otras entidades culturales y cientificas (objetivo 12); c)
realizar y fomentar toda actividad cultural, acorde con los objetivos de la organizacion (objetivo
13); d) compilar y publicar la bibliografia nacional (objetivo 3). Asimismo, los principales
objetivos presupuestarios planificados durante el periodo consisten: 1) la promocién de la

lectura; 2) la generacion de un espacio para los nifios; 3) la produccion de materiales televisivos
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y radiales; 4) la confeccion de registros filmicos sobre derechos humanos; 5) la realizacion de
visitas guiadas: 6) el desarrollo una politica museografica a través de la construccion y
equipamiento tecnoldgico del Museo del Libro y de la Lengua Argentina que incluye la
capacitacion, el desarrollo de politicas museograficas, el desarrollo de materiales audiovisuales
propios, el desarrollo de exposiciones permanentes y temporales, la produccion de grabaciones
sonoras y recursos informaticos, el disefio del mapa de la lengua y el mapa celeste de las
editoriales; 7) el desarrollo de una politica editorial; 8) la ejecucion de actividades de
cooperacion, intercambio e integracion con otras organizaciones a través de la realizacion de
reuniones, jornadas y la celebracion de convenios: 9) la restauracion del antiguo edificio de la
biblioteca, situado en la calle México.

El desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia nacional tiene bajo su
competencia: a) desarrollar procesos y pautas bibliotecoldgicas que se constituyan en normas
orientadoras de la bibliotecologia nacional (objetivo 6); b) participar en la construccion de las
politicas nacionales de informacion (objetivo 14). Asimismo, los principales objetivos
presupuestarios planificados durante el periodo consisten: la generacion de una red federal de
bibliotecas publicas.

Se presentan dos (2) cuadros que tienen por proposito describir en términos porcentuales
el nivel de presencia de los objetivos organizacionales en la formulacion de los objetivos
presupuestarios dejando en evidencia cual fue la estrategia organizacional de la Biblioteca
Nacional. Ambos cuadros han sido construidos teniendo en cuenta los datos recogidos de la
estructura organizativa y las politicas presupuestarias de la organizacion para cada afio. Para
su analisis se tiene en cuenta la variable grado de presencia. La ponderacion es: a) alta: cuando
se presenta un grado de presencia superior al 75%); b) media: cuando se presenta un grado de
presencia entre el 50% y 75%; c) bajo: cuando el grado de presencia es inferior al 50%.

Especificamente, el cuadro 1.1., muestra la estrategia organizacional por cada afio analizado.

CUADRO 1.1. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL POR ANO

Detalle de objetivos organizaciones establecidos en la

Politica presupuestaria anual Total

Cant.

norma de creacion vigente 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 ) o
0

Objetivo 1: Custodiar, acrecentar, preservar, conservar,
registrar y difundir la memoria impresa del pais o sobre el
pais, representada en cualquier soporte o sustrato material,
con prioridad en lo que hace a su herencia cultural,
relacionando su patrimonio con la cultura universal y
convocando a los estudiosos y lectores del pais a consultar
su legado a fin de mantener viva la vinculacion entre las
distintas generaciones.

si

si

Si

si

si

si

si

100,00%

Objetivo 2: Constituir el centro bibliogréfico nacional.

si

si

si

si

si

si

si

si

100,00%
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Objetivo 3: Compilar y publicar la Bibliografia Nacional

R si si si si si si si si 8 100,00%
Argentina.
Objetivo 4: Realizar el seguimiento del depoésito legal con
el fin de elaborar y difundir la informacion sobre la|si si si si si si si si 8 100,00%

produccidn bibliografica argentina.

Objetivo 5: Seleccionar, acopiar, registrar, preservar y

conservar sus fondos bibliograficos y documentales. st st st st st st st St 8 100,00%

Objetivo  6:  Desarrollar ~ procesos y  pautas
bibliotecologicas que se constituyan en normas|no no si no no no no no 1 12,50%
orientadoras de la bibliotecologia nacional.

Objetivo 7: Prestar un servicio publico de consulta a los| . . . . . . . . o
. . si si si si si si si si 8 100,00%
usuarios, tanto presenciales como remotos.

Objetivo 8: Formar y perfeccionar recursos humanos en

. . . . . o
materia Bibliotecologica y disciplinas afines. no no st no st st st St > 62,50%

Objetivo 9: Fomentar la investigacion, a través del acceso
a los documentos y servicios de informacion|no no no no no no si si 2 25,00%
especializados.

Objetivo 10: Realizar, coordinar y fomentar programas de

. A A . |no si no no si si no no 3 37,50%
investigacion y desarrollo en las areas de su competencia.

Objetivo 11: Desarrollar y fomentar programas de

promocion de la lectura. si si si si si si si si 8 100,00%
ot Biblotecasy ouas entchdes culuraloey cionifions 0 [% %5 P 8| 100.00%
e con los abjetvos de e meitugion s s s i 8| 100.00%
Objetivo 14: Participar en la construccion de las politicas o o o o 6 i i i 4 50,00%

nacionales de informacion.

Fuente: elaboracion propia en basa a informacién que surge de la ley de presupuesto para el aflo 2008-2015 y objetivos organizacionales
establecidos en el Decreto N° 272/2007 y Decreto N° 2011/2012.

Horizontalmente se obtiene informacion acerca de la evolucion del objetivo en el
periodo analizado. Los resultados obtenidos que se desprenden dejan en evidencia que el
objetivo 6, 9, 10 y 14 presentaron un bajo grado de presencia en la estrategia organizacional.
Verticalmente se obtiene informacion sobre cada objetivo y sobre el conjunto de los objetivos
por afio. En este punto surge que los objetivos presupuestarios fueron atendidos en un grado de
presencia media/alta en cada uno de los afios.

No obstante, en este trabajo se da un mayor énfasis sobre el andlisis horizontal del
cuadro. Por ello es que se elabora el cuadro 1.2, en base al cuadro 1.1 y su propdsito consiste
en hacer visible la estrategia organizacional durante todo el periodo en base a la categorizacion

de las principales estrategias encaradas.
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CUADRO 1.2. CLASIFICACION DE LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Total
Detalle Categoria
Cant. (*) %

Objetivo 3: Compilar y publicar la Bibliografia Nacional | 8 100,00%
Argentina.

8 100,00%
Objetivo 4: Realizar el seguimiento del deposito legal con el fin Gestién bibliotecaria
de elaborar y difundir la informaciéon sobre la produccion 100%
bibliografica argentina.

8 100,00%
Objetivo 5: Seleccionar, acopiar, registrar, preservar y conservar
sus fondos bibliograficos y documentales.

o ) 8 100,00%

Objetivo 11: Desarrollar y fomentar programas de promocion de
la lectura.

8 100,00% hy .
Objetivo 12: Desarrollar programas de cooperacion con otras Gestion de 131%(33V1dad cultural
Bibliotecas y otras entidades culturales y cientificas. %

8 100,00%
Objetivo 13: Realizar y fomentar toda actividad cultural, acorde
con los objetivos de la institucion.

8 100,00% Gestion del servicio de
Objetivo 7: Prestar un servicio publico de consulta a los usuarios, consulta al usuario
tanto presenciales como remotos. 100%

I . e 62,50% Formacion de bibliotecarios
Objetivo 8: Formar y perfeccionar recursos humanos en materia 2 50%
bibliotecoldgica y disciplinas afines. 62,50%

o ) o 2 25,00%

Objetivo 9: Fomentar la investigacion, a través del acceso a los
.. . . L Desarrollo y fomento de

documentos y servicios de informacion especializados. . R

3 37.50% 1nvest1gacolones
Objetivo 10: Realizar, coordinar y fomentar programas de 62,50%
investigacion y desarrollo en las areas de su competencia.

1 12,50%
Objetivo 6: Desarrollar procesos y pautas bibliotecologicas que Desarrollo de normas
se f:onstituyan en normas orientadoras de la bibliotecologia orientadoras en bibliotecologia
nacional. 2 50,007 nacional

,00% o

Objetivo 14: Participar en la construcciéon de las politicas 62,50%
nacionales de informacion.

Fuente: elaboracion propia en basa a informacién que surge de la ley de presupuesto para el periodo 2008-2015 y objetivos
organizacionales establecidos en el Decreto N° 272/2007 y Decreto N° 2011/2012.

Los resultados obtenidos muestran que la categoria de gestion de la actividad
bibliotecaria (objetivos 3 a 5), la categoria de gestion de la actividad cultural (objetivos 11 a
13), y la categoria de gestion del servicio de consulta al usuario (objetivo 7), presentan un alto
grado de participacion, encontrandose presentes en el 100% de los presupuestos analizados. La
categoria de formacion de bibliotecarios (objetivos 8), la categoria de desarrollo y fomento de
investigaciones (objetivos 9 y 10) y la categoria de desarrollo de normas orientadoras en
bibliotecologia nacional (objetivos 6 y 14) presentan un medio grado de presencia
encontrandose en el 62,5% de los presupuestos analizados.

A modo de cierre, se concluye que la estrategia organizacional llevada a cabo por el
organismo abarca seis categorias, las cuales fueron ejecutadas en distinto grado. Aquellas que

resultaron prioritarias durante la gestion son: la actividad de gestion bibliotecaria, la gestion de

36



la actividad cultural y la gestion del servicio al usuario mientas que el resto de las actividades,
no fueron el foco de atencion.
El cuadro 1.3., expone la relacion entre la estrategia organizacional, los stakeholders y

los principios de la gobernanza moderna.

CUADRO 1.3. ESTRATEGIA, STAKEHOLDERS Y GOBERNANZA

Tema Gobernanza Stakeholders Stakeholders
Moderna Internos Externos

Gestion de actividades de apoyo Transparencia, Rendicion de  Apéndice estratégico (Direccion) y Ciudadanos
cuentas, Comportamiento  mando intermedio (Administracion)
ético, Gestion por resultados.

Gestion bibliotecaria y desarrollo Respeto de los intereses y Mando intermedio  (Direccién  Usuarios

de normas orientadoras en Participacién, Cooperacién Técnica Bibliotecolégica)

bibliotecologia

Gestion cultural y desarrollo y Respeto de los intereses, Mando intermedio (Direccion de  Usuarios

fomento de investigaciones Participacion, Cooperacion Cultura)

Formacion de bibliotecarios Respeto de los intereses; Mando intermedio (Direcciéon de  Usuarios
Participacion; Cooperacion Formacion Bibliotecolégica)

Desarrollo y fomento de politicas Respeto de los intereses; Mando intermedio (Direccion del  Usuarios

Museograficas Participacion; Cooperacion Museo del Libro y de la Lengua)

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados del analisis del cuadro 1.3. muestran que la estrategia organizacional
planteada se relaciona con todos los principios de la gobernanza moderna y los stakeholders. A
priori se puede concluir que en lo que respecta a las actividades de apoyo aquel que resulta mas
relevante es el principio de transparencia, comportamiento ético, rendicion de cuentas y gestion
por resultados v, los stakeholders afectados son todos los ciudadanos. Por su parte, en el resto
de las actividades prevalece el de respeto a los intereses de las partes interesadas, la

participacion, la cooperacion y, los stakeholders afectados son todos los usuarios.

1.4.Participacion de los stakeholders en el proceso de gestion de politicas publicas

A continuacion, se interpreta y describe la participacién de los stakeholders en el
proceso de gestion de politicas pablicas de la Biblioteca Nacional Mariano Moreno durante el
periodo 2008-2015 en funcion de determinadas variables de estudio: a) la identificacion de los
stakeholders; b) el tipo de importancia atribuida por la organizacion al stakeholder; c) las
tecnologias de gestion adoptadas. d) la relacion entre stakeholder y la organizacion; e) el tipo
de responsabilidad de la organizacion con el stakeholder. Las observaciones estan limitadas
dada la restriccién del relevamiento, pero los resultados obtenidos permiten brindar

informacion suficiente para tener un panorama de la situacion actual.
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1.4.1. Sobre la identificacion de los stakeholders

Para identificar a los stakeholders y su participacion en el proceso de gestion de politicas
publicas se tienen en cuenta las siguientes variables: a) el tamafo de los grupos de interés; b) el
tipo de stakeholders segun el ambiente. Se tienen en cuenta las siguientes definiciones
conceptuales y operacionales:

Tamafno de los grupos de interés, se entiende la cantidad de stakeholders existentes en
la organizacion. Las categorias son: a) bajo: cuando la cantidad de los stakeholders
identificados en la organizacion corresponden a menos de cinco (5) grupos; b) alto: cuando la
cantidad de los stakeholders identificados en la organizacidon es mayor a cinco (5) grupos.

Tipo de stakeholders segun el ambiente, se entiende al miembro o grupo (%) que opera
con la organizacion segun el ambiente. Las categorias son: a) stakeholder externo: aquel que
opera fuera de la organizacidon; b) stakeholder interno: aquel que opera dentro de la
organizacion; c) otro stakeholder: cualquier que pueda categorizarse en funcion del
relevamiento.

En este punto, se observa que la organizacion presenta un amplio abanico de partes
interesadas, relevandose en total ciento ochenta y dos (182) stakeholders. Los mismos se
pueden clasificar dentro de los siguientes catorce grupos: 1) las autoridades del organismo
(unidad de direccion y sus asesores, la subdireccion y restantes direcciones); las areas internas
(formales e informales); 2) clientes o beneficiarios (de bienes y servicios); 3) la comunidad; 4)
los docentes; 5) los donantes; 6) los estudiantes; 7) los investigadores; 8) el medio ambiente; 9)
las organizaciones (publicos, privadas y de la sociedad civil organismos de control (internos y
externos)); 10) el personal; 11) los profesionales externos; 12) los proveedores; 13) los usuarios
(remotos, presenciales, visitantes); el publico general interesado en actividades culturales; 14)
los sindicatos.

Por otra parte, surge que el 25,82% (47) se corresponden a stakeholders internos
mientras que el 74,18% (135) se corresponden a stakeholders externos. Los internos son: las
areas internas; el medio ambiente; el personal; los profesionales; los sindicatos. Los externos
son: los clientes o beneficiarios, comunidad, los docentes, los donantes, los estudiantes, los
investigadores, el medio ambiente, las organizaciones, los profesionales, los proveedores, los

usuarios.
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1.4.2. Sobre el tipo de importancia atribuida por la organizacion al stakeholder

Para describir las principales relaciones que tiene cada stakeholder con la organizacion
se considera como variable el tipo de importancia atribuida por la organizacion al stakeholder.
Se tiene en cuenta la siguiente definicion conceptual y operacional:

Tipo de importancia atribuida por la organizacion al stakeholder, se entiende la
consideracion expresa del stakeholder por parte de la organizacion y la especificacion de los
niveles en los que se efectiia la mencidn. Las categorias son: a) nivel estratégico: cuando el
stakeholder esta mencionado en los documentos publicos de la organizacion tales como el plan
estratégico o en la vision, mision, objetivos y estrategias; b) nivel de responsabilidad social:
cuando el stakeholder estda mencionado en los documentos publicos de la organizacion tales
como las memorias de sustentabilidad, comunicaciones del progreso; c) otros: cuando el
stakeholder esta mencionado en otros documentos publicos no contemplados en las categorias
anteriores. La ponderacion es realizada arbitrariamente. Las tres variables son alta, media y
baja: alta, cuando la cantidad supera las veinticinco (25) menciones; media cuando el valor se
encuentre entre una y catorce (1 y 14) menciones y; baja cuando el valor es inferior a catorce
(14) menciones.

Los resultados arrojan que las menciones més frecuentes (150 menciones) de los
stakeholders se dieron en el nivel estratégico y el resto en otros niveles (36 menciones). Por
otro lado, se desprende que no existe ninguna mencion en el nivel de responsabilidad social
debido a que el organismo no cuenta con tecnologias de gestion vinculadas con el nivel de
responsabilidad social. Se menciona que quedan stakeholders pendientes de mencién en
cualquier de los tres niveles debido a que se trata de un relevamiento preliminar en el cual se
tuvieron en cuenta, como tecnologias de gestion: las leyes de presupuesto (los objetivos
presupuestarios anuales y plurianuales, la mision organizacional); la normativa de creacion (los
objetivos, la responsabilidad primaria y las acciones); otras normativas (los objetivos y las
acciones primarias).

Relacionando los niveles de menciones mas frecuentes y la categorizacion de los
stakeholders efectuada surge que los stakeholders mas mencionados dentro del nivel estratégico
fueron las organizaciones (39), los usuarios (31) y los profesionales (25). Los stakeholders que
tuvieron un medio grado de mencion fueron: el personal (15), los proveedores (14). Aquellos
gue tuvieron un bajo grado de mencion fueron los investigadores (6), los estudiantes (4), los
donantes (4), las areas internas (4), los docentes (3), los clientes (3), la comunidad (2) v, el

medio ambiente (1).
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A modo de cierre, se concluye que la organizacion presenta una alta cantidad de
stakeholders, de los cuales el 74,18% son stakeholders externos. Las menciones mas frecuentes
de stakeholders se dan en el nivel estratégico y el resto en otros niveles. Seleccionando en
términos porcentuales las tres categorias mas frecuentemente mencionadas en el nivel
estratégico son: las organizaciones, los usuarios y los profesionales y, en los otros niveles son

las areas internas, el personal y los usuarios.

1.4.3. Sobre las tecnologias de informacién utilizadas para poder identificar, escuchar e

interpretar los requerimientos de los stakeholders.

Para el andlisis de las tecnologias de informacion adoptadas para poder identificar,
escuchar e interpretar los requerimientos de los stakeholders en acciones concretas se tienen en
cuenta las siguientes variables: a) los tipos de sistemas de participacion y control; b) el tipo de
recurso estratégico que usa la organizacion con los stakeholders.

En el marco teorico se relevaron veintinueve (29) tecnologias de gestion como sistemas
de participacion y control con los stakeholders en las etapas de gestion de politicas publicas:
disefio, implementacion, ejecucion y, evaluacion. Para su analisis se tiene en cuenta la variable,
grado de intensidad de la participacion, entendiéndose por tal aquellos mecanismos de
participacion utilizados en la etapa de disefio, ejecucion y evaluacion de la politica publica que
se encuentran visibles en los documentos publicos de la organizacion. La ponderacion es: a)
alto: cuando la organizacion utiliza mecanismos de participacion (en la etapa de disefio,
ejecucion, evaluacion y toma de decisiones); y los mismos se encuentran plasmados en los
documentos publicos de la organizacion; b) medio: cuando la organizacion utiliza parcialmente
mecanismos de participacion (en la etapa de disefio, ejecucion, evaluaciéon o toma de
decisiones); y los mismos se encuentran plasmados en los documentos publicos de la
organizacion; c¢) bajo: cuando la organizacion no utiliza mecanismos de participacion (en la
etapa de disefio, ejecucion, evaluacion y toma de decisiones).

Los resultados arrojan que la organizacion utiliza trece (14) de las tecnologias de gestion
relevadas como medio de comunicacion con sus stakeholders internos o externos. Ellas son: los
presupuestos (misién, vision y objetivos); las normativas de creacion; otras normativas; los
convenios; la pagina web; los sistemas de informacion; los comités; las comisiones; el buzon
de sugerencias; el libro de quejas; los informes de gestion; las memorias; las metas fisicas y los

dispositivos tecnolégicos.
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1.4.4. Sobre los objetivos de la organizacion respecto del stakeholder

Para su analisis se consideran las siguientes variables: a) clases de objetivos de la
organizacion respecto a los stakeholders; b) clases de objetivos de los stakeholders respecto de
la organizacién. Se tienen en cuenta las siguientes definiciones conceptuales y operacionales:

Clases de objetivos de la organizacion respecto al stakeholders, se entiende el
explicitacion de los fines que persigue la organizacion respecto a cada parte interesada.

Clases de objetivos de los stakeholders respecto de la organizacidn, se entiende la

explicacion de los fines que persigue el stakeholder respecto a la organizacion de referencia.

Obijetivos de la organizacion respecto del stakeholders

Los objetivos de la organizacion con respecto a los stakeholders se agrupan teniendo en
cuenta las siguientes categorias: 1) la gestion de la actividad bibliotecaria; 2) el desarrollo de
normas orientadoras en bibliotecologia nacional; 3) la gestion del servicio de consulta al
usuario; 4) la formacién de profesionales en la disciplina bibliotecoldgica; 5) el desarrollo y
fomento de investigaciones; 6) la gestion de la actividad cultural; 7) la gestion de actividades
de apoyo. Esta clasificacion surge del andlisis efectuado para determinar la estrategia
organizacional. En ese momento se planteaban seis categorias y ahora se agrega una séptima
categoria vinculada con otros objetivos relevados que no fueron considerados en la etapa de
formulacion de los objetivos presupuestarios tratandose de las actividades de apoyo.

De ese modo, se puede afirmar que en términos porcentuales la categoria mas
representativa es la gestion de las actividades culturales con sesenta y siete (67) menciones
seguido de la categoria de gestion de actividades de apoyo con sesenta y tres (63) menciones.
La gestion de actividad bibliotecaria alcanza diecinueve (19) menciones y la gestion del servicio
de consulta al usuario representa veintiun (21) menciones. Las categorias menos representativas
son el desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia nacional (una mencion), el
desarrollo y fomento de investigaciones (cuatro menciones) y la formacion de profesionales en
la disciplina bibliotecologica (siete menciones).

Las primeras seis categorias se encuentran vinculadas con actividades sustantivas o sea
actividades que hacen a la actividad principal de la organizacién. El desarrollo de normas
orientadoras en bibliotecologia nacional hace referencia a desarrollar procesos y pautas
bibliotecoldgicas que se constituyan en normas orientadoras de la bibliotecologia nacional. Se

incluye la normalizacion y el desarrollo e implementacion de la red federal de bibliotecas
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publicas. Por su parte, la gestion de la actividad bibliotecaria hace referencia a seleccionar,
acopiar, registrar, preservar y conservar los fondos bibliograficos y documentales. Se tiene en
cuenta cuestiones vinculadas con el deposito legal, el desarrollo de la coleccion a través de la
gestion de la donacion y la compra, el desarrollo de normas y procedimientos internos, la
administracion del Sistema Integrado de Gestion Bibliotecaria (SIGB Aleph). La gestion del
servicio de consulta al usuario hace referencia a prestar un servicio publico de consulta a los
usuarios, tanto presenciales como remotos de recepcion general, especializada, en salas
generales y salas especiales. Asimismo, contempla el servicio web y el desarrollo de la sala
virtual. La formacién de profesionales en la disciplina bibliotecologica hace referencia a formar
y perfeccionar recursos humanos en materia bibliotecoldgica y disciplinas a fines tales como la
formacion de bibliotecarios en la Escuela Nacional de Bibliotecarios y a través de la Maestria
en Bibliotecologia y Ciencias de la Informacion. La gestion cultural se corresponde con
cuestiones que hacen a la cooperacion nacional, regional e internacional, servicios de extension
cultural, visitas guiadas y politica cultural. El desarrollo y fomento de investigacion hace
referencia cuestiones vinculadas con la coordinacion de investigaciones, la investigacion
interna y el otorgamiento de becas.

Por ultimo, la categoria de actividades de apoyo hace referencia a cuestiones vinculadas
con la administracion general del organismo y sus recursos materiales y humanos. La misma,
no se encuentra incluida dentro de los objetivos presupuestarios. Merece, una atencion especial
debido a los déficits institucionales relevados. Prevalece, el medio ambiente de trabajo y, en
segundo lugar, se resalta la venta de bienes y servicios, la contratacion de profesionales, la

adquisicion de bienes de consumo, de uso y de sistemas.

Obijetivos del stakeholder respecto de la organizacion

Los objetivos de los stakeholder respecto de la organizacién se agrupan en trece
categorias vinculados con: 1) la calidad en los servicios ofrecidos; 2) la contraprestacion; 3) la
capacitacion; 4) la eficiencia, eficacia y economia de las operaciones; 5) el cuidado y la
preservacion del medio ambiente; 6) la rendicion de cuentas; 7) el procesos de evaluacion y
control ; 8) el fomento de becas de investigacion; 9) el desarrollo de la coleccion; 10) la
cooperacion con otras organizaciones; 11) la difusion de trabajos de investigacion; 12) el
servicio de referencia nacional, 13) los intereses particulares.

Si se aplica una escala semantica para la ponderacion, se considera alto cuando existen

mas de cincuenta (50) menciones, medio cuando existe entre diez y cincuenta (10 - 50)
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menciones Yy, bajo cuando las menciones son menores a diez (10). En términos porcentuales la
categoria mas representativa es la calidad del servicio con cincuenta y cinco (55) menciones
seguido de la categoria contraprestacion econdmica con cincuenta y un (51) menciones.
Interpretando los datos calidad del servicio implica que el publico y los usuarios obtengan un
servicio de excelencia de la totalidad de los servicios ofrecidos de las actividades culturales y
bibliotecarias, las visitas guiadas, los programas televisivos y radiales, el servicio web, las
publicaciones, el servicio de referencia especializada y otros que en el futuro se realicen acorde
a las expectativas de las partes interesadas. La categoria contraprestacion hace referencia a que
las partes interesadas esperan recibir una contribucion acorde a los aportes que hayan efectuado,
pudiendo ser monetaria 0 no monetaria.

En términos medios se encuentra la categoria de eficiencia, eficacia y economia de las
operaciones con veintiocho (28) menciones y, la cooperacion con otras organizaciones
diecisiete (17) menciones. Por eficiencia, eficacia y economia de las operaciones se pretende
lograr que todas las actividades de apoyo como sustantivas sean ejecutadas en base a dichos
parametros. La cooperacion con otras organizaciones tiene que ver con aquellas jornadas,
reuniones, convenciones, asistencias técnicas realizadas con otras organizaciones a nivel
nacional, regional, o internacional sean frecuentes y permanentes para el logro de un bien
comun a través de la unificacion de esfuerzos.

Las categorias menos representativas son: el control interno (1 menciodn), las becas de
investigacion (1 mencion), el servicio de referencia nacional (I mencién), la difusion de
trabajos de investigacion (2 menciones), los intereses particulares (2 menciones), la rendicion
de cuentas (5 menciones), la capacitacion (5 menciones), el medio ambiente (7 menciones), el
desarrollo de la coleccion (7 menciones). Por control interno se entiende al compromiso que se
espera de la organizacion para mejorar las deficiencias del control interno que se detecten. En
relacion a la categoria becas de investigacion, hace referencia al interés por recibir una beca
para el fomento y desarrollo de investigaciones. En cuanto al servicio de referencia nacional
implica que la organizacion se convierta en una organizacion de referencia a nivel nacional con
otras bibliotecas publicas y privadas del pais y de esta forma tener un servicio de referencia
nacional. En relacion a la difusion de trabajos de investigacion al interés de difundir y publicar
aquellos trabajos de investigacion realizados. Por rendicién de cuentas se espera que la
organizacion de cumplimiento con la mision organizacional y realice la rendicion de cuentas de
las actividades realizadas y recursos invertidos durante la ejecucion de la estrategia
organizacional. La categoria de capacitacion simboliza la posibilidad de obtener actividades de

capacitacion y formacion profesional para la realizacion de actividades de apoyo y sustantivas
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que se requieran. El medio ambiente engloba aquellos aspectos atinentes a obtener mayores y
mejores beneficios producto de la relacion laboral y cuidado del entorno de trabajo interno y
externo. Asi por, desarrollo de la coleccion se vincula con aquellas actividades encaradas por la
organizacion que contribuyan para gestionar compras y donaciones de material bibliograficos
acorde a las necesidades detectadas.

El cuadro 1.4. representa los resultados de las categorias elaboradas en base a los

objetivos de los stakeholders en relacion a la organizacion.

CUADRO 1.4. OBJETIVOS, STAKEHOLDERS Y GOBERNANZA

Menciones Categoria de objetivos Gobernanza Moderna Stakeholders Stakeholders
Internos Externos
Usuarios, Pablico,
. - . Intereses de las partes < . Clud_adapos,
55 Calidad del servicio ofrecido 2 Areas internas Organizaciones,
interesadas ;
Clientes,
Investigadores
" Intereses de las partes Prove_edores,
51 Contraprestacion - Empleados, Docentes, Profesionales,
interesadas ;
Clientes
L Intereses de las partes Estudiantes,
5 Capacitacion interesadas Empleados, Docentes profesionales
28 Eficiencia, eficacia y economia de las operaciones Comportamiento ético Areas internas Organizaciones
. . . - Areas internas, Profesionales,
7 Medio Ambiente Comportamiento ético Empleados, Sindicatos Ciudadanos
17 Cooperacion con otras organizaciones Colaboracion Areas internas Organizaciones
5 Rendicion de cuentas Rendicion de cuentas Organizaciones
1 Control Interno Rendicién de cuentas Avreas internas Organizaciones
Respeto por los intereses
L, . L2 < . Donantes,
7 Desarrollo de la coleccién de las partes; Gestion por Areas internas Organizaciones
resultados g
Respeto por los intereses
2 Difusién de los trabajos de investigacion de las partes; Gestion por Avreas internas Investigadores
resultados
Respeto por los intereses
1 Becas de investigacion de las partes; Gestion por Avreas internas Investigadores
resultados
Respeto por los intereses
1 Servicios de referencia nacional de las partes; Gestion por Avreas internas Organizaciones
resultados
Respeto por los intereses
2 Intereses particulares de las partes; Gestion por Avreas internas Organizaciones
resultados

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados obtenidos arrojan que las categorias mas relevantes encuadradas dentro
de la gobernanza moderna que hacen al principio del respeto por los intereses de las partes
interesadas e incluye la calidad del servicio ofrecido, la contraprestacion econdémica y la
capacitacion. Dentro del principio del comportamiento ético incluye la eficiencia, eficacia y
economia de las operaciones y, el cuidado por el medio ambiente. En términos medios se
encuentran el principio de colaboracion que contempla la categoria de cooperacion con otras
organizaciones. Por ultimo, el principio de gestion por resultados y respeto por los intereses de

las partes incluye aquellas categorias que resultaron menos representativas: el fomento de becas
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de investigacion, el servicio de referencia nacional, la difusion de trabajos de investigacion vy,
el desarrollo de la coleccion.

A modo de cierre, se concluye que en ninguno de los casos se pudo identificar
expresamente el interés del stakeholder respecto a la organizacion debido a que el organismo
no utiliza técnicas para sondear las opiniones de los stakeholders. No obstante, la inferencia
realizada tiene un cardcter orientativo acerca de cuales son los objetivos del stakeholders
respecto de la organizacion. Lo cual puede ser interpretado como el concepto significa algo,

pero no siempre la misma cosa para todos.

1.4.5. Sobre el tipo de responsabilidad de la organizacion con el stakeholder

El tipo de responsabilidad que tiene la organizacion con el stakeholder es terciario
representando un 41, 76%, seguido del secundario con un 30, 77%. El grado de dependencia de
la organizacion respecto del stakeholder segin el tipo de riesgo y la intensidad de la
dependencia que predomina en la organizacion es un tipo de riesgo moderado con intensidad
moderada. De lo expuesto surge que el tipo de relacion que predomina es la reciproca
representando un 61,54% y en segundo lugar la relacion prescindente con un 34,07%. El
didlogo y la persuasion es el tipo de recurso estratégico predominante en la organizacion
representando un 52, 20% y 38, 46% respectivamente. Se entiende por didlogo, a la generacion
de espacios por parte de la organizacion para intercambiar opiniones, experiencias y
expectativas con sus stakeholders.

La comunicacion dentro de la organizacion se genera a través de redes formales como
informales. Dentro de la comunicacién interna se distingue aquella que surge con motivo de la
tarea diaria y aquella que surge por intermedio del area de recursos humanos. Dentro de la
comunicacion externa se distingue aquella que brinda la organizacion con el publico y con otros
organismos. En relacion al primer grupo, predomina la formalizacion en la comunicacion tanto
la forma vertical como horizontal, respetandose los niveles jerarquicos segin la estructura
organico-funcional vigente. La frecuencia varia segun cuales sea la tarea encomendada sin
demoras significativas en las respuestas. La misma se da a través de notas, circulares,
memorandos, cartas de agradecimiento, diario de circulacion interna, resoluciones, dictdmenes,
informes de gestion y memorias institucionales. En este caso la comunicacion oral es utilizada
en forma complementaria a la escrita con motivo de reuniones especificas relacionadas con
tareas propias de la organizacion y, lo mismo sucede con las conversaciones duales en la cual

predominan los llamados telefonicos ante urgencias, demoras en la entrega de informacion y,
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recordatorios. No obstante, en el caso de la comunicacion del area de recursos humanos hacia
el personal presenta demoras en la frecuencia. En relacion al segundo grupo también predomina
la formalizacion. Los canales de comunicacion externos dirigidos al publico provienen del area
de prensa y difusion vy, las restantes areas sustantivas del organismo de gestion cultural y
bibliotecaria por intermedio de sus respectivas areas de atencion al publico y la pagina web.

A modo de cierre, se concluye la organizacion posee un nivel de responsabilidad
terciaria frente a sus stakeholders y que el grado de dependencia que predomina entre ambos
arroja una relacion reciproca utilizando como recurso estratégico principales la persuasion y el

dialogo.

1.5.Conclusiones preliminares

La mision del organismo y la estrategia organizacional generada, ademas de contemplar
las funciones sustanciales que debe tener una biblioteca nacional, en sintonia con las
definiciones internacionales: de compilacion, preservacién y acceso a la memoria del pais, se
hizo méas extensiva en correspondencia con el enfoque de la gobernanza moderna dado que
contempla: la responsabilidad de promover el buen funcionamiento y desarrollo de servicios
bibliotecarios y de informacion; la formacion de recursos humanos; y el fomento de las
actividades culturales para la difusion de lo que en definitiva forma parte del patrimonio cultural
la nacion.

El analisis de los datos permite, al mismo tiempo, efectuar comentarios sobre la
preponderancia de los stakeholders en la estrategia organizacional desprendiéndose sus
aspectos positivos y negativos. En cuanto a los primeras, los resultados de gestion muestran los
avances de la organizacion respecto a la atencion los stakeholders vinculados con la realizacion
de actividades de gestion bibliotecaria y de gestion cultural. En cuanto a los segundas, la
ausencia de ciertas categorias de stakeholders como los investigadores, los estudiantes, los
donantes, las areas internas, los docentes, los clientes, la comunidad, el medio ambiente, los
profesionales. Coincidencia o no, los stakeholders con menor grado de mencién se
corresponden con la estrategia organizacional que presenta un grado medio de implementacioén
durante todo el periodo analizado siendo el desarrollo y fomento de investigaciones, la
formacion de bibliotecarios y el desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia nacional.
Por otra parte, los stakeholders con mayor grado de mencidén se vinculan con aquellas
actividades que resultaron prioritarias en su atencidon, como la gestion de la actividad

bibliotecaria y la gestion cultural.
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Por ultimo, se apuesta a que la organizacion genere todas las condiciones basicas para
brindar mejores servicios a favor de toda la ciudadania de manera de alcanzar la
democratizacion del conocimiento. Esto requiere de un considerable esfuerzo de planificacion
y de compromiso exigiéndole mayor compromiso a la organizacion para asegurar la
permanencia en el tiempo de la produccion intelectual, haciéndola accesible y fomentando su
difusion. De esta manera, tanto las tecnologias de informacién, los patrimonios culturales y las

identidades territoriales tienen impacto en las areas de conocimiento y en el escenario global.
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CAPITULO 2
FACTORES QUE INCIDEN EN LA PONDERACION DE LOS STAKEHOLDERS
INTERNOS Y EXTERNOS

Este capitulo tiene como propdsito examinar los factores que inciden en la ponderacion
de los stakeholders internos y externos de la organizacion en funcion del enfoque de la
gobernanza moderna: el gasto publico, los déficits institucionales y los resultados de gestion.
Se describe la capacidad institucional del organismo en funcion del relevamiento de los recursos
asignados para la ejecucion de la estrategia organizacional. Se analizan los principales déficits
organizacionales que surgen de la implementacién de la politica publica y de los principales
resultados de la gestion. Finalmente, se presentan unas conclusiones preliminares sobre la

relacién entre dichos factores, los stakeholders y la gobernanza moderna.

2.1.Analisis del gasto

El propdsito de realizar el analisis del consiste en describir la capacidad organizacional
en funcion de los recursos asignados para la ejecucion de su estrategia organizacional. Se parte
de la comparacion de los recursos totales asignados en el &mbito de su jurisdiccién. Luego, se
efectla una descripcion acerca de la evolucidn del crédito presupuestario inicial en funcion de
los principales objetivos estratégicos relevados. Finalmente, se presentan las principales

conclusiones preliminares en funcion de los principios de la gobernanza moderna.

2.1.1. La Biblioteca Nacional en el ambito de su jurisdiccion

La composicion del gasto presupuestario en la jurisdiccion de la Presidencia de la
Nacioén segun datos obrantes en planillas anexas a la ley de presupuesto para el periodo 2008-
2015 asciende a $ 26.363.870.701, distribuidos entre la administracion central (AC),
organismos descentralizados (OD) e instituciones de seguridad social (ISS). En el cuadro 2.1.
se expone la distribucion del gasto total en la jurisdiccion de la Presidencia de la Nacion en

comparacion con el asignado al Ministerio de Cultura y la Biblioteca Nacional:
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CUADRO 2.1. GASTO TOTAL EN SU JURISDICCION

Detalle fotal, PR,ESIDENCIA DELA Cultura % Biblioteca Nacional %
NACION (AC +OD+GF)

2008 1.714.842.548,00 176.493.259 10,29% 28.991.044,00 1,69%
2009 1.585.915.793,00 252.509.722 15,92% 45.543.577,00 2,87%
2010 1.916.139.789,00 318.558.359 16,63% 50.051.000,00 2,61%
2011 1.916.139.789,00 318.558.359 16,63% 58.552.430,00 3,06%
2012 3.179.486.325,00 589.927.318 18,55% 91.256.178,00 2,87%
2013 3.996.481.605,00 828.198.773 20,72% 127.988.973,00 3,20%
2014 5.088.142.685,00 1.191.561.872 23,42% 189.174.221,00 3,72%
2015 6.966.722.167,00 1.918.065.234 27,53% 266.403.188,00 3,82%
Total 26.363.870.701,00 5.593.872.896 21,22% 857.960.611 3,25%

Fuente: elaboracion propia en base a informacion que surge de la ley de presupuesto para el periodo 2008-2015.

De la lectura del cuadro se describe la importancia que reviste presupuestariamente la
Biblioteca Nacional dentro de la Administracion Publica Nacional en comparacion con el gasto
asignado dentro de la jurisdiccion a la cual pertenece y con los gastos asignados al Ministerio
de Cultura de la Nacion. Al respecto, el Ministerio Cultura de la Nacion, representa un 21,22%
($5.593.872.896) mientras que la Biblioteca Nacional alcanza un 3,25% ($857.960.611). En
ese sentido, la Biblioteca Nacional posee 17,96 puntos menos de presupuesto asignado en

comparacion con el que es recibido por el Ministerio de Cultura de la Nacion.

2.1.2. Evolucién del crédito inicial por concepto y actividad

Los objetivos presupuestarios son agrupados en funcién del relevamiento de la
estrategia organizacional. Sin embargo, el andlisis de los recursos es realizado a nivel de
actividad programatica debido a la limitacion en la obtencion de datos a nivel de proceso. Ellas
son: actividad 1 (actividades de apoyo); actividad 3 (gestion de la actividad bibliotecaria y
desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia nacional, reforzar el servicio de consulta
al usuario); actividad 4 (gestion de la actividad cultural, desarrollo y fomento de
investigaciones); actividad 5 (formacion de profesionales en la disciplina bibliotecologica).

Los gastos son agrupados en funcion del clasificador presupuestario por incisos, partidas
principales y sub partidas del nomenclador presupuestario que utilizan los organismos publicos
en la administracion publica nacional de la Argentina. De esta manera, los tipos de gastos son:
a) gastos en personal; (inciso 1); b) gastos en logistica (inciso 2); ¢) gastos generales (inciso 3

excepto 3,4 y 3,7); c) prestaciones (inciso 3,4); d) viajes y vidticos (inciso 3,7); €) muebles y
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equipos (inciso 4 excepto 4.2 y 4.3.2); f) construcciones (inciso 4.2) ; g) vehiculos (4.3.2) y h)
otros gastos (inciso 5).

Se exponen dos cuadros que muestran la evolucion del crédito inicial por inciso y por
actividad tomando como referencia el crédito inicial debido a que es la informacion disponible
en la pagina web de la Oficina Nacional de Presupuesto del Ministerio de Hacienda y Finanzas.
El cuadro 2.2., muestra la evolucion del crédito inicial por concepto del gasto durante el periodo
2008-2015.

CUADRO 2.2. CREDITO INICIAL POR CONCEPTO DE GASTO

Crédito inicial Periodo 2008-2015
Afio | Inciso 1 Inciso 2 Inciso 3 Inciso 4 Inciso 5 Inciso 9 Total

2008 12.266.368 9.016.511 4.962.272 1.124.893 0 1.621.000 28.991.044

2009 17.275.577 2.983.000 14.881.000 10.154.000 250.000 0 45.543.577

2010 25.780.000 2.936.000 14.881.000 6.204.000 250.000 0 50.051.000

2011 31.666.430 2.786.000 15.446.000 6.204.000 2.450.000 0 58.552.430

2012 53.922.978 2.516.200 21.175.000 11.192.000 2.450.000 0 91.256.178

2013 78.875.973 2.802.000 32.675.000 11.140.000 2.496.000 0 127.988.973

2014 115.342.000 3.184.000 56.891.221 11.140.000 2.617.000 0 189.174.221

2015 172.461.188 8.937.000 64.879.000 17.009.000 3.117.000 0 266.403.188
Total 507.590.514 35.160.711 225.790.493 74.167.893 13.630.000 1.621.000 857.960.611

% 59,16% 4,10% 26,32% 8,64% 1,59% 0,19% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion disponible en la formulacion del presupuesto periodo 2008-2015

De su analisis surge que a mayor parte del presupuesto se encuentra asignado al inciso

1, gastos en personal, representando en promedio para todo el periodo de 59, 16%. En este
punto, se observa una tendencia creciente en gastos en personal que para el afio 2008 representa

el 43, 22% y finalizando el afio 2015 alcanza un 64,75%. El cuadro 2.3., muestra la composicion

del crédito inicial por actividades y proyectos durante el periodo 2008-2015.

CUADRO 2.3 CREDITO INICIAL POR ACTIVIDADES Y PROYECTOS

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Total

A Importe Importe Importe Importe Importe Importe Importe Importe Importe

1 12.266.368 | 21.277.060 | 25.804.740 | 36.283.066 | 50.012.837 | 50.292.938 | 86.670.529 | 143.058.850 425.666.388
3 9.016.511 | 10.421.020 | 13.068.153 | 14.089.773 | 21.343.283 | 55.620.153 | 69.793.959 | 75.653.868 269.006.720
4 4.962.272 | 5.190.533 | 8.653.340 | 5.870.819 |12.006.992 | 18.925.882 | 24.179.537 | 34.951.806 114.741.181
5 1.124.893 | 3.834.964 | 2.524.767 | 2.308.772 303.020 510.974 318.940 615.096 11.541.426
7 0 0 0 0 2.590.046 | 2.639.026 2.825.006 3.308.502 11.362.580
0 1.621.000 | 4.820.000 0 0 0 0 5.386.250 8.815.066 20.642.316
0 0 0 0 0 5.000.000 0 0 0 5.000.000

Totales | 28.991.044 | 45.543.577 | 50.051.000 | 58.552.430 | 91.256.178 | 127.988.973 | 189.174.221 | 266.403.188 | 857.960.611

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion disponible en la formulacion del presupuesto periodo 2008-2015
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La tendencia creciente en gastos esta presente en todas las actividades donde la apertura
presupuestaria del gasto por actividades especificas y proyectos muestran que el mayor gasto
corresponde en primer lugar a la actividad 1 de apoyo a la organizacion, en segundo lugar, se
corresponde a la actividad 3 de gestion bibliotecaria y, en tercer lugar, a la actividad 4 de gestion
cultural pudiéndose identificar como stakeholders las areas internas de apoyo, de gestion

bibliotecaria y de gestion cultural.

2.1.3. Conclusiones preliminares sobre el andlisis del gasto publico, stakeholders y los

resultados de la gestion

El anélisis del gasto publico permite inferir la importancia que otorga la organizacion
respecto a determinados stakeholders internos y externos. En ese sentido, se infieren los
stakeholders internos que mayor relevancia presupuestaria tienen para la organizacion e
indirectamente impactan sobre otros stakeholders externos que seran atendidos. Internamente,
son los empleados, las areas del apice estratégico e intermedio tanto de la actividad de apoyo,
de gestion bibliotecaria como de la actividad de gestién cultural. Externos, son los stakeholders
que se ven afectados con las politicas publicas de gestion bibliotecaria y cultural.

Se desprende dos relaciones entre el gasto y la estrategia organizacional. La primera
muestra que el presupuesto total devengado destinado a las actividades de apoyo a la
organizacion, entre ellos, los gastos en personal no presentan una relacion directa respeto a la
inclusion de sus intereses, necesidades y expectativas dentro la estrategia organizacional. En
cambio, el presupuesto total devengado en las actividades de gestidn bibliotecaria y de gestion
cultural tiene una relacién directa con los objetivos principales que surgen del analisis de la
estrategia organizacional. No obstante, se trata de una conclusion preliminar que debe ser
evaluada junto con el andlisis de la capacidad institucional y los resultados de la gestion.

Por ultimo, puede observarse que este andlisis se encuentra vinculado principalmente
con los principios de la gobernanza moderna que hacen a la rendicion de cuentas de la
utilizacion de los recursos publicos, al respeto de los intereses de las partes interesadas que son
en definitiva los destinatarios, a la existencia de un comportamiento ético en la utilizacion de

dichos recursos y a la transparencia de la gestion.
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2.2.Andlisis de la capacidad institucional

Los déficits son analizados como forma de medir la productividad burocratica. Segin
Oszlak la productividad burocratica puede definirse como la capacidad de la burocracia para
generar valor publico (Oszlak, 2006). En esa misma linea Hintze (2012) propone como primer
requisito de la operacionalizacion del valor su descripcion en término de aquellas transacciones
efecto-destinatario mediante la cual se logre la satisfaccion las necesidades humanas. Los DCI
que provocan problemas a nivel tareas segin el esquema metodoldgico propuesto por Oscar
Oszlak y Orellana (1993) son seis y son los siguientes: déficit relacionados con leyes, reglas,
normas y “reglas de juego”, déficit relacionados con relaciones interinstitucionales; déficit
relacionados con la estructura organizacional interna y distribuciéon de funciones; déficit
relacionados con la capacidad financiera y fisica de las agencias ejecutoras; déficit relacionados
con las politicas de personal y sistemas de recompensas y; déficit relacionados con la capacidad

individual de los participantes en las agencias involucradas en el proyecto.

2.2.1. Déficit relacionado con leyes, reglas, normas y “reglas de juego.”

Los DCI en materia de reglas de juego presentan inconvenientes relacionados con: a) la

elaboracion de normas internas; b) el cumplimiento normativo.

Elaboracién de normas internas

Se presentan déficits relacionados con la elaboracion de normas internas que facultan al
organismo a realizar ciertas actividades, observandose la inexistencia de un manual de
procedimientos que contemple la totalidad de las actividades del organismo, la definicién de
politicas internas y planificaciones. Los avances en la organizacion interna y en la formalizacion
son desarrollados en distinto grado segun la actividad programatica. Por organizacion interna
se entiende a la elaboracion de normas internas ya sea formales o informales; y por
formalizacion se hace referencia a la aprobacion de las normas elaboradas por parte de la
autoridad superior del organismo conforme a la normativa vigente que requiere la opinion de
la Unidad de Auditoria Interna previo a su formalizacion®. A continuacion, se sintetiza la

organizacion interna y la formalizacion para cada una de las actividades del organismo:

4 Articulo N° 101 del anexo al Decreto N° 1344 reglamentario de la Ley N° 24156.
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CUADRO 2.4. FORMALIZACION Y ORGANIZACION INTERNA

Elaboracién de normas Actividad 1 Actividad 3 Actividad 4 Actividad
internas Y 7 5
Formalizacion Baja Medio Baja nulo
Organizacion interna Medio Alta Baja nulo
Intervencion de la UAI no no no no
Manual sector de asuntos juridicos; repositorio digital; de usuario no presenta no
sector de despacho ISMN presenta
Procedimientos patrimonio, compras y circulacion del material en no presenta no
contrataciones, recepcion y sala de tesoro; objetos presenta
confirmacion de servicios, extraviados por los usuarios;
emision de resoluciones sector de adquisiciones e
intercambio bibliografico;
ingreso, circulacién y egreso
de Personas
Reglamentos no presenta investigadores, préstamo no presenta no
Interno del material presenta
bibliogréfico; uso de
Internet; arancelamiento de
servicios y reproduccion de
documentos
Instructivos no presenta manejo de materiales en no presenta no
mapoteca y fototeca. presenta
Lineamientos no presenta conservacion preventiva; no presenta
almacenamiento y guarda del
material
Informales no presenta modulos del SIGB Aleph; Sector de investigaciones y no
administracion y resguardo extension cultural presenta
de activos; manual de
puestos y perfiles
Modelos de convenio no presenta no presenta Locacion de espacios para no
filmaciones; colaboracion presenta
cultural; s; cesion de espacios
para actividades de extension
cultural
Planes No presenta Borrador de plan estratégico ~ Programacion cultural formal no
y operativo presenta

Fuente: elaboracion propia.

Las actividades que engloban diferentes funciones de apoyo, cuentan con normativa
interna formalmente aprobada que consisten en procedimientos internos y manuales. Los
procedimientos internos se relacionan con: a) el inventario de bienes patrimoniales y bienes de
consumo®; b) el circuito de compras y contrataciones del organismo®; ¢) la recepcion de bienes

y conformaciéon de servicios’; d) la tramitacion de resoluciones®.

Los manuales de
procedimientos se relacionan con: a) el area de asuntos juridicos® y; b) el 4rea de despacho.®
Asimismo, se observa que algunas tareas de gestion administrativa relacionadas con compras y
contrataciones, presupuesto, contabilidad, tesoreria se realizan apoyandose en aplicativos

especificos que tienen sus manuales y administradores locales®?.

5 Resolucion BN N° 107/2005 y N° 108/2005.
6 Resolucion BN N° 109/2005.
" Resolucion BN N° 162/2005.
8 Resolucion BN N° 386/2009.

9 Resolucion BN N° 298/2011.
0Resolucion BN N° 665/2011.

11 Sistema Integrado de Administracion Financiera (e-sidif).
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La actividad que engloba diferentes funciones sustantivas de gestion bibliotecaria, ha
confeccionado diferentes normativas internas formales e informales que involucran a todas sus
areas. No obstante, algunas de las mismas estan siendo reformuladas a partir de la utilizacion
del sistema integrado de gestion bibliotecario (SIGB Aleph) siendo transversal a todos los
sectores. La normativa interna formalmente aprobada se relaciona con: procedimientos
internos, reglamentos, manuales, instructivos y criterios. Los procedimientos internos
formalizados son utilizados para: a) la circulacion de material en la sala de tesoro'?; b) los
objetos extraviados por los usuarios'®; ¢) las tareas del 4rea de adquisiciones e intercambio
bibliotecario'*; d) el ingreso, circulacion y egreso de personas en el ambito de la Biblioteca
Nacional®®. Los reglamentos son para: a) los investigadores en la Biblioteca Nacional'®; b) el
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; ¢) el uso de internet'®;

préstamo interno de materia d) el arancelamiento de servicios y
reproduccion de documentos®®. Los manuales son para: a) el uso del repositorio digital?%; b) el
usuario de ISMN 2L, Los criterios y lineamientos son para: a) la conservacion preventiva de los
materiales bibliograficos??; b) la guarda, almacenamiento y disponibilidad de los materiales
bibliograficos?® Los instructivos son para: a) el manejo de los materiales de mapoteca y fototeca
por parte de los empleados. La normativa interna informal en la cual que se encuentran
trabajando consisten en temas relevantes para el area y se relacionan con: procedimientos
vinculados con el uso y la administracion del SIGB Aleph; otros procedimientos vinculados
con la administracion y resguardo del material bibliografico; la elaboracion de una politica para
la asignacion de ntimeros de inventario bibliograficos para cada una de las colecciones; la
asignacion del codigo de barras, la colocacion de etiquetas, el desarrollo de una propuesta para

adquisiciones sobre la refuncionalizacion de las areas involucradas en la cadena documental de

los libros; el borrador de una politica de desarrollo de la coleccion.

12 Resolucion BN N° 130/2004.
13 Resolucion BN N° 122/2008.
14 Resolucion BN N° 442/2010.
15 Resolucion BN N° 54/2013.

16 Resolucion BN N° 351/2007.
17 Resolucion BN N° 165/2009.
18 Resolucion BN N° 61/2012.

19 Resolucion BN N° 334/2013.
20 Resolucion BN N° 657/2012.
21 Resolucion BN N° 493/2013.
22 Resolucion BN N° 523/2013
23 Resolucion BN N° 518/2015
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La actividad que engloba diferentes funciones sustantivas de gestion cultural, presenta
debilidades en la organizacion interna y formalizacion de normativas internas debido a que no
se han desarrollado normativas internas formales e informales que involucren a todas las areas
bajo el ambito de su competencia. La normativa interna formalmente aprobada es minima vy, se
relaciona con procedimientos internos y con la reglamentacion de determinados modelos de
convenios. Los procedimientos internos formalizados son utilizados para: a) la locacion de
espacios con el objeto de realizar filmaciones®*; b) los modelos de convenios de colaboracion
cultural y de cesion de espacios a titulo gratuito para la realizacion de actividades culturales por
terceros?; ¢) el modelo de convenio acuerdo con otras instituciones, editoriales o investigadores
con el objeto de facilitar documentos que no fueran alcanzadas por la ley de propiedad
intelectual®®. La normativa interna informal en la cual se encuentran trabajando para su
formalizacién y se relacionan con procedimientos para el otorgamiento de becas en el area de
investigaciones.

Por ultimo, la actividad que engloba diferentes funciones sustantivas de formacion de
bibliotecarios, no posee ninglin grado de organizacion interna, ya sea formal o informal.

Lo expuesto muestra las diferencias en la organizacion interna y en la formalizacion de
normativa interna entre todas actividades donde la actividad de gestion bibliotecaria, es la que
en el trascurso del periodo presenta un mayor nivel de organizacion interna y formalizacion. En
segundo lugar, se encuentra actividad de gestion de actividades de apoyo y, en ultimo lugar la

actividad de gestion de actividades culturales.

Cumplimiento normativo

Las actividades de apoyo que presentan déficit en relacion al cumplimiento normativo
(leyes y normas) se agrupan en: sistemas de informacion, servicios basicos y concesiones,
compras y contrataciones, movimientos de fondos (tesoreria), sistema de contabilidad y
registro, patrimonio y resguardo de activos, emision de resoluciones, comision de servicios y
adscripciones, liquidacion de viaticos, recursos humanos, capacitacion, seguridad e higiene en
el trabajo y medicina laboral.

Los aspectos observados en materia de aplicacion de la normativa y procedimientos

vigentes que rige los sistemas de informacion se relacionan con: a) la ausencia de una unidad

24 Resolucion BN N° 65/2006.
25 Resolucion BN N° 134/2012.
% | ey 11723 de propiedad intelectual.
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de tecnologia de informacion; b) la ausencia de un comité de sistemas?’; c) la falta de
designacion de un funcionario con jerarquia no inferior a director o equivalente para que actué
como enlace con la Subsecretaria de Gestion Pubica de la Jefatura de Gabinete, a los fines de
elaboracion e implementacion del plan nacional de gobierno electronico?®; d) la aprobacion
formal del plan informatico estratégico. Las acciones correctivas realizadas por el organismo
tendiente a regularizar dichas cuestiones consistieron en la conformacion de un comité de
seguridad de la informacion a través del cual se fijaron sus funciones y se dispuso la necesidad
de comenzar a analizar la politica de seguridad para verificar el cumplimiento de lo dispuesto
por la Oficina Nacional de Tecnologia de la Informacion (ONTI). No obstante, el manual se
encuentra en proceso de confeccion, cuyos temas se completan a medida que son debatidos en
las reuniones del comité de seguridad de la informacion.

Los aspectos observados en materia de servicios y concesiones se relacionan con
deficiencias en los procedimientos. Los principales aspectos consisten en la gestion de
concesiones y en la gestion del pago de deudas de los servicios basicos. Por un lado, no existen
politicas claras para el otorgamiento de concesiones que incluyan los siguientes aspectos: a) la
realizacion de los procesos licitatorios de concesiones de espacios b) el seguimiento y control
del vencimiento de los contratos; ¢) el seguimiento y control de los pagos. Por otro lado, se
requiere reforzar el proceso de gestion de deudas con la empresa Metrogas y deuda de ABL.
Las acciones correctivas encaradas por el organismo tendiente a regularizar dichas cuestiones
consistieron en actualizar el monto de los cdnones y gestionar el pago de las deudas de ABL y
de gas. En primer lugar, se procedi6 a la actualizacion de los canones. En segundo lugar, se ha
llevado adelante un tramite administrativo ante el Ente Nacional Regulador de Gas para tramitar
el pago de la deuda con Metrogas, obteniéndose un dictamen favorable fundamentado en que
la autoridad regulatoria consider6 que, si bien existid consumo, la ausencia de facturacion hasta
el momento en el que se le dio el alta a la Biblioteca Nacional como cliente es imputable a
Metrogas S.A. En tercer lugar, se han realizado las diligencias necesarias para tramitar el pago,
de la deuda de ABL, resultando que su pago solo puede dejarse sin efecto por una condonacion.
Por otro lado, se efectuaron consultas para realizar la desgravacion de impuestos, la cual esta
sujeta a la obtencion de la titularidad del espacio que ocupa la biblioteca tramitada ante la

Agencia de Bienes del Estado.

27 Resolucion SIGEN N° 48/2005.
28 Art.3 inc a) del Decreto N° 378/2008.
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Los aspectos observados en material de aplicacion de la normativa y procedimientos
vigentes que surgen el sistema de compras y contrataciones se relacionan con: a) la solicitud de
informe del precio testigo ante la Sindicatura General de la Nacion; b) la elaboracion del
informe técnico del 4rea solicitante en los casos de exclusividad de la contratacién?; c) la
convocatoria a tres proveedores como minimo en el caso de las contrataciones directas por
urgencia®®; d) la verificacion de la vigencia de los certificados fiscales para contratar del
proveedor al momento de su presentacion; €) las constancias de la intervencion de la comision
de recepcion a través de la suscripcion de las actas respectivas en la actuacion administrativa;
f) la verificacion por parte de la comision evaluadora del monto méximo permitido en relacion
a los pagarés en custodia; g) la elaboracion del plan anual de compras y contrataciones®!; h) la
suscripcion formal de los convenios con: YPF en ruta para la adquisicion de la tarjeta, Nacion
Leasing S.A para la compra de vehiculos oficiales, Banco Nacion para el pago de haberes del

personal®?

. Con respecto a las contrataciones referentes a la compra del servicio de transmision
de datos no fueron realizadas conforme el marco normativo®.Por otro lado, se destaca que los
procedimientos vinculados con el reconocimiento de gastos y fondos rotatorios no son
enmarcados por la normativa vigente®* como asi tampoco la gestion de las contrataciones de
locacion de obra profesional. No existen criterios de seleccion y adquisicion plasmados por
escrito y aprobados por acto administrativo para la compra de titulos de diarios y revistas para
el sector de lectura informal. Las acciones correctivas encaradas por el organismo tendiente a
regularizar dichas cuestiones consistieron en la subsanacion de las cuestiones indicadas en el
punto a, b, ¢ y d como asi también la gestion de las contrataciones de locacion de obra por
intermedio del area econdmico financiero y la oficina de compras y contrataciones.

Los aspectos observados en materia de manejo de fondos se vinculan con la aplicacion
de la normativa y procedimientos vigentes de: a) la rendicion de viaticos; b) la rendicion de
fondo rotatorio y cajas chicas secundarias; c) el analisis de cuentas bancarias y; d) la emision
de recibos oficiales. Las cuestiones observadas en relacion a la rendicion del fondo rotatorio y
cajas chicas secundarias se relacionan con: el tipo de compra y gasto efectuado por caja chica

y fondo rotatorio, diferencias en los formularios de ejecucion de gastos, listados y comprobantes

29 Art.25, inc. d), apartado3, del Decreto N° 1023/2001 y; art 22, Decreto 893/2012.
30 Art. 53 y art. 140 del Decreto N° 893/2012.

31 Art. 12 y siguientes del Decreto N° 893/2012.

32 Decreto N° 1189/2012; Decreto N° 1188/2012; Decreto N° 1187/2012.

33 Decreto N° 1190/2012.

3 Decreto N° 1023/2001; y Decreto N° 893/2012.
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de gastos de los expedientes que corresponden al fondo rotatorio. Asimismo, en la rendicioén de
cajas chicas secundarias, se observaron: a) las irregularidades en los aspectos formales del
comprobante de pago, tales como: ausencia de datos requeridos en la normativa (destinatario,
domicilio, CUIT y condicion de IVA), enmiendas e ilegibilidad; b) la ausencia de la debida
justificacion del gasto (cuando corresponda); c) la ausencia del formulario de alta de bienes
patrimoniales (cuando corresponda). Las cuestiones observadas en relacion con el analisis de
las cuentas bancarias se relacionan con una cuenta del banco nacion. Del cual, surge que el
mecanismo utilizado por el organismo para autorizar la devolucion de las transferencias
acreditadas no es suficiente para garantizar la confiabilidad e integridad de las operaciones
producida. Las cuestiones observadas en relacion con la emision de los recibos se relacionan
con la emision, registro y archivo de recibos oficiales. Las acciones correctivas encaradas por
el organismo tendiente a regularizar dichas cuestiones consisten en la implementacion del
moddulo de recursos del sistema de administracion financiera (e-sidf) dado que contempla
multiples puntos de venta y amplia versatilidad en el manejo de talonarios.

Los aspectos observados en materia de contabilidad se vinculan con: a) registracion
contable; b) valuacién contable; c¢) supervision y control; d) separacion de funciones; e)
incumplimientos ante solicitudes de informacion por la Contaduria General de la Nacion (CGN)
y la Sindicatura General de la Nacion (SIGEN). Los principales registros contables que utiliza
el organismo son con el e-sidif. En ese sentido, la informacion utilizada para la confeccion de
la informacion contable (cuenta de inversion) es la que surge de dichos registros. Esto genera
que la valuacion contable presente deficiencias en los valores consignados en la cuenta de
inversion (estados contables, cuadros y anexos) debido a que los mismos no son comparados
con los que surgen de los arqueos de fondos y valores, libros contables y registros alternativos
que usa el organismo. Por otro lado, existe un débil mecanismo de supervision y control del
sistema de contabilidad en lo que respecta al seguimiento permanente de las conciliaciones
bancarias de las cuentas y la valuaciéon contable. Asimismo, existen incumplimientos
normativos en relacion a la presentacion de certificaciones sobre la informacion respaldatoria
de la cuenta de inversion relativa a la ratificacion o rectificaciéon del remanente provisorio,
emision de formularios segun las fechas tope segtn lo establecido en la normativa vigente que
dispone la CGN y la SIGEN para los cierres anuales de cada afo. Las acciones correctivas
encaradas por el organismo tendiente a regularizar dichas cuestiones consisten en la
implementacion del modulo de recursos del e-sidif. Esto permite avances en el seguimiento de

las conciliaciones y en los cruces de informacion.
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Los aspectos observados en cuestiones patrimoniales y de resguardo de activos se
vinculan con: a) el sistema de registro contable-patrimonial de bienes de uso, consumo y
material biblio-hemerografico y; b) la comunicacion. Por un lado, conforme las disposiciones
establecidas en el manual de procedimientos respecto del archivo de la documentacion para el
caso de compras por licitacion, resta completar la documentacion faltante (orden de compra,
factura, acta de recepcion). Por otro lado, existen fallas en la comunicacion entre el area de
patrimonio y economato y las restantes areas respecto de las novedades de altas, bajas,
transferencias y cualquier otro movimiento de bienes a su cago a fin de asegurar el adecuado
registro de los bienes a los efectivos responsables. En cuanto al material bibiohemerografico se
relacionan con cuestiones que hacen dificil determinar con exactitud el inventario fisico, su
contabilizacion y valuacion patrimonial. Las acciones correctivas encaradas por el organismo
tendiente a regularizar dichas cuestiones provienen de las iniciativas generadas por algunas
areas del organismo en realizar las comunicaciones correspondientes al area de patrimonio y
economato respecto de las novedades patrimoniales que correspondan. En este punto, el area
de patrimonio y economato comunica permanentemente a los responsables recordandoles sus
obligaciones.

Los aspectos observados en materia del circuito emision de resoluciones se vinculan con
fallas en la aplicacion del procedimiento, en la cual intervienen varias areas, entre ellas: recursos
humanos, administracion, despacho, asuntos juridicos y restantes areas solicitantes del proyecto
de resolucion. En primer lugar, se resalta la ausencia de dictamenes del area de asuntos juridicos
previo al dictado de los actos administrativos, como lo dispone la ley de procedimientos
administrativos y el procedimiento interno para la tramitacion de resoluciones® detallados en:
a) los expedientes analizados sobre servicios contratados bajo la modalidad locacion de obra,
ayuda social, servicios adicionales y compensacion econdmica no remunerativa; b) los
expedientes analizados de reconocimiento de gastos y fondo rotatorio. En segundo lugar,
adolece de otras fallas en el procedimiento en determinados casos analizados tales como: a) la
omision de generacion de expedientes para la tramitacion de proyectos de resoluciones; b) la
falta de indicacion en el visto o considerando de las resoluciones de la normativa aplicable a la
materia y el expediente por el cual tramitan los antecedentes; c) la carencia del proyecto de
resolucion elaborado por el area de despacho; d) la ausencia de la intervencion de las
autoridades anterior a la firma de la resolucion. No se registran avances significativos respecto

del circuito de emision de resoluciones.

% ey 19549 y la Resolucion BN N° 386/2009.
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Los aspectos observados en cuestiones vinculadas con comisiones de servicios y
adscripciones hacen referencia a que el procedimiento utilizado para la asignacion de las
mismas no es el adecuado. Por un lado, porque se dictamina sobre la figura adscripcion y la
resolucion se aprueba por comision de servicios. Por otro lado, el area de administracion
aprueba las comisiones de servicios o adscripciones sin consulta previa a las autoridades y por
ultimo el area de recursos humanos no toma intervencion en el procedimiento. En este punto,
no se registran avances significativos respecto del procedimiento para la aprobacion de
comisiones de servicios y adscripciones.

Los aspectos observados en materia de liquidacion de viaticos se vinculan con fallas en
la aplicacién del procedimiento en el area de acciones comunitarias: a) la emision de
resoluciones sobre la autorizaciéon de liquidacion de vidticos para el area de acciones
comunitarias con fecha posterior al pago del mismo; b) el incumplimiento sobre la rendicién
de los gastos del régimen de compensacién por vidticos, reintegro de gastos, movilidad,
indemnizacion por traslado, indemnizacion por fallecimiento, servicios extraordinarios, gastos
de comida y ordenes de pasajes y cargas dentro del tiempo previsto del regreso a su lugar de
asiento habitual, haciendo constar el tiempo de duracion, las fechas y horas de salidas y de
arribos, junto con los pasajes y demds documentaciones que permitan acreditar esas
circunstancias®®; ¢) las irregularidades en la rendicién de gastos para el area de acciones
comunitarias tales como: rendiciones superiores al autorizado en la resolucion; rendicion de
pasajes y viaticos a determinado personal no autorizados en la resolucion en los cuales no se
indica monto total; monto pagado superior al autorizado; d) las rendiciones de gastos de
honorarios profesionales, bienes de consumo (alimentos, materiales varios y juguetes), libros y
revistas, pasajes y viaticos efectuados por el area de acciones comunitarias que no cuentan con
la autorizacion previa por parte del area de cultura; e) carencia de firmas en los recibos de
anticipos de gastos sobre la autorizacion de liquidacion de viaticos; f) ausencia del formulario
de imputacion presupuestaria sobre la autorizacion de liquidacion de viaticos; g) la ausencia de
la impresion de las facturas enviadas por OPTAR S.A en el expediente; h) la ausencia de los
formulario de comunicacion de viajes y misiones oficiales; como asi también la autorizacion
emitida por la Jefatura de Gabinete de Ministros®’. En este punto, no se registran avances

significativos respecto del procedimiento.

% Articulo 4 inc i) del Decreto N° 911/2006.
37 Disposicion Administrativa N° 75/2012 de la Jefatura de Gabinete de Ministros
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Los aspectos observados en materia de recursos humanos se relacionan con deficiencias
en los procedimientos en relacion a: a) la gestion de los legajos del personal; b) la liquidacion
de haberes y control de ausentismo y; ¢) la comunicacion de novedades del personal. La gestion
de los legajos del personal se encuentra en proceso de reacomodacion. Los faltantes de
documentacion se refieren, entre otros a: el certificado de antecedentes penales, la fotografia
actualizada del agente, la documentacion del grupo familiar (certificado de nacimiento, de
incapacidad, partidas de matrimonio), la actualizacion de domicilio, la presentacion de
declaraciones juradas pertinentes, los estudios cursados y/ titulos, la normativa referida a la
designacion del cargo, los examenes psicofisicos, la evaluacion de desempefio y/o
calificaciones, el horario especial o flotante. La liquidacion de haberes presenta inconsistencias,
relacionadas con: a) la emision de la resolucion de pago de servicios adicionales posterior al
pago; b) la emision de la resolucion de pago sin dictamen previo del area de asuntos juridicos;
¢) las diferencias entre los montos que constan en los listados aportados por el area de recursos
humanos, el sistema de liquidacion de sueldos, el listado neto por agente que se remite al banco
para el deposito de haberes y las resoluciones que aprueban el pago de los servicios adicionales;
e) el débil sistema de control de ausentismo. La comunicacion de las novedades del personal
no es realizada mediante un procedimiento formal que establezca el circuito para comunicar
mensualmente al area de administracion las altas, bajas y cambios en la situacion de revista del
personal bajo las distintas modalidades de contratacion. No obstante, el area de recursos
humanos, mensualmente realiza las certificaciones de prestacion efectiva de servicios®® pero
aun presentan falencias en su confeccion, tales como: a) la emision posterior al pago; b) la
emision de manera incompleta; c¢) las diferencias entre las planillas de liquidacion de sueldos y
las certificaciones de prestacion efectiva de servicios. Al mismo tiempo, se detectaron casos de
renuncias en las cuales los agentes involucrados continuaron percibiendo sus haberes en los
meses siguientes a la fecha de renuncia, pese a no haber concurrido a trabajar y existiendo
constancia de su renuncia. Asimismo, no queda registro de la documentacion referida al calculo
de liquidacion final para las situaciones especiales de renuncias o fallecimiento del personal.
En relacion a este punto, no se registran avances significativos respecto de la gestion de recursos
humanos.

Los aspectos observados en materia de capacitacion se relacionan con deficiencias en

los procedimientos en relacion a: a) rendicion de las actividades planificadas y ejecutadas y, b)

3 Decision Administrativa N° 104/2001 y normas complementarias de la Jefatura de Gabinete de Ministros.
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demoras en la formulacion y aprobacion de los planes estratégicos y anuales de capacitacion.
En este punto, no se registran avances significativos en el area de capacitacion.

Los aspectos observados en materia de seguridad e higiene y medicina laboral en el
trabajo se relacionan con deficiencias en los procedimientos en relacion a: a) el horario minimo
de trabajo establecido la normativa; b) el registro de novedades de las denuncias de los
accidentes de trabajo y enfermedades laborales; c) la carencia de documentacion requerida por
la normativa: copia fiel del altimo titulo alcanzado de especializacion en medicina de trabajo
con titulo médico, y la inscripcidn en el registro habilitado por la Superintendencia de Riesgos
de Trabajo del responsable del servicios de higiene y seguridad; d) la ausencia de realizacion
de examenes médicos periddicos previos a una transferencia de actividad, posteriores a unas
ausencias prolongadas y previas a la terminacion de la relacion laboral o de egreso y; e) la
ausencia de planes de higiene y seguridad, accidentes y enfermedades de trabajo, condiciones
minimas de higiene y seguridad formalmente aprobados. Las principales acciones encaradas
por el area de seguridad e higiene en el trabajo es la actualizacion del plan de evacuacion por

rol de emergencia y conformacion de brigadistas, no registrandose otros avances.

2.2.2. Déeficit relacionado con la estructura organizacional interna y distribuciéon de

funciones.

Los DCl relacionado con la estructura organizacional interna y distribucion de funciones
presentan inconvenientes relacionados con: a) la estructura organizacional interna; b) la

distribucién de funciones.

Estructura organizacional interna

El organismo se encuentra desarrollando sus funciones de acuerdo a una estructura
organizacional interna que no se encuentra vigente en plenitud. Por un lado, las autoridades del
organismo no han iniciado el proceso de nombramiento de la responsable formacion
bibliotecoldgica y del responsable de prensa y difusion®®. Por otro lado, las normativas internas
de aprobacion de aperturas inferiores al primer nivel operativo’® no cuentan con el

procedimiento adecuado para proceder a su adecuada formalizacion. Asimismo, esta situacion

39 Ambos cargos aprobados por Decreto N° 272/2007 y modificatorios.
40 Resolucién BN N° 86/2003.
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se manifiesta en ciertas fallas relevadas relacionadas con: a) la creacion de areas; b) la ausencia
de control por oposicion y separacion de funciones y; ¢) los cambios en la asignacion funciones
aprobadas la normativa vigente de aperturas de primer nivel operativo.

La superposicion de tareas en la actividad de gestion cultural se da en el area de estudios
e investigaciones y en el area de politicas editoriales. En lo que respecta al area de
coordinaciones de estudios e investigaciones, ain no existe unidad técnica encargada del
registro de todas las actividades de investigacion desarrolladas en la Biblioteca Nacional.

La superposicion de tareas en la actividad de gestion bibliotecaria se da en: el area de
desarrollo de la coleccioén y en administracion del sistema integrado de gestion bibliotecario.
En materia de desarrollo de la coleccion, se observa a través de: a) las deficiencias en el ingreso
del material; b) la inexistencia de una politica de gestion de colecciones; ¢) la descentralizacion
en la seleccion y adquisicion de materiales. En materia de la administracion del sistema
integrado de gestion bibliotecario se relacionan con cuestiones que hacen a su grado de
implementacion. En este punto surge que la implementacion del mismo se dio de manera
heterogénea segin el area y el modulo. Asimismo, los movimientos de material no se
encuentran reflejado en su totalidad en el sistema. Por otro lado, atin queda pendiente concluir
con la migracion de los registros de las salas especiales cuyas bases de datos se encuentran en
archivos Excel y la unificacion de las bases. La superposicion de tareas en las actividades de
apoyo se da entre el area de tesoreria y el area econdmico financiero en relacion al registro,
liquidacion y pago de todas las operaciones resultantes de Biblioteca nacional.** Asimismo, la
determinacion de los roles y usuarios dentro del entorno del sistema e-sidif no se realiza de
acuerdo a un sistema de control interno adecuado, que implica la necesaria existencia de una
separacion de los diferentes niveles de responsabilidades existentes que forman la cadena de
firmas (auxiliar administrativo, de sueldos y de tesoreria; gestion contable; responsable de
registro, responsable de tesoreria, SAF y programa).

Los cambios en la asignacion funciones aprobadas por el decreto vigente de aperturas
de primer nivel operativa se da en la funcidén de desarrollo de las politicas editoriales y en la
funcion de desarrollo de la coleccion, dado que se dispuso por normativa interna que dichas
funciones pasen bajo competencia de las autoridades, siendo funciones asignadas a la actividad

de gestion cultural y de gestion bibliotecaria respectivamente.

4 Articulo 35 del Decreto N° 1344/2007 reglamentario de la ley 24156, a la Resolucién SH 81/2012 y a lo
establecido en las normativas complementarias (Disposicion CGN 36/2002; Disposicion CGN N° 04/2006 y
Disposicion CGN N° 33/2010).
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Distribucion de funciones: planificacion, ejecucion y evaluacion

El organismo no cuenta con un plan estratégico que contemple los objetivos, las
estrategias y plan de accion, en el que participen todas las areas prioritarias del organismo. En
relacion al medio ambiente, no existe una politica ambiental que defina objetivos y metas en la
materia considerando la naturaleza, escala e impacto generados sobre el medio ambiente.
Tampoco se cuenta con indicadores de medicion que permitan realizar una evaluacion acerca
de la eficiencia, economia, eficacia y efectividad de las acciones realizadas y los recursos
invertidos por el organismo. Las areas no son gestionadas de acuerdo con un criterio de fijacion
de metas y resultados cuantificables. No se posee un sistema de control de calidad de los
servicios ofrecidos como asi tampoco existe una politica que disponga de un sistema de
informacion y estadisticas. Tampoco, se realizan encuestas de satisfaccion de usuarios.
Actualmente, persisten los criterios de desempefio apegados a las normas y procedimientos
establecidos.

Los avances en este tema difieren de la actividad. Si bien se dispone de un sistema de
informacion y estadisticas, el mismo presenta deficiencias. La actividad de gestion bibliotecaria
se encuentra mas avanzada en este tema. Por un lado, ha iniciado acciones de capacitacion e
instruccion al personal para la construccion de indicadores y la formulacion de normas de
calidad de servicio. Por otro lado, si bien poseen un registro de estadisticas manual que presenta
determinadas inconsistencias, estan desarrollando el médulo de informes y estadisticas (ARC)
para mejorar y automatizar la extraccion de las estadisticas, reducir margen errores y las
incongruencias en la presentacion de datos. Ademads, se encuentran trabajando en un plan
estratégico y un modelo de gestion por resultados para todos los aspectos bibliotecoldgicos bajo
su competencia. En ese sentido, en primer lugar, continlian con el desarrollo de los planes
operativos de todos los sectores a su cargo y, en segundo lugar, comenzaron a realizar un andlisis
organizacional y se realizaron los primeros borradores del manual de puestos y perfiles. El area
de gestion cultural realiza una programacion cultural que abarca todas las actividades culturales
organizadas o co-organizadas por el organismo y, desarrolla un sistema de registro de las

actividades culturales, los talleres y las muestras.

2.2.3. Déficit relacionado con las politicas de personal y sistemas de incentivos

LOS DCI en materia de politicas de personal y sistemas de recompensas presentan

inconvenientes relacionados con la gestion de recursos humanos. Se sintetizan dos de los
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principales problemas detectados teniendo en cuenta el modelo de Longo (2002). Ellos son:

gestion del empleo y gestion de la compensacion.

Gestion de empleo

La gestion del empleo ha presentado un aumento sostenido de la contratacion del
personal, pasando de 350 empleados registrados en el ano 2008 a 881 empleados registrados
para el afio 2015, de la misma manera se observa en el incremento en gastos en personal. Sin
embargo, no existe un planeamiento en materia de contratacion de personal y cambios de
situacion de revista, previa a la formulacion presupuestaria. La incorporacion del personal por
medio del concurso publico se encuentra congelada. Esto ha provocado importantes
consecuencias sobre a modalidad de contratacion en el organismo y la carrera administrativa
de los agentes. De esta manera surge que la modalidad contractual frecuentemente utilizada es
la figura de contratado en contraposicion con las modalidades de empleo estable bajo la figura
de planta permanente. Por otro lado, no existen ingresos de personal por sistemas de pasantias,
convenios con otras universidades, convocatorias internas y, externas al personal gestionadas
desde el area de recursos humanos. No se observan busquedas del personal por intermedio de
la Escuela Nacional de Bibliotecarios para cubrir los requerimientos del personal exigido. Por
otro lado, el nivel de rotacion entre las areas es bajo. Las causales principales de cambio de
sector se deben a situaciones particulares de las solicitadas por los agentes. Los turnos y horarios
de trabajo son flexibles, aunque existen sectores con turnos fijos debido a la sensibilidad de los

sectores, como es el caso de las areas centradas en atencion al publico.

Gestion de compensacion

La gestion de la compensacion presenta debilidades en el sistema de retribucion
monetaria y no monetaria brindado por el organismo. Por un lado, dentro de lo que es el régimen
de empleo publico las autoridades del organismo muestran una tendencia a incrementar el
sueldo del personal cambiando la categoria. De alguna manera, esto desvirtia el sistema de
compensacion salarial acorde al puesto de trabajo y la profesionalizacion requerida para
ocuparlo. De esta manera el personal del organismo no recibe via salarios una compensacion
homogénea e igualitaria acorde al disefio del puesto de trabajo. Por otro lado, se evidencia la

inexistencia de una estructura de incentivos, reconocimiento y motivacion al personal no
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monetaria. Esto puede ocasionar el deterioro del desempefio en las tareas y a reducirse la

motivacion para la capacitacion continua o la asuncion de responsabilidades de mayor nivel.

2.2.4. Déficit relacionado con la informacion, capacitacion y destrezas a nivel individual

de los participantes

Los DCI en materia de capacidad individual de las personas intervinientes continuando
con el esquema de Longo (2002) se observa que el organismo presenta inconvenientes en la
gestion de recursos humanos en relacion a: la organizacion del trabajo; la gestion del desarrollo;

la gestion del rendimiento; la gestion de las relaciones humanas y laborales.

Organizacion del trabajo

La organizacién del trabajo no cuenta con un disefio de puestos de trabajo apropiado ni
definicion de perfiles que contemple la definicion de las funciones del puesto y las
competencias basicas requeridas. El grado de profesionalizacion de estudio superior
(universitario y terciario) alcanzado es bajo. Al diciembre del afio 2015, la BN con 881
empleados cuenta un 19,06% de profesionales de grado y un 25,57% de técnicos mientras que
unicamente el 0,3% posee estudios superiores de posgrado. El resto estd constituido por los
agrupamientos administrativos y de servicios generales en los cuales el 39,03% tiene el
secundario completo y el 16, 04% restante posee unicamente estudios primarios. De estos datos
surge que se ha producido una marcada deformacién de los cuadros del personal respeto de las

tareas propias del organismo.

Gestion del desarrollo

La gestion del desarrollo no posee politicas de promocion, carrera y formacion claras.
Si bien el organismo cuenta con un area de capacitacion que se encarga de elaborar un el plan
de capacitacion anual para la institucién segin las regulaciones del Instituto Nacional de la
Administracion Publica (INAP) atn queda pendiente desarrollar politicas de formacion
destinadas a fortalecer los puestos de trabajo existentes y desarrollar las competencias del

personal.
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Gestion del rendimiento

La gestion del rendimiento, no contempla la planificacion, el seguimiento activo del
rendimiento de los empleados por parte del area de recursos humanos. La evaluacion del
rendimiento es realizada unicamente para el personal de planta permanente acorde a la
normativa que rige dicho sistema. Tampoco existe retroalimentacion al empleado y elaboracion

de planes de mejora de rendimiento.

Gestion del desarrollo de las relaciones humanas y sociales

La gestion de desarrollo de las relaciones humanas y sociales presenta fallas en la
gestion del clima organizativo, la gestion de las relaciones laborales y la gestion de las politicas
sociales. El ambiente de trabajo es agradable, pero presenta un alto grado de influencia sindical
en las decisiones que toman las autoridades. Las politicas y practicas de comunicacion
generadas a través drea de recursos humanos hacia el personal presentan demoras en la
frecuencia. No existe cultura organizacional orientada al pensamiento estratégico vinculado con
la transmision de los valores, la vision compartida y la misién comprometida de la organizacion
hacia los empleados, especialmente personal no jerarquico. Por el contrario, se percibe que los
objetivos estratégicos (presupuestarios) son transmitidos en forma de 6rdenes, y directivas en
funcion de las tareas que el personal debe ejecutar. La transmision de los valores, vision y
mision hacia adentro de la organizacion es realizada por intermedio de la pagina web (interna
y/o institucional). No obstante, a pesar de poseer un diario de circulacion interna del organismo,
el cual es repartido a todas las areas, se desprende que el mismo no es utilizado con fines de
comunicacion estratégica encargandose de difundir las principales noticias culturales que
aparecen en otros diarios oficiales. La gestion de las politicas sociales es la que se encuentra
mas desarrollada tanto hacia el interior del organismo como al exterior. Por un lado, hacia el
exterior a través de la actividad de gestion cultural se dispone de un area de actividades
comunitarias en la cual invitan a participar a los empleados. Por otro lado, hacia el interior del
organismo ofrece el pago de ayuda social a los empleados (guarderia, plus para el refrigerio,
etc.) y el servicio de consultorio médico. Sin embargo, éste ultimo se encuentra acotado con
horarios de atencion que no cubren toda la jornada laboral ni brindan servicio de asistencia

médica.
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2.2.5. Déficit relacionado con la capacidad financiera y fisica

Los DCI relacionado con la capacidad financiera y fisica presentan inconvenientes en
relacion al uso de los recursos en el area de infraestructura y servicios y la oficina de seguridad
e higiene en el trabajo.

Los aspectos observados en materia de seguridad e higiene se relacionan con: a) la
inexistencia de un sistema integral e integrado de seguridad (contra: incendio, robo, inundacion,
dafio intencional, entre otros); b) la falta de elementos materiales y/o accesorios que mejoren
las condiciones ambientales y técnicas para el desarrollo de las funciones inherentes al area de
preservacion, conservacion y restauracion. Los aspectos observados en materia de
infraestructura y servicios se relacionan con: a) la falta de habilitacion en todos los pisos de la
sefalizacion de las rutas de escape por medio de baterias; b) la ausencia de pasamanos en las
escaleras; c) la falta de equipamiento de los sanitarios destinados a personas con movilidad
reducida acorde a las necesidades que se requieran; d) las entradas de acceso restringido.

Las acciones correctivas encaradas por el organismo tendiente a regularizar dichas
cuestiones consistieron en la subsanacion de las cuestiones de reformas de iluminacion y rutas
de evacuacion de emergencia. Las obras de adaptacion y mejora de los bafios se encuentran
finalizadas. La iluminacién de las rutas de evacuacion de emergencia se ha reformado de
acuerdo a los requerimientos luminicos complementariamente se han reemplazado y agregado
artefactos autonomos led a bateria a fin de prever la redundancia en el sistema por razones de
seguridad. Se ha realizado la instalacion de un equipo de climatizacion para los depdsitos para
estabilizar los niveles ambientales. Asimismo, comenzaron a realizarse informes periddicos con
comparaciones de temperatura, humedad e indicaciones del servicio meteorologico para regular
los equipos. Con respecto a la entrada de acceso restringido, se han realizado reuniones con el
area infraestructura y servicios y se estd evaluando la posibilidad de redistribuir los espacios.
En este punto algunas de las areas afectadas son: el area de preservacion, conservacion y

restauracion como asi también el drea de microfilmacion y digitalizacion.

2.2.6. Déficit relacionado con relaciones interinstitucionales.

Los principales DCI en materia de relaciones interinstitucionales se presentan en la
coordinacion de las relaciones interinstitucionales y, se vinculan con: a) otras organizaciones;
b) la Camara Argentina del Libro y/o editorial; ¢) Asuntos Juridicos del Ministerio de Cultura;

d) la Agencia de bienes del Estado.
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Los principales aspectos detectados vinculados la relaciones con otras organizaciones se
encuentra fuertemente vinculado con el desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia
nacional, especificamente en lo relacionado con la conformacion de la red federal de bibliotecas
publicas. No obstante: a) se efectuaron reuniones con representantes de bibliotecas publicas
provinciales; b) se firmaron convenios; c) se enviaron y recibieron obras editas por el organismo
y por las otras provincias; d) se celebraron convenios y asistencias técnicas; e) se organizaron
congresos Yy jornadas. Sin embargo, el cumplimiento de este objetivo es parcial debido a que se
trata trabajos a largo plazo quede debe ser planificado para aumentar su ejecucion. También se
encuentran las relaciones que mantiene con otras organizaciones en lo que se refiere a los
derechos de autor. Especificamente, el riesgo que se observa en cuanto a la puesta a disposicion
del material digitalizado hacia los usuarios. En este punto se observa que: existe material
digitalizado disponible en: a) el médulo de administracion de objetos digitales (ADAM); b) el
material digitalizado disponible en la Biblioteca Digital Trapalanda; c) el material digitalizado
accesible en las computadoras ubicadas en las salas a la que pertenecen. Respecto a esto tltimo,
se detectaron ausencia de medidas de seguridad en las computadoras disponibles al usuario para
evitar copia del material sujeto a derechos de autor (caso sala del tesoro).

Los reclamos realizados a la Camara Argentina del Libro y/o editoriales por falta de
entrega de material por depdsito legal y copia del listado de material de todo lo editado a nivel
nacional tampoco presenta avances. Los organismos que deben ejercer el control de las
ediciones a nivel nacional y para el cumplimiento de la ley de deposito legal®?, no trabajan
coordinadamente con la Biblioteca Nacional, ni poseen metodologicamente un sistema para
facilitar esta tarea. Si bien, la Direccion Nacional de Derecho de Autor entrega periddicamente
materiales e incluye un listado, el mismo carece de los datos minimos necesarios para identificar
el material y no son remitidos en tiempo y forma deseada.

La escrituracion del inmueble a favor de la Biblioteca Nacional se encuentra pendiente
de resolucion con la Agencia de Bienes del Estado. La demora se debe a la complejidad en
regularizar la situacién de los mismos para poder unificarlos posteriormente, ya que el terreno
estd dividido en quince parcelas, de las cuales algunas pertenecen a dominio publico y otras a
dominio privado. Con respecto a la inscripcion de estas ultimas a nombre del Estado, la
dificultad reside en los conflictos judiciales existentes. En ese sentido una vez que dichos

terrenos pertenezcan al dominio publico recién se podré regularizar la situacion (unificar los

42 Ley 11723 de propiedad intelectual.
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terrenos y redistribuirlos, obtener libre deuda de las obligaciones y elevar la mensura al
ministro).

La comunicacion con el area de asuntos juridicos del Ministerio de Cultura tampoco es
fluida en lo referente a las consultas sobre los juicios de la Biblioteca Nacional que son

tramitados por el ministerio.

2.2.7. Conclusiones preliminares sobre el analisis de la capacidad organizacional,

stakeholders y gobernanza moderna

Los resultados obtenidos durante el analisis de los déficits de la capacidad institucional
(DCI) inciden directa y negativamente sobre la ponderacion de los stakeholders internos e
indirectamente en la calidad del servicio ofrecido a los stakeholders externos en funcion de
determinados principios que hacen a la gobernanza moderna. De acuerdo al diagndstico de las
diferentes areas de la organizacioén se observa que la mayoria de las expresiones planteadas
estan relacionadas con tres ejes principales, normativo, lo estructural (organizacional) y lo que
atafie a las relaciones humanas-laborales.

La inexistencia de pardmetros de comparacion e incumplimientos normativos, pude
ocasionar que el producto o servicio ofrecido no se corresponda con las demandas sociales o
los objetivos institucionales generando problemas de moralidad y control en el desempefio.

La estructura organizacional existente debe ir acompafiada de la aprobacion de las
aperturas inferiores para que efectivamente se convierta en un instrumento util para la
organizacion y proporcione una imagen formal acorde a la realidad que transita. A través de la
misma deben quedar delimitadas las funciones, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad
y responsabilidad, los canales de comunicacion y las relaciones existentes entre los diversos
puestos de trabajo y las relaciones de dependencia de forma de facilitar el conocimiento de la
misma y constituyendo una fuerte permanente de consulta. La planificacion estratégica es
necesaria y debe ser utilizada para aumentar el nivel de conciencia estratégica de la
organizacion y brindar apoyo metodoldgico a las autoridades. A través de la misma debe surgir
cual es la relacion de la organizacion con su entorno. Los objetivos y las estrategias contenidos
en el plan estratégico, se convierten en objetivos y estrategias operativas constituyentes en una
guia para el logro de la mision organizacional.

El factor humano junto con el recurso tecnologico es considerado una clave fundamental
para el logro de los objetivos determinando el nivel y la calidad de los servicios y productos.

Es considerada junto con el sistema integrado de gestion bibliotecario (SIGB Aleph) el nticleo
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tecnoldgico de la organizacion. En este aspecto Oszlak sostiene que cualquier organizacion

compleja intenta eliminar fuentes de incertidumbre que operan sobre nticleo tecnoldgico, ya

que la legitimidad y la supervivencia de la organizaciéon depende fuertemente del

funcionamiento continuo y eficiente de tal tecnologia (2006).

En el siguiente cuadro se relacionan principales DCI, los stakeholders involucrados y

su relacion con los factores de gobernanza:

CUADRO 2.5. DCI, STAKEHOLDERS Y GOBERNANZA

Detalle del DCI

Gobernanza

Stakeholders
Internos

Stakeholders
Externos

1.Normas internas
sistemas de informacion

servicios y concesiones
Compras y contrataciones

movimiento de fondos

sistema de contabilidad y registro de
operaciones

Patrimonio y resguardo de activos

circuito de emision de resoluciones
liquidacion de viaticos
comisién de servicios y adscripciones

recursos humanos

capacitacion
seguridad e higiene en el trabajo y
medicina laboral

2. Estructura interna
plan estratégico

evaluacion de resultados
control de calidad y sistema de
informacion y estadisticas
Medio ambiente

3. Politicas del personal
Gestion del empleo

Gestion de la compensacion

4. Capacitacion y destrezas
Organizacion del trabajo

Gestion del desarrollo
Gestion del rendimiento

Gestion del desarrollo de las
relaciones humanas y sociales

5. Capacidad financieray fisica
Recursos fiscos
Recursos financieros
Recursos técnicos
Seguridad e higiene

6. Relaciones interinstitucionales
Fuente: elaboracion propia.

Transparencia, Rendicion de Cuentas
Transparencia, Rendicion de Cuentas
Transparencia, Rendicion de Cuentas

Transparencia, Rendicion de Cuentas
Transparencia, Rendicion de Cuentas

Transparencia, Rendicion de Cuentas; Gestion
por Resultados (evaluacién y control)
Transparencia, Rendicion de Cuentas
Transparencia, Rendicion de Cuentas

Respeto de los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia
Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia
Respeto por los intereses (calidad en el empleo)
Respeto por los intereses (calidad en el empleo)

Gestion ~ por  resultados  (coordinacion
estratégica), Participacion, Transparencia
Rendicion de cuentas, Participacion

Gestion  por  resultados  (coordinacién
estratégica), Participacion, Respeto por los
intereses (calidad en el empleo y calidad en el
servicio)

Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia

Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia
Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia

Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia
Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia
Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia
Respeto por los intereses (calidad en el empleo),
Transparencia

Transparencia, Rendicion de Cuentas
Transparencia, Rendicion de Cuentas
Transparencia, Rendicion de Cuentas
Transparencia, Rendicion de Cuentas

Transparencia, Participacion, Colaboracion

Areas Internas
Ncleo de operaciones
Ntcleo de operaciones

Ncleo de operaciones
Ntcleo de operaciones

Ncleo de operaciones

Ndcleo de operaciones
Ndcleo de operaciones

Empleados
Empleados

Empleados
Empleados

Avreas internas, Empleados

Empleados,  Nucleo
operaciones
Empleados
Empleados,  Nucleo
operaciones
Empleados,  Nucleo
operaciones
Empleados,  Nucleo
operaciones
Empleados,  Nucleo
operaciones
Empleados,  Nucleo
operaciones
Empleados,  Nucleo
operaciones
Empleados,  Nucleo

operaciones

Ndcleo de operaciones
Tecno estructura
Ncleo de operaciones:
Empleados

Ndcleo de operaciones

de

de

de

de

de

de

de

de

Organizaciones
(ONTI, SGP)
Organizaciones,
Proveedores
Organizaciones,
Proveedores
Organizaciones
Organizaciones
Ciudadanos

Ciudadanos
Organizaciones

Organizaciones,
Ciudadanos
Organizaciones
Organizaciones
Organizaciones
Ciudadanos

Ciudadanos

Ciudadanos

Ciudadanos

Ciudadanos

Ciudadanos

Ciudadanos
Ciudadanos
Ciudadanos
Ciudadanos
Ciudadanos
Ciudadanos
Usuarios
Organizaciones,

Ciudadanos
Organizaciones
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Los DCI que impactan sobre los principios de gobernanza moderna de transparencia y
rendicion de cuentas en la gestion publica son aquellos relacionados con: a) la elaboracion de
normas internas y el cumplimiento normativo y; b) la capacidad financiera y fisica. Respecto
del primero, puede relacionarse con ciertos incumplimientos que se generen sobre determinadas
obligaciones en materia de los sistemas de informacion, los servicios basicos y concesiones, las
compras y contrataciones, los movimientos de fondos, el sistema de contabilidad y registro de
operaciones, el patrimonio y resguardo de activos, el circuito de emision de resoluciones, el
otorgamiento de las comisiones de servicios y las adscripciones, la liquidacion de viaticos, la
gestion de los recursos humanos, la capacitacion, la seguridad e higiene en el trabajo y la
medicina laboral. En relacion al segundo, son los recursos fisicos, los recursos financieros, los
recursos técnicos y también, el servicio de seguridad e higiene en el trabajo v, la utilizacién que
se hace de ellos. Los stakeholders afectados en este punto son los externos: la comunidad, las
organizaciones y proveedores. Internamente son las areas internas involucradas.

Por otra parte, los DCI que inciden en el principio de respeto por los intereses de las
partes interesadas tienen vinculacion directa con la calidad del empleo pablico e incluyen
cuestiones relacionadas con las politicas de personal, los sistemas de incentivos (la gestion del
empleo y la gestion de la compensacion). Ademas, estan aquellos DCI relacionados con el flujo
de informacién, la capacitacion y las destrezas del personal (la organizacion del trabajo, la
gestion del desarrollo, la gestion del rendimiento, la gestion del desarrollo de las relaciones
humanas y sociales). Principalmente los stakeholders que fueron desatendidos en este punto
son los empleados.

También, se visualizan los DCI que inciden en el principio de gestion por resultados
resultando ser aquellos vinculados con la estructura organizacional y la distribucién de
funciones. Entre los temas que abarcan se destacan aquellas cuestiones que hacen a: la
estructura organizacional interna, la coordinacion estratégica, la evaluacion de resultados, el
control de calidad, el sistema de informacién y estadisticas y, el medio ambiente. Los
stakeholders internos afectados fueron las areas internas de la organizacion y los empleados
mientras que los externos responden a todos los ciudadanos

Por altimo, se detallan aquellos los DCI que inciden en el principio de colaboracion y
participacion de los stakeholders. Respecto a los mismos, se encuentran aquellos relacionados
especificamente con las relaciones intra e interinstitucional. Los stakeholders afectados son las

areas internas y dentro de los externos organizaciones involucradas.
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2.3.Analisis de los resultados de la gestion

El analisis de los principales resultados de la gestion que surgen de la implementacion
de la politica pablica, parte del relevamiento de los resultados de la gestion vinculados con la
estrategia organizacional planteada considerando los objetivos estratégicos y los objetivos
operativos asociados a los mismos. Luego, se presentan las principales conclusiones sobre el

analisis de los resultados de la gestion, los stakeholders y la gobernanza moderna.

2.3.1. Gestion de la actividad bibliotecaria

Los principales objetivos de la politica presupuestaria asociados con la gestion
bibliotecaria son: 1) la administracién del SIGB Aleph; 2) el desarrollo de la coleccion; 3) la
digitalizacion y microfilmacion; 4) la administracién y resguardo de activos; 5) la catalogacion
del material biblio-hemerografico.

El primer objetivo, la administracion del SIGB Aleph, se han desarrollado actividades
relacionadas con: a) la implementacion y optimizacion de la configuracion y uso de los médulos
del sistema; b) la gestion de las licencias del sistema; ¢) la implementacion y capacitacion
acerca del uso del modulo de gestion de informes y estadistica (ARC) y el de administracion
de objetos digitales (ADAM); b) la gestion para la incorporacion de equipamiento informatico,
lectores dpticos, en las areas de procesamiento técnico hemerografico y archivistico; ¢) la
incorporacion del catadlogo de archivos y colecciones particulares en el sistema; d) la
reorganizacion y creacion nuevos puestos de trabajo; €) la realizacion de una prueba piloto y
capacitacion en el area de adquisiciones respecto uso del sistema. De esta manera, durante el
afio 2012 fue el momento en el cual se iniciaron los procesos de implementacién del SIGB
Aleph realizandose los ajustes necesarios en el modulo de catalogacion y de control de
autoridades. Luego, en el afio 2013 se avanza en la personalizacion de pantallas de la interfaz
de busqueda, en la visualizacion de los resultados y de los datos del registro bibliografico como
asi también en el modulo de circulacion a través de ajustes en la parametrizacion del préstamo;
pruebas de funcionamiento del circuito de circulacion en todas las salas y depdsitos; revision
del material informativo sobre los servicios al publico a difundir mediante un sistema de
cartelera digital. Recién para finales del afo 2014-2015 se impulsé la utilizacion del modulo
ADAM vy el de mdédulo ARC.

El segundo objetivo, el desarrollo de la coleccidén, se ha desarrollado actividades

relacionadas con: a) la gestion del depdsito legal; b) la seleccion de nuevas obras para ampliar,
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actualizar y completar los fondos bibliograficos a través de las compras anuales (implica tareas
e interacciones de busqueda, consulta e investigacion y analisis de materiales necesarios y de
interés para incorporar a la coleccion); c) la seleccion de material bibliografica en base a la
desiderata interna (pedidos de lectores); d) la gestion de donaciones, incorporacion de conjuntos
documentales, bibliotecas y archivos particulares provenientes de personalidades de la politica
y cultura nacional, editores de publicaciones y revistas; €) la gestion de otras donaciones; f) la
gestion de incorporacion del material seleccionado via compra y/o canje, g) la elaboracion del
proyecto para la incorporacion del archivo del diario Crénica al patrimonio compuesto por
colecciones hemerogréficas (la del propio diario desde 1963 hasta la fecha) y de otras editoriales
u origenes, conjuntamente con colecciones archivisticas de fotografias, recortes de prensa; h)
la organizacion, acondicionamiento e incorporacion del archivo del diario Cronica; i) la
revision, sellado y registro de los materiales ingresantes en el modulo adquisiciones y seriadas;
j) la refuncionalizacién del area de adquisiciones e intercambio bibliotecario; k) el desarrollo
de un procedimiento integrado entre el Depdsito General de Libros y el sector de Referencia de
Libros; 1) el desarrollo de investigaciones sobre el Estado y existencia de las colecciones
especiales ubicadas en el deposito; m) la gestion para que el organismo reciba dos copias de los
ejemplares de las obras presentadas por los solicitantes de la cesion de los espacios; n) la gestion
del convenio del archivo del diario Cronica.

El tercer objetivo, la digitalizacion y microfilmacion del material bibliografico, se ha
desarrollado actividades relacionadas con: a) la deteccién de las necesidades de equipamiento
tecnoldgico a traves de organizacion de reuniones entre las areas interesadas; b) la planificacion
de las necesidades reales y potenciales de acuerdo a los objetivos definidos y los resultados
productivos deseados; c) la capacitacion al personal acerca del uso del equipamiento
incorporado; d) la gestion de las compras y donaciones de equipamiento; €) la incorporacion
de wi-fi; e) el desarrollo de la logistica y planificacion de puestos para la incorporacion del
archivo del diario Cronica; f) la instalacion para la implementacion de la digitalizacion del
archivo del diario Cronica. Durante el afio 2012 se da inicio a la elaboracion de politicas,
lineamientos, pardmetros y procedimientos técnicos y criterios de seleccion para la
microfilmacion y digitalizacion del material biblio-hemerografico. Luego, a partir del afio 2013,
se da continuidad al plan de digitalizacion y de microfilmacién, priorizando los mas valiosos,
unicos y vulnerables, principalmente las obras de nuestro pais y sobre €l y se contribuye a la
conformacion del repositorio digital institucional como asi también al incremento de los

servicios digitales, presenciales y remotos. Para el afo 2014 se avanza en la planificacion de
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las necesidades de equipamiento, realizdindose la gestion de la compra de los mismos y se
capacita al personal para su uso.

El cuarto objetivo, la administracion y resguardo de activos, se ha desarrollado actividades
vinculadas con: a) la generacion de diagnosticos, evaluaciones, intervenciones generales e
intervenciones puntales prioritarias acerca de los factores de riesgo, controles ambientales,
reubicacion de materiales en los depdsitos; b) la intensificacion de las acciones y medidas de
conservacion preventiva, practicas de limpieza, acondicionamiento y guarda de los materiales
bibliogréaficos; c) el desarrollo de restauraciones y encadenamiento y control ambiental; d) la
realizacion de tareas vinculadas con el control ambiental como la toma de temperatura y
humedad en las &reas de materiales con mayor posibilidad de deterioro y mayor valor; e) la
creacion de la Unidad de Acondicionamiento Bibliografico, conformacion de equipo de trabajo
e elaboracion de instructivos; f) la aplicacion de medidas de conservacidn preventiva, como
limpieza y acondicionamiento -previas, durante y post traslado- del material que componen el
archivo de Cronica; g) la capacitacion en cursos de conservacion y restauracion; h) la
elaboracion de una serie de manuales de conservacion preventiva que incluye establecimiento
de criterios de restauracion y conservacion y prioridades para microfilmar y digitalizar segn
el estado y valor de los documentos; i) la elaboracion de un proyecto para el equipamiento
integral de los laboratorios (restauracion, conservacion y encuadernacion.

El quinto objetivo, la catalogacion del material biblio-hemerografico, se ha desarrollado
actividades vinculadas con la reanudacion de la catalogacion de los diferentes materiales que
integran la coleccion en el nuevo sistema integrado de gestion bibliotecaria y se comienza a la
elaborar diferente documentacion tales como manuales de procedimientos, lineamientos,
criterios, politicas de catalogacion de archivos digitales, reingenieria del circuito de procesos
técnicos e incorporacion y capacitacion de recursos humanos. Se entiende por continuidad en
cuanto a la produccion del catdlogo del acervo, luego de migrado el viejo inventario
bibliografico al nuevo sistema refriéndose ya a la catalogacion completa y exhaustiva de las
obras utilizando el formato MARC 21 de todos los tipos de materiales. Ademas, se obtuvieron
avances con las nuevas cargas de registros de material en el sistema posibilitando mayor
visibilidad y accesibilidad usuaria presencial y remota a través de la puesta a la accesibilidad in
situ y por internet a través del catalogo en linea de acceso publico (OPAC). Asimismo, se
acentuaron las acciones y procedimientos para el adecuado control de autoridades y del nivel

de calidad catalogréfica.
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2.3.2. Reforzar el servicio de consulta al usuario

Los principales objetivos de la politica presupuestaria asociados con la gestion del servicio
de consulta al usuario son: 1) la optimizacion del funcionamiento del sector de referencia
general y especializada; 2) el fortalecimiento del servicio centralizado de recepcion e
informacion; 3) el desarrollo del servicio web; 4) laimplementacion catalogo en linea de acceso
publico (OPAC) de los objetos digitales disponibles en la biblioteca y en la red, asi como el
desarrollo de contenidos digitales; 5) el desarrollo de la sala virtual y del proyecto Trapalanda.

El primer objetivo, la optimizacion del funcionamiento del sector de referencia general y
especializada, se han desarrollado actividades relacionadas con: a) el estudio acerca de
indicadores de rendimiento y de desempefio para bibliotecas®’; b) el establecimiento de
compromiso de calidad y difusion de los mismos; c) la realizacién de talleres para informar
acerca de los beneficios de realizar tareas bajo el principio de calidad total; d) la elaboracién de
un documento técnico acerca de la politica y lineamientos de gestion que refleje la
satisfacciones de las necesidades y expectativas de los grupos que asisten al sector de referencia;
e) la busqueda de mejores préacticas; f) la ampliacion y optimizacion de los servicios
bibliotecarios de acceso presencial al material bibliografico e ilimitado a la consulta de
informacion por via remota.

El segundo objetivo, el fortalecimiento del servicio centralizado de recepcion e
informacion, se han desarrollado actividades relacionadas con: a) el desarrollo de proyectos de
modernizacion, mayor confort € innovacion; b) la incorporacion de herramientas de acceso a la
informacion electronica y via Internet en las salas; c) la confeccion de manuales, reglamentos
y procedimientos en relacion con los servicios al usuario como también la actualizacion de los
existentes; d) la generacion de mecanismos de difusion y de participacion de los lectores en el
sitio web, carteleras, pantallas LCD en las salas de lectura, formacion de usuarios, contribucion
a la sefalizacion adecuada interna y externa. De esta manera, se ha fortalecido el
funcionamiento automatizado del servicio centralizado de recepcion e informacion general con
la introduccion de mejoras continuas en la atencidon personalizada, informatizacion y
sefializacion integral relativos al ingreso, desplazamiento institucional, acceso a las salas y
servicios, circulacion o préstamo de materiales, consulta de recursos digitales.

El tercer objetivo, el desarrollo del servicio web, se han desarrollado actividades

relacionadas con la renovacion de la pagina web y la incorporacién de contenidos a la misma.

43 Norma 1SO 11.620/18.228; Norma de calidad 1SO 9000.
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Se ha ampliado el nivel de contenidos, actualizacion e interactividad del sitio web,
incorporandose informacion sobre el patrimonio, las actividades de la institucion, lo que incluye
imagenes, videos, audio y musica, como asi también inauguracion de los contenidos del Museo
del Libro y de la Lengua.

El cuarto objetivo, la implementacién catélogo en linea de acceso al publico (OPAC), se
han desarrollado actividades relacionadas con: a) el otorgamiento del acceso en el catalogo en
linea de acceso publico a los recursos digitales que posee el organismo; b) el otorgamiento del
acceso en el catalogo en linea de acceso publico a las obras que han digitalizado otras
bibliotecas e instituciones de mundo; c) la adaptacion del disefio de la pagina web para unificar
la plataforma virtual. Esto es asi, desde el 2013, de acuerdo con la politica que ha establecido
la Biblioteca Nacional, y dado que el sistema integrado de gestion bibliotecario adoptado lo
permite. De esta manera, se acrecentar el acceso no solo a los recursos digitalizados que la
Biblioteca Nacional posee, sino también, a las obras que han digitalizado otras bibliotecas e
instituciones del mundo.

El quinto objetivo, el desarrollo de la sala virtual y del proyecto Trapalanda, se trata de
actividades transversales a todas las areas. Las actividades realizadas se vinculan con: a) la
seleccion por cada sector de materiales prioritarios para su conversion digital; b) la
actualizaciéon y aplicacién del manual de procedimientos; c¢) la elaboracion de criterios
especificos para el control de calidad de los archivos digitales y de los metadatos que los
describen; d) la elaboracién de proyecto para acceder a la consulta de los materiales
digitalizados en todas las salas de lectura; €) la capacitacién sobre aspectos sustantivos de
acuerdo a los avances producidos; f) la interaccion con las distintas areas y el desarrollo de una
metodologia de trabajo; y g) la provisidn de servicios digitales a los usuarios e investigadores
acreditados. De esta manera, en el afio 2012 se dan las primeras acciones para la elaboracion
del manual de procedimientos, se realizan capacitaciones del personal y se coordina con
diferentes areas del organismo para el desarrollo del proyecto de digitalizacion. En este punto,
se dieron los primeros pasos para la conformacion de una plataforma informatica con la
interaccion del area de sistemas para la instalacion y provision de los requerimientos técnicos
segun las necesidades del software. En el afio 2013, se finaliza esta plataforma y se avanza en
la puesta a disposicion del publico de los archivos digitales como asi también se establece una
metodologia de trabajo conjunta entre todas las areas participantes. Luego, en el afio 2014, se
profundiza acerca de la seleccion por cada sector, de materiales generales y especiales
prioritarios para su conversion digital como asi también de la actualizacion y aplicacion del

manual de procedimientos, elaboracion de criterios especificos y la elaboracion de un proyecto
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para proyecto para acceder a la consulta de los materiales digitalizados en todas las salas de
lectura. En octubre de 2014, se lanza a la comunidad el Proyecto Trapalanda. Durante el 2015
se ahonda en los relevamientos periodicos del as necesidades de equipamiento y capacitacion,
el desarrollo de la planificacion anual correspondiente, acorde a los servicios previstos,
objetivos definidos y resultados productivos deseados; la actualizacion y aplicacion del manual
de procedimientos, la revision permanente y aplicacion de criterios especificos de control de

calidad de los archivos digitales y de los metadatos que los describen.

2.3.3. Desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia nacional

Los principales objetivos de la politica presupuestarios asociados con el desarrollo de
normas orientadoras en bibliotecologia nacional son: 1) el desarrollo de normas; 2) la
conformacion de la red federal de bibliotecas publicas; 3) el fortalecimiento y profundizacion
de las tareas de organizacion y tratamiento de la informacién y aplicacion de estrategias
multidisciplinarias.

El primer objetivo, el desarrollo de normas orientadoras en bibliotecologia, se han
desarrollado actividades relacionadas con: a) el fomento de la cooperacién con otros
organismos para incentivar y difundir la investigacion y dar inicio a la compilaciéon de la
bibliografia nacional Argentina; b) el otorgamiento de asistencias técnico-bibliotecarias a
bibliotecas y unidades de informacidn; c) el desarrollo de trabajos de investigacion y ponencias;
d) la promocion e incentivo de acciones de investigacion bibliogréafica; e) la conformacién de
una comision técnica para establecer normativa y procedimientos relacionados con la
elaboracion de la bibliografia nacional de la Argentina. En cuanto al impulso de la compilacion
de la bibliografia nacional, a fines del afio 2014, se da lugar a la confirmacion de una comisioén
técnica de bibliografia nacional integrada por personal el area de procesos técnicos y el area de
adquisiciones e intercambio bibliotecario, con el objetivo de establecer la normativa, los
procedimientos, los lineamientos y los criterios para su elaboracion incorporando la vision de
expertos. Durante el afio 2015, se establecieron las bases, lineamientos y ejes principales para
iniciar las acciones y procesos tendientes a la elaboracion de la mencionada bibliografia y se
crea la unidad de bibliografia nacional, que se encuentra trabajando la elaboracion del proyecto
para su formalizacion y posterior compilacion bibliografica.

El segundo objetivo, la conformacion de la red federal de bibliotecas publicas, se trata de
una actividad transversal a todas las areas. Se han desarrollado actividades vinculadas con: a)

la realizacion de reuniones con representantes de bibliotecas publicas provinciales para
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propiciar la firma de acuerdos de cooperacion e intercambio bibliotecoldgico conducentes a la
conformacion de la red; b) la celebracion de acuerdos varios entre el organismo y otras
bibliotecas; c) la gestion para el intercambio de las obras editadas por el organismo y por las
otras bibliotecas; d) la incorporacién de las obras editadas por las provincias en el catalogo en
linea de acceso al publico (OPAC) del organismo; e) el envio de las obras editadas por la
Biblioteca Nacional a otras bibliotecas provinciales.

El tercer objetivo, el fortalecimiento y profundizacion de las tareas de organizacion y
tratamiento de la informacion y aplicacion de estrategias multidisciplinarias, se han
desarrollado actividades relacionadas con: a) la elaboracion y actualizacion del manual de
procedimiento para el registro patrimonial de todos los materiales; b) la formulacion de criterios
unificados para la aplicacion de normativas de catalogacion y clasificacion; c) la utilizacién y
definicion de niveles de uso de reglas y normas de catalogacion (RAA2) y encabezamiento de
materias; d) la normalizacion de la descripcion bibliografica como su procesamiento a través
del formato MARC; e) la elaboracion del circuito interno del area de procesos técnicos; f) la
definicion de criterios y prioridades para la catalogacion del material ya inventariado y no
catalogado; g) la implementacion de acciones para el control de autoridades y nivel de calidad
calcogréfica; h) la creacion y afianzamiento del sector de carga de item hemerogréfico; i) la
creacion y elaboracién de procedimientos y pruebas pilotos en la unidad de control de registros

bibliogréaficos; j) la capacitacion al personal de las areas.

2.3.4. Gestion de la actividad cultural

Los principales objetivos de la politica presupuestaria asociados con la gestion de la
actividad cultural son: 1) el desarrollo de la politica editorial; 2) el fortalecimiento la politica
cultural; 3) el desarrollo y fortalecimiento de las politicas museograficas; 4) el desarrollo de
programas de cooperacién con otras bibliotecas y otras entidades culturales y cientificas.

El primer objetivo, la publicacion de la bibliografia nacional de la Argentina, se han
realizado actividades relacionadas con la edicion de un conjunto de publicaciones generadas a
partir de proyectos del area investigaciones y, se publican como coediciones. Asimismo, se
continua con el fortalecimiento de la politica editorial, a partir de reediciones de obras de la
cultura Argentina, de la literatura y pensamiento nacional, ediciones facsimilares, y otras
colecciones. Por otro lado, se han publicado los resultados de becas de investigacion

promovidas por la Biblioteca Nacional.
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El segundo objetivo, de fortalecimiento de la politica cultural, se han desarrollado
actividades vinculadas principalmente con: a) el servicio de extension cultural; b) la produccion
audiovisual; c) la produccion de material para muestras y exposiciones; d) la creacion del
programa de acciones comunitarias y; e) el impuso de los programas de accion federal.

El desarrollo de actividades vinculadas con la extension cultural abarca: a) la realizacion
de exposiciones y muestras permanentes y transitorias en salas y otros ambitos de la Biblioteca
Nacional; b) la promocion de conferencias sobre temas vinculados al libro, la lectura y otras
tematicas del quehacer cultural; c) el desarrollo de congresos y jornadas (nacionales e
internacionales); d) la organizacion de presentaciones de libros y revistas; €) la promocion de
la masica a través de conciertos u otras actividades musicales; f) el desarrollo de ciclos de cine;
) el desarrollo de otras actividades culturales; h) la realizacién de talleres y clinicas literarias
y artisticas; i) el otorgamiento de premios destinado a la trayectoria poética de creadores
destacados, con la segunda y tercera edicidn; j) la participacion en la jornada de la noche de los
museos y en el espacio interactivo en el encuentro de la palabra realizado en Tecnédpolis.

La actividad vinculada con la produccién audiovisual incluye: a) la produccion de ciclos
televisivos; b) la produccion de ciclos de raras partituras; ¢) la produccion de programas de
radios y, d) la produccion de videos especiales para el anuncio y registro de muestras biblio.
hemerograficas y produccion del nuevo video institucional; €) la produccion del registro
audiovisual de todas actividades culturales que se realizan en el organismo; f) la realizacion de
entrevistas a personalidades ligadas a los derechos humanos; g) la elaboracion de dispositivos
varios (juegos informaticos, anal6gicos, navegaciones informaticas, audios, cortometrajes) para
las muestras y exposiciones en el Museo del Libro y de la Lengua.

La produccion de material para muestras y exposiciones se relaciona con: a) la gestion de
los catalogos y folletos para todas muestras y exposiciones; b) la gestion de los programas de
mano para los conciertos; ¢) la gestion de los programas y afiches para las jornadas; d) la gestion
de ediciones especiales; e) expansion de la coleccion de CD “Raras Partituras”. En este punto
se destaca que todas las muestras organizadas por la Biblioteca Nacional fueron acompanadas
por un catalogo explicativo.

El programa de acciones comunitarias planifica, organiza y gestiona trabajos comunitarios,
sociales y culturales en relacion al fomento de la lectura con las diversas comunidades,
dirigiéndose especialmente a sectores sociales vulnerables con acceso restringido a la cultura,
entre sus programas se destacan: la biblioteca sobre rieles, la biblioteca ludica, la biblioteca
circulante y la biblioteca comunitaria. La biblioteca sobre rieles, trata de acciones comunitarias

con escuelas y bibliotecas populares, en la que se colabora con el Ministerio de Desarrollo
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Social donde se desarrollan actividades relacionadas con la cultura nacional, regional y local
recorriendo el territorio argentino para el fomento de la lectura. La biblioteca ludica, que tiene
como objetivo fomentar la lectura y la escritura través del juego, el arte, el teatro, la pintura y
la musica utilizando las diversas funciones y los dispositivos internos del organismo en
organizaciones sociales, culturales, educativas y en la Biblioteca Nacional. La biblioteca
circulante se trata de fomentar la lectura a través de la puesta en funcionamiento de una
biblioteca accesible a la comunidad, brindando el préstamo a domicilio, tanto a usuarios
internos (personal), como a externos (publico) del material bibliografico disponible. La
biblioteca comunitaria, trata de colaborar con la creacién de bibliotecas publicas en todo el
territorio nacional.

El programa de accion federal apunta a la realizacion de muestras itinerantes. Asimismo,
se han desarrollado ferias del libro en el conurbano y diversas areas en condiciones de
vulnerabilidad como asi también se han enviado representacion a las ferias del libro del interior
del pais manteniéndose la participacion, en el marco del stand de la Presidencia de la Nacion,
en la feria internacional de libro en Buenos Aires.

El tercer objetivo, de desarrollo y fortalecimiento de las politicas museograficas, se han
realizado las siguientes actividades: a) el equipamiento tecnoldgico del museo del libro y de la
lengua, b) el disefio y ejecucién politicas museograficas, ¢) la planificacion, el disefio y la
realizacion del mapa de las lenguas en Argentina y el mapa celeste de editoriales.; d) el
desarrollo de lineas de investigacidn sobre la situacion de la lengua en la escuela publica; €)
otras actividades de extension cultural.

El equipamiento tecnoldgico del museo incluye: a) la gestion de la compra para el
equipamiento tecnologico (notebooks, computadoras de alta gama, repuesto de lamparas para
proyectores, proyectores de gama alta y media; televisores, discos externos); b) la renovacion
mobiliaria del primer piso destinado a las exposiciones permanentes; ¢) la construccion de
mobiliario especifico para cada muestra temporaria.

El disefio y ejecucion de politicas museograficas abarca: a) la planificacion, disefio e
implementacién de exposiciones temporarias; b) la ampliacion y revisién de los textos
descriptivos de muestras permanente; c) el desarrollo y fomento de investigaciones.

La investigacion del mapa celeste de las editoriales argentinas se comienza a desarrollar
durante el afio 2012 para ser colocado en la exposicion permanente, que implica el
relevamiento, registro, y puesta a disposicién del publico por medio de dispositivos
informaticos, de una base de datos interactiva de editoriales, libros y autores nacionales que

permita recorrer la historia de la industria editorial, desde la fundacion de la primera imprenta
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del pais en 1764 hasta la actualidad. En el afio 2013 se da impulso al mismo y se requiere de la
ampliacion del personal especializado, la programacion informatica y su disefio gréfico. Luego,
en el 2014 se continua con la expansion de la constelacion de editoriales, agregando a un ritmo
semanal docenas de autores, libros y editoriales.

La investigacion mapa de las lenguas en Argentina se han desarrollado actividades
articulando convenios con instituciones educativas y de investigacion como asi también
desarrollando lineas de investigacion sobre la situacion de la lengua en la escuela publica.

Las actividades relacionadas con el desarrollo y fomento de investigaciones abarcan: a) la
investigacion sobre contextos narrativos y situacion de la lengua en establecimientos de
educacién media en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y en el Gran Buenos Aires, como
parte del mapa de la lengua de la Argentina; b) la investigacion sobre Historia de las editoriales
Argentinas como parte del mapa celeste de editoriales; ¢) desarrollo de la coleccion de los libros
del museo del libro y de la lengua dentro de la editorial de la Biblioteca Nacional.

Las actividades relacionadas con la extension cultural que abarca: a) la realizacion de
visitas guiadas y actividades de colaboracion; b) la realizacion de eventos culturales. Se
procedio a la expansion de la articulacion con instituciones educativas a través del programa de
visitas guiadas para instituciones escolares de nivel primario, secundario y superior como asi
también distintos programas de inclusion social y la recepcién de grupos de universidades
nacionales y extranjeras. Asimismo, se desarrollaron contenidos pedagdgicos para su
distribucion en la web y se establecio una frecuencia de visitas, capacitdndose a personas para
realizarlas.

El cuarto objetivo, de desarrollo de programas de cooperacion con tras bibliotecas y otras
entidades culturales y cientificas, se trata de actividades transversales a todas las areas. Se
describen actividades vinculadas con: a) la realizacion de acuerdos con instituciones de otros
paises de Sudamérica a los efectos de profundizar las instancias de integracion regional y el
desarrollo de investigaciones y, dar mayor visibilidad al patrimonio bibliografico argentino; b)
la organizacion de otras actividades culturales en conjunto con instituciones afines del ambito
nacional e internacional; ¢) la asistencia técnica y capacitacion a otras bibliotecas.

Las actividades vinculadas con los convenios marco de cooperacion incluyen: a) la
convocatoria para la reunion con representantes de bibliotecas publicas provinciales para
propiciar la firma de acuerdos de cooperacion; b) la gestion de los mismos y las acciones para
su formalizacion; c¢) la asistencia técnica y capacitacion en relacion a la aplicacion de normas y
procedimientos relativos al funcionamiento de los distintos tipos de bibliotecas del pais;

asesoramiento a bibliotecas municipales y provinciales publicas en materia de servicios
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bibliotecarios; d) la formalizacién de documentos que establezcan normas de catalogacion,
conservacion y difusion; préstamo inter bibliotecario; preservacion digital; bibliotecas digitales;
tecnologia para la cooperacion; e) la coordinacion con otros proyectos de bibliotecas digitales
a nivel estatal a través de la elaboracion de planes de nacionales de conservacion patrimonial.

La organizacion de otras actividades culturales en conjunto con otras instituciones afines
del &mbito nacional e internacional incluye la realizacion de reuniones, jornadas, encuentros,
congresos y muestras en diferentes ambitos nacionales, regionales e internacionales a fines para
dar a conocer las lineas de accion y proyectos que encara la Biblioteca Nacional.

La asistencia técnica y capacitacion incluye: la aplicacion de normas y procedimientos
relativos al funcionamiento de los distintos tipos de biblioteca del pais; el asesoramiento a las
bibliotecas municipales y provinciales publicas, en materia de servicios bibliotecarios;
formalizacion de documentos que establezcan normas de catalogacion, conservacién y difusién
del patrimonio; el préstamo interbibliotecario; la elaboracion de planes nacionales de
conservacioén patrimonial, y su coordinacién con otros proyectos de bibliotecas digitales a nivel

estatal para evitar duplicaciones, compartir estandares y criterios de seleccion.

2.3.5. Desarrollo y fomento de investigaciones

Los principales objetivos de la politica presupuestaria asociados con el desarrollo y
fomento de investigaciones son transversales a todas las areas: Los mismos son: 1) el fomento
de investigaciones y otorgamiento de becas; 2) el desarrollo investigaciones orientadas al
estudio y la reflexion sobre los fondos de la Biblioteca Nacional.

En este punto se han desarrollado actividades relacionadas con: a) la gestion de la
convocatoria a investigadores propios y externos para desarrollar investigaciones basadas en
los fondos de la biblioteca y en torno a tematicas gravitantes para el estudio de la cultura
nacional a través de concurso de narrativa; y concursos de becas de investigacion: Las tematicas
pueden resumirse en: a) el estudio del patrimonio musical, b) los estudios en torno a las Islas
Malvinas; c) las practicas penales y la criminologia, d) el periodo colonial en sus aspectos
econdmicos, politicos y culturales, e) la literatura infantil y las representaciones de la infancia,

f) la cuestion indigena en la Argentina.
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2.3.6. Formacion de bibliotecarios

Los principales objetivos de las politicas presupuestarias asociados con la formacion de
bibliotecarios son: 1) continuar con la formacion de profesionales bibliotecarios en la Escuela
Nacional de Bibliotecarios; 2) implementar la Maestria en Gestion de Bibliotecas y Ciencias de
la Informacion.

El primer objetivo, la formacion de profesionales bibliotecarios, se han desarrollado
actividades relacionadas con: a) la actualizacion de los contenidos de la materias; b) la
elaboracion del proyecto de modificacion del plan de estudios vigente por parte del cuerpo
docente para ser presentado al Ministerio de Educacion de la Nacion; c) la realizacion de
pasantias en entidades de caracter publico o privado; d) la realizacion de préacticas son el s SIGB
Aleph; e) las capacitaciones relacionadas con el programa Aguapey, para bibliotecas escolares;
f) laincorporacion de obras en la ""La biblioteca del bibliotecario™; g) la realizacion de practicas
en el campo informatico.

El segundo objetivo, laimplementacion de la Maestria en Gestion de Bibliotecas y Ciencias
de la Informacidn, se han desarrollado actividades relacionadas con: a) la renovacion del
convenio entre la Biblioteca Nacional y la Facultad de Filosofia y letras de la Universidad de
Buenos Aires; b) la celebracién de la firma del acta complementaria para la implementacion de
la maestria; ¢) la conformacion de la comision de la maestria; d) la designacién de los docentes
de las materias, seminarios y talleres; e) la presentacion de los programas de las materias,
seminarios y talleres; f) la asignacion de espacios para el dictado de las materias, seminarios y
talleres; g) la elaboracion del cronograma de actividades; h) la difusion de las cuestiones
atientes a la maestria; i) el dictado de las materias, seminarios y talleres; j) la gestion del

otorgamiento del reconocimiento oficial de la maestria por intermedio de la CONEAU.

2.4.Conclusiones preliminares sobre el analisis de los resultados de la gestion, stakeholders

y gobernanza moderna

Los resultados obtenidos durante el andlisis de la gestion vinculados a las actividades
sustantivas, al igual que el analisis del gasto y de los DCI, permiten sacar conclusiones sobre la
ponderacion de los stakeholders, especificamente los externos, en funcién del enfoque de la
gobernanza moderna vinculados con los principios del respeto de sus intereses; la participacion
en el proceso de gestion de la politica publica; y la cooperacion. De su andlisis, se desprende

cuales resultaron ser prioritarios en la atencion que recibieron por parte de la organizacion
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considerando todas las actividades desarrolladas durante el periodo analizado. En el cuadro 2.6.

se relacionan los principales resultados vinculados con la gestion, los stakeholders involucrados

y su relacion con los factores de gobernanza que deben ser atendidos.

Tema

CUADRO 2.6. GESTION, STAKEHOLDERS Y GOBERNANZA

Detalle

Gobernanza Moderna

Stakeholders
Internos

Stakeholders
Externos

Administracion del SIGB Aleph: Implementacion y
actualizacion del Sistema Integrado de Gestion
Bibliotecario

Digitalizacion y Microfilmacion

Administracion y resguardo de activos: Preservacion,
conservacion, restauracion y almacenamiento
Desarrollo de la coleccion: acrecentamiento del material
bibliogréfico
Procesos técnicos: catalogacion del material bibliografico

Procesos técnicos: Inventario del material bibliografico

Optimizacion del funcionamiento del servicio del sector
de referencia general y especializada
Fortalecimiento del servicio centralizado de recepcion e
informacion

Desarrollo del servicio web
Implementacion del web OPAC
Desarrollo de la sala virtual y proyecto Trapalanda

Elaboracion de una bibliografia nacional: Normalizacion
bibliotecolégica con otras unidades de informacion

Conformacion de la red federal de bibliotecas publicas

Desarrollo de normas y procedimientos en bibliotecologia:

fortalecimiento y profundizacion de tareas de
organizacion y tratamiento de la informacién y aplicacién
de estrategias multidisciplinarias

Desarrollo de la politica editorial
Fortalecimiento de la politica cultural

Desarrollo y fortalecimiento de politicas museograficas

Desarrollo de programas de cooperacion con otras
bibliotecas y entidades culturales y cientificas

Fomento de investigaciones y otorgamiento de becas

Desarrollo de investigaciones orientadas al estudio y
reflexién sobre fondos de la BN

Formacion profesional de grado

Respeto por los intereses
(calidad del servicio)

Respeto por los intereses
(calidad e innovacion en
los servicios)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio),
Transparencia
Respeto por los intereses
(calidad del servicio),
Transparencia
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio),
Transparencia
Respeto por los intereses
(calidad del servicio),
Participacion
Transparencia;
Comportamiento ético
(eficiencia administrativa)

Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)
Respeto por los intereses
(calidad del servicio),
Transparencia
Respeto por los intereses
(calidad del servicio),
Trasparencia
Respeto por los intereses
(calidad del servicio)

Mando intermedio;
empleados

Mando intermedio

Mando intermedio

Apéndice estratégico y
mando intermedio

Apéndice estratégico y
mando intermedio

Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio

Mando intermedio

Apéndice estratégico y
mando intermedio

Mando intermedio

Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio
Apéndice estratégico y
mando intermedio

Apéndice estratégico y
mando intermedio

Mando intermedio;
investigadores

Mando intermedio

Usuarios

Usuarios

Usuarios

Usuarios,
Organizaciones

Usuarios

Usuarios
Usuarios
Usuarios
Usuarios
Usuarios

Usuarios

Organizaciones

Organizaciones

Organizaciones

Organizaciones,
Usuarios

Usuarios
Usuarios

Organizaciones

Investigadores

Investigadores

Estudiantes,
Docentes

Fuente: elaboracion propia.

85




El respeto de los intereses de los stakeholders se resalta especialmente la preservacion
del patrimonio cultural, la difusion del mismo vy, el reforzamiento del servicio al usuario
presentes en la estrategia organizacional con mayor relevancia.

La preservacion del patrimonio cultural a traves de las distintas actividades de gestion
bibliotecaria entre ellas las vinculadas con la administracion y resguardo de activos
(preservacion, conservacion y restauracion); la reanudacion de la catalogacion y el control de
autoridades; el desarrollo de la coleccion; la microfilmacion y digitalizacion del patrimonio
cultural; la administracion y actualizacion del sistema integrado de gestion bibliotecaria, SIGB
Apleh. La difusion del patrimonio a través del fortalecimiento de la politica cultural en el
organismo a través del desarrollo de: las actividades de extension cultural (eventos, muestras,
muestras itinerantes, talleres artisticos y literarios, ciclos de cine y musica, conferencias,
entrevistas); la produccién audiovisual (la grabacion de videos institucionales y de las
actividades de extension cultural), la emision de los programas de radio y, television; los
programas de accion federal; los programas de acciones comunitarias para el fomento de la
lectura en diferentes comunidades con énfasis en sectores vulnerables con acceso restringido;
la publicacion de la bibliografia Argentina; las visitas guiadas; el desarrollo y fomento de las
investigaciones (con investigadores propios, externos, becarios); la difusién de la lengua y
literatura nacional. Estas actividades son variadas y requieren ser analizadas con otra
profundidad para efectuar un diagnostico adecuado sobre la politica cultural implementada
desde el espacio temporal definido pero dicho analisis no es objeto de esta tesis.

El reforzamiento del servicio de consulta al usuario se enfoca en: la optimizacion del
servicio de referencia general y especializada; el servicio de centralizacion de recepcion e
informacién; la sefalizacion integral para el ingreso y desplazamiento de los usuarios; el
condicionamiento de las salas, el equipamiento de las salas (el servicio de internet y wi fi en
todas las salas, la utilizacion de carteleras y pantallas led en sala de lecturas como medio de
comunicacion con los usuarios; el equipamiento especial para la sala de no vidente; el desarrollo
de salas virtuales de consulta); el desarrollo del servicio web y del catalogo en linea; el acceso
a la informacion a través del uso de diferentes herramientas que favorecen el incremento del
servicio de consulta tanto presencial como remota.

El principio de cooperacion estd presente tanto en las actividades de gestion
bibliotecaria como en las de gestion cultural. No obstante, los avances en esta materia no se dan
de manera uniforme y aln resta por avanzar en este campo. Aquellos que estan en un estado
inicial abarcan: la intencionalidad de conformar la red federal de bibliotecas publicas como en

el inicio de las gestiones tendientes a la celebracion de convenios de cooperacion con otros
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organismos a fines y bibliotecas para incentivar, difundir y compilar la bibliografia nacional de
la Argentina. También se encuentra la celebracion de convenios con otras provincias para el
intercambio de obras para la incorporacion al catadlogo. Por ultimo, la cooperacion en materia
de deposito legal. Los ejemplos de cooperacion en los cuales se encuentran mas avanzados
pueden observarse en las actividades de organizacion de reuniones y jornadas con instituciones
a fines para el intercambio cultural; la asistencia técnica a otras organizaciones y bibliotecas; la
gestion de las donaciones de bibliotecas y archivos particulares de personalidades de la politica
y cultura nacional, de editores y particulares; la gestion de las donaciones enviadas, recibidas,
canje, préstamo inter bibliotecario. Por ultimo, la cooperacion exigida en la cesion de espacios
para muestras particulares, en donde exige copia de dos ejemplares en aquellos casos que sean
presentaciones de libros. Ademas, se incluye el desarrollo de normas orientadoras en
bibliotecologia nacional para convertirse en el referente frente a otras bibliotecas del pais
también implica la cooperacién con otras bibliotecas del pais.La participacion esta presente a
través del uso de determinadas herramientas de gestion vinculadas con el equipamiento
tecnoldgico, la utilizacion de dispositivos varios en las muestras, los avances en desarrollo del
sitio web, en la produccion audiovisual y en el servicio de repositorio digital.

La gestion de las compras para el equipamiento tecnolégico, la incorporacion del
equipamiento informatico y los lectores Opticos estuvo presente en su mayoria en el area de
gestion bibliotecaria, especialmente para la atencién al publico y para el area de microfilmacion
y digitalizacion. Los dispositivos variados puestos a disposicion del publico para las muestras
y exposiciones organizadas se visualizan en su mayoria en el Museo del Libro y de la Lengua
y contempla: juegos informaticos, analdgicos, navegaciones informaticas, audios,
cortometrajes. También, se encuentra el desarrollo del mapa celeste de editorial y el mapa de la
lengua. El primero porque trata de base de datos interactiva donde se puede recorrer la historia
editorial de la Argentina desde la fundacion de la primera imprenta. EI segundo porque también
cuentan con programas especificos, grabaciones y registros de las distintas variedades
linguisticas del pais, musica, videos y relatos. Los cambios introducidos en el sitio web que
abarcan desde incorporacion de los contendidos, las imagenes, los videos, la interactividad y el
inicio del desarrollo del catalogo en linea. La produccion audiovisual esta presente en la
elaboracion de catalogos, folletos, afiches, programas de mano para conciertos brindados a los
participantes de las actividades culturales. EI servicio de repositorio digital abarca tanto el
Proyecto Trapalanda como la incorporacion del médulo de administracion de objetos digitales

en el sistema integrado de gestién bibliotecaria.
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El comportamiento ético y transparente se visualiza especialmente la gestion de
licencias, la cesidn de derechos de autor y, el desarrollo de la coleccidn a través de la adquisicion
por compra de material bibliogréfico y compra de otros materiales para el desarrollo de las

actividades sustantivas.
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CAPITULO 3
PONDERACION DE LOS STAKEHOLDERS

En este apartado se aplica el modelo de Mitchell, Agle and Wood (1997) a los resultados
del relevamiento efectuado utilizando el esquema de plan de trabajo elaborado por
Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina, (2012). Para

concluir, se presentan las principales conclusiones.

3.1.Grado de poder

El tipo de recurso de poder que sobresale en la organizacion es el medio simbolico por
reconocimiento y estima en un 56,59% (103 menciones), seguido del medio utilitario de
material fisico y de recursos humanos en un 26,92% (49 menciones). Esto se relaciona con las
lineas de autoridad y responsabilidad que presenta la organizacién como asi también en las
caracteristicas que de ellas se desprenden.

La unidad de direccion de alguna manera resguarda el poder con respecto a las restantes
areas, en especial con la subdireccion, el area de gestion bibliotecaria y también con los
sindicatos, utilizando como recurso principal el medio simboélico por reconocimiento y estima
y, a su vez, el medio utilitario de materiales fisicos y recursos humanos. Una observacion
necesaria, sobre este punto es aquella vinculada con las lineas de autoridad y responsabilidad
visibles. Las lineas de autoridad y responsabilidad son adjudicadas a través de canales formales
e informales. Sin embargo, existe un alto predominio de los canales informales. Para el caso de
la autoridad, la formalidad esta dada por las responsabilidades asignadas por los decretos y
normativas que rigen el funcionamiento del organismo. La informalidad estd dada por las
aperturas inferiores que carecen de normativa formalmente aprobada y por aquellas areas
creadas por fuera de la estructura que dependen directamente de la unidad de direccion del
organismo como forma de resguardar el poder. Mientras que, la responsabilidad dentro de la
organizacion es adjudicada formalmente mediante acto administrativo, aunque en algunos casos
carecen del mismo. La relacion con los superiores se encuentra subordinada a las lineas de
autoridad establecidas. Las caracteristicas o rasgos de autoridad varian en funcién del area. El
sector administrativo posee rasgos de autoridad carismatica donde predominan las aptitudes
personales mientras que la Direccion y el area de gestion cultural presentan rasgos de autoridad
tradicional donde sobresalen las caracteristicas de competencia. Por su parte, las areas de

gestion bibliotecaria, juridicos, auditoria interna presentan rasgos de autoridad raciona-legal.
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3.2.Grado de legitimidad

Se observa que la legitimidad organizacional predomina por sobre la social
representando un 65,93% y 34,07% respectivamente. Esto significa que la legitimidad
organizacional abarca toda la organizacion y la social abarca todo lo que queda fuera de la
organizacion. La escala que se le asigna es alta, media y baja. De este modo, se puede afirmar
que, ante la presencia de caracteristicas de legitimidad organizacional media, los stakeholders
tienen la capacidad para efectuar un reclamo a la organizacion en términos de las expectativas
no cumplidas por parte de la organizacion. Por otro lado, aquellos que presentan caracteristicas
de legitimidad social baja, el stakeholders individual puede presentar reclamos a la
organizacion de manera aislada, pudiendo potencialmente generar adhesiones en otro tipo de

grupos mas organizados.

3.3.Grado de urgencia

El grado de urgencia frente a los reclamos es media representando un 57, 14%. Esto
significa que la urgencia de los reclamos que pueden darse no requiere una atencion inmediata
debido a que, en su mayoria, no se presentan en forma simultnea caracteristicas de criticidad
y sensibilidad frente a la demora. Solamente un 36, 81 % cuenta con un grado de urgencia
media. En este punto, surge que la organizacién no cuenta con procedimientos para la atencién
de reclamos de los stakeholders ya sea en cuanto al tiempo habitual de gestion como para el
tratamiento de situaciones extraordinarias. Tampoco se han presentado en la organizacion

guejas manifestadas por incumplimiento de plazos o demoras de las gestiones.

3.4. Tipo de stakeholder segiin la combinacion de los tres atributos (poder, legitimidad y

urgencia)

Analizando los datos expuestos previamente y en los capitulos anteriores donde se
analiza la estrategia organizacional, el gasto, los DCI y los resultados de gestion, finalmente se
exponen los resultados finales del estudio, en base al modelo de Mitchell, Agle and Wood
(1997) utilizando el esquema de plan de trabajo elaborado por Gorrochategui, Nora, Casali,
Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina, (2012) quienes consideran la existencia de siente
(7) categorias: definitivos, expectantes dependientes, expectantes peligrosos, expectantes

dominantes, latentes potenciales, latentes demandantes y latentes discrecionales en base a la
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posesion o combinacidn de tres atributos: poder (P), legitimidad (L) y urgencia (U).

CUADRO 3.1. RESULTADOS DE LA APLICACION DEL ESQUEMA DE TRABAJO

G* STAKEHOLDERS DETALLE U CATEGORIA
1 Areas del organismo Apoyo (Direccion de Administracion) 1 Definitivo
Sustantivas (Direccion Técnica Bibliotecologica, Direccion 2 Definitivo
de Cultura)
2 Clientes de servicios Alquileres (locatarios, concesionarios) 2 Definitivo
7 Investigadores Investigadores acreditados (institucionales) 1 Definitivo
9 Organismos piblicos Administracion Publica Nacional (Ministerio de Cultura de 4 Definitivo
la Nacion, Ministerio de Educacion de la Nacion, Tesoro
General de la Nacion, Ministerio de Desarrollo de la Nacion)
Organismos privados Nacional, Sudamérica e internacional 1 Definitivo
Otras organizaciones Nacional, Sudamérica e internacional (Organizaciones del 9 Definitivo
publicas y privados con las mercado, CONEAU, Instituciones, Instituciones afines,
cuales se realicen acuerdos Instituciones en educacion, Instituciones en investigacion,
de cooperacion e Entidades culturales, Entidades cientificas, Unidades de
integracién informacion)
10 Personal Bibliotecarios (especializado, catalogadores) 2 Definitivo
Autoridades (Direccion de la BN, DTB, DMLyL, DA) 5 Definitivo
1 Profesionales En la disciplina bibliotecologica (Especialistas en 5 Definitivo
preservacion, en microfilmacion, en digitalizacion, en
restauracion, en el SIGB Aleph)
En actividades culturales (Especialistas en curaduria de 8 Definitivo
museos, talleritas, musicos, directores de cine, actores,
escritores, publicistas, autores)
En sistemas (programadores generales, desarrolladores de la 4 Definitivo
sala virtual, especialistas en informatica)
En otras disciplinas (consultores, arquitectos, 4 Definitivo
multidisciplinarios, abogados)
12 Proveedores Sistemas (sistemas logicos, sistemas administrativos) 2 Definitivo
13 Publico general interesados Publico general interesados en actividades culturales 4 Definitivo
en actividades culturales (escuelas, bibliotecas populares, organizaciones interesadas
en la presentacion de libros, organizaciones interesadas en la
realizacion de jornadas académicas
14 Sindicatos Con mayor relevancia de afiliados (ATE y UPCN) 3 Definitivo
Con menor relevancia de afiliados Definitivo
1 Areas del organismo Apoyo (Seguridad, Auditoria Interna, Sistemas, Escuela 4 Expectante
Nacional de Bibliotecarios) dependiente
2 Clientes de Bienes Compradores (publicaciones de las colecciones de ediciones 5 Expectante
de la BN y reediciones de obras resguardadas; dependiente
Investigaciones relacionadas con politicas museograficas,
investigaciones relacionados con la historia del pais, la
institucion, personas vinculadas a la misma, editores o
escritores nacionales; investigaciones relacionadas con la
bibliotecologia, microfilm)
4 Docentes Bibliotecarios (de grado, terciario y postgrado) 3 Expectante
dependiente
6 Estudiantes Alumnos que interesados en la carrera de Bibliotecologia (de 3 Expectante
grado, terciario y postgrado) dependiente

91



G* STAKEHOLDERS DETALLE P L U CATEGORIA
7 Investigadores Investigadores acreditados (Becarios) 1 1 Expectante
dependiente
8 Medio Ambiente Interno (autoridades y personal interesados en el cuidado del 3 3 Expectante
medio ambiente) y Externo (organizaciones interesadas en el dependiente
cuidado del medio ambiente)
9 Organismos piblicos Administracion Publica Nacional (Organismos de control) 1 1 Expectante
dependiente
Universidades Universidades (Publicas y Privadas) 2 2 Expectante
dependiente
Bibliotecas Bibliotecas (Administracién publica nacional, provincial, 6 6 Expectante
municipal, ferias barriales, red federal de bibliotecas dependiente
publicas)
Organismos privados Otras organizaciones publicas y privados con las cuales se 1 1 Expectante
realicen acuerdos de cooperacion e integracion Nacional, dependiente
Sudamérica e Internacional
10 Personal Autoridades (UAI) y otros recursos Humanos 2 2 Expectante
dependiente
12 Proveedores Bienes de consumo, Bienes Tecnologicos, bienes muebles, 12 12 Expectante
material para la preservacion de activos, material dependiente
bibliotecario)
13 Usuarios interesados en Organizaciones de la sociedad civil orientas a la educacion 5 5 Expectante
realizar visitas guiadas en (escuelas primarias, secundarias, universidades, terciarios, dependiente
la BN otras bibliotecas)
Otras organizaciones (empresas, organizaciones de la 3 3 Expectante
sociedad civil, organizaciones del Estado) dependiente
1 Areas del organismo Sustantivas (Procesos Técnicos, Adquisiciones e intercambio 13 13 Expectante
bibliotecario, Atencion al Usuario, Preservacion y peligroso
Conservacion/UPC, Tesoro Libros, Microfilmacion y
Digitalizacion, Unidad de la Biblioteca Digital Trapalanda,
Comunicacion, Publicaciones Acciones Comunitarias,
Produccioén, Investigaciones)
9 Organismos publicos Administracion Pablica de la CABA (Administradores de 2 2 Expectante
Inmuebles del Estado, Jefatura del Gobierno de la Ciudad) peligroso
13 Usuarios remotos Usuarios no presenciales (servicio bibliotecario; temas 5 5 Expectante
varios; materiales de produccion audiovisual (ciclos peligroso
televisivos de literatura nacional, conciertos y grabaciones;
Oyentes (de programas radiales))
Usuarios presenciales de Lectores utilizan material no propio (intelectuales, general, 6 6 Expectante
los servicios lectores, coleccionistas, referencia general, referencia peligroso
bibliotecolégicos especializada)
Lectores asisten solo a la sala de lectura con material propio 4 4 Expectante
(ciudadanos que utilizan las instalaciones, estudiantes de peligroso
maestria, universitarios y secundario)
Publico general interesados Participantes (talleres artisticos y literarios; actividades 15 15 Expectante
en las actividades académicas (jornadas y congresos); eventos culturales peligroso
culturales (muestras, exposiciones, homenajes, fotografias, concursos
de historietas); Participantes interesado en otras asistencias
técnicas (ferias del librito nacionales y provinciales, muestras
itinerantes); participantes interesados en eventos culturales
relacionado con politicas museograficas (muestras, ciclos de
cine, jornadas, mesas redondas)
5 Donantes Derechos habientes (nacionales e internacionales) y 4 4 0 Expectante
Organizaciones (nacionales e internacionales) dominante
1 Areas del organismo Sustantivas (Prensa y Difusion, Asuntos Juridicos, Division 0 0 5 Latente
Mapoteca y Fototeca, Audioteca y Mediateca, Unidad de demandante

Archivo y Colecciones Particulares)
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G* STAKEHOLDERS DETALLE P L U CATEGORIA

3 Comunidad Nacional e internacional (Defensores de derechos humanos, 2 Latente
general) demandante

7 Investigadores Investigadores acreditados (independientes) 1 Latente
demandante

8 Medio ambiente Externo (personas interesadas en el cuidado del medio 1 Latente
ambiente) demandante

9 Organismos de la sociedad Nacional, Sudamericana e internacional (orientadas a la 4 Latente
civil cultura, a la salud, a lo comunitario, a la educacion) demandante

13 Usuarios presenciales de Lectores que utilizan material no propio (audioteca y 2 Latente
los servicios mediateca, no videntes) demandante

bibliotecoldgicos

Publico general (turistas, nativos, estudiantes primarios 3 Latente
demandante

6 Estudiantes Alumnos interesados en cursos de capacitacion ofrecidos por 2 Latente
el organismo (personal interno y externo) discrecional

*Se identifica a cada stakeholder con la categorizacion efectuada en el capitulo 1.
Fuente: elaboracion propia

A modo de cierre, surge que los stakeholders con mayor predominancia son los
definitivos, los expectantes dependientes y los expectantes peligrosos. El resto son stakeholders
expectantes dominantes, latentes dominantes y discrecionales.

Los stakeholders definitivos, con poder, legitimidad y urgencia, son: el apéndice
estratégico de la organizacion; el mando medio de las actividades de administracion, de gestion
bibliotecaria y de gestion cultural; otras organizaciones publicas de la Administracion Publica
Nacional (Ministerio de Cultura de la Nacion, el Ministerio de Educacion, el Tesoro General de
la Nacion y el Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion) con las que se interactua
permanente; otras organizaciones publicas y privadas nacionales e internacionales con las
cuales realizaron acuerdos de cooperacion e integracion; los profesionales en la disciplina
bibliotecoldgica, en actividades culturales, en sistemas y en otras disciplinas especificas; los
proveedores de los sistemas administrativos y del sistema integrado de gestion bibliotecaria; el
publico interesado en las actividades culturales provenientes de las escuelas, bibliotecas
populares, organizaciones interesadas en la presentacion de libros y jornadas; los sindicatos; los
concesionarios o locatarios; y los investigadores institucionales por el fomento de las
investigaciones en el organismo.

Los stakeholders dependientes, con legitimidad y urgencia, son: las dreas internas de
apoyo del organismo (seguridad, auditoria interna, sistemas); los compradores de los bienes se
encuentran en venta (publicaciones, fotocopias, microfilm); los docentes y estudiantes de grado,
terciario y posgrado, los investigadores becarios; el resto de los proveedores de bienes de
consumo, bienes tecnoldgicos, bienes muebles, bienes para la preservacion de activos y, de

material bibliografico), los usuarios interesados en realizar visitas guiadas, el resto del personal;
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otras organizaciones (de control, universidades, bibliotecas y organizaciones privadas; las
autoridades del organismo y organizaciones externas interesadas en el cuidado del medio
ambiente.

Los stakeholders peligrosos, con poder y urgencia son: las areas internas operativas
sustantivas, la Administracion de Inmuebles el Estado y la Jefatura de Gobierno de la CABA
por el dominio de la titularidad del inmueble; los usuarios presenciales y remotos; el publico
general interesado en actividades culturales.

Los stakeholders dominantes, con poder y legitimidad, son los donantes del material
bibliografico. Los stakeholders demandantes, con urgencia, son: otras areas internas del
organismo de apoyo y sustantivas; la comunidad en general, las personas externas interesadas
en el cuidado del medio ambiente, los investigadores acreditados independientes; los
organismos de la sociedad civil a fines, los usuarios presenciales de los servicios
bibliotecoldgicos (que utilizan material no propio en audioteca, mediateca y no videntes); el
publico en general (turistas, nativos, estudiantes primarios). Los stakeholders discrecionales,
con legitimidad en la organizaciéon son aquellos estudiantes interesados en cursos de
capacitacion ofrecidos por el organismo interno o externo. No se identificaron stakeholders
adormecidos con poder unicamente.

Por ultimo, se sefia nuevamente que se arriba a esta clasificacion utilizando los datos de

los capitulos previos y aplicando la metodologia de trabajo senalada.

3.5. Conclusiones preliminares

Lo importante para la gestion es separar los stakeholders de aquellos que no lo son. Esto
se debe a que, cuanto mas amplia es la definicion, mayor sera la cantidad de partes interesadas
involucradas. Esto implica también que, a medida que incrementa el nimero de las partes
interesadas de una organizacion disminuye la capacidad de gestion de sus intereses y
necesidades. De esta manera, y al tomarse como referencias las definiciones conceptuales
expuestas, se relevaron, en principio, ciento ochenta y dos (182) stakeholders, prevaleciendo
los externos sobre los internos, clasificandolos dentro de catorce (14) grupos. Sin embargo, si
tomamos la definicion amplia, seria imposible realizar una gestion que tuviera en cuenta todos
los intereses y necesidades. De esta manera, los stakeholders con mayor predominancia son los
definitivos, los expectantes dependientes y los expectantes peligrosos, el resto son stakeholders
expectantes dominantes, latentes dominantes y discrecionales. Esta clasificacion permite dar

cuenta de como estan siendo atendidos estos stakeholders en base la posesion de dichos
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atributos en un contexto y tiempo determinado y, al mismo tiempo, sirve como herramienta
para reconsiderar el lugar que se quiere asignar a cada uno de los mismos dentro de la estrategia
organizacional como también para definir el tratamiento adecuado para cada uno de ellos. Se

expone a continuacion el grafico del modelo de Mitchell, Agle and Wood (1997).

Poder

7.Adormecidos Legitimidad

4.Dominantes

5.Peligrosos

1.Definitivos

2.Discrecionales

6.Dependientes

3.Demantantes

Urgencia

(1) Definitivo: el apéndice estratégico de la organizacion; el mando medio de las actividades de administracion, de gestion bibliotecaria y de
gestion cultural; otras organizaciones publicas de la Administracion Pablica Nacional (Ministerio de Cultura de la Nacion, el Ministerio de
Educacion, el Tesoro General de la Nacion y el Ministerio de Desarrollo Social de la Nacion) con las que se interactiia permanente; otras
organizaciones publicas y privadas nacionales e internacionales con las cuales realizaron acuerdos de cooperacion e integracion; los
profesionales en la disciplina bibliotecologica, en actividades culturales, en sistemas y en otras disciplinas especificas; los proveedores de los
sistemas administrativos y del sistema integrado de gestion bibliotecaria; el piblico interesado en las actividades culturales provenientes de las
escuelas, bibliotecas populares, organizaciones interesadas en la presentacion de libros y jornadas; los sindicatos; los concesionarios o
locatarios; y los investigadores institucionales por el fomento de las investigaciones en el organismo.

(2) Discrecionales: los estudiantes interesados en cursos de capacitacion ofrecidos por el organismo interno o externo.

(3) Demandantes: otras areas internas del organismo de apoyo y sustantivas; la comunidad en general, las personas externas interesadas en el
cuidado del medio ambiente, los investigadores acreditados independientes; los organismos de la sociedad civil a fines, los usuarios presenciales
de los servicios bibliotecologicos (que utilizan material no propio en audioteca, mediateca y no videntes); el publico en general (turistas,
nativos, estudiantes primarios).

(4) Dominantes: los donantes del material bibliografico

(5) Peligrosos: las areas internas operativas sustantivas, la Administracion de Inmuebles el Estado y la Jefatura de Gobierno de la CABA; los
usuarios presenciales y remotos; el piiblico general interesado en actividades culturales.

(6) Dependientes: las areas internas de apoyo del organismo (seguridad, auditoria interna, sistemas); los compradores de los bienes se
encuentran en venta (publicaciones, fotocopias, microfilm); los docentes y estudiantes de grado, terciario y posgrado, los investigadores
becarios; el resto de los proveedores de bienes de consumo, bienes tecnologicos, bienes muebles, bienes para la preservacion de activos y, de
material bibliografico), los usuarios interesados en realizar visitas guiadas, el resto del personal; otras organizaciones (de control, universidades,
bibliotecas y organizaciones privadas; las autoridades del organismo y organizaciones externas interesadas en el cuidado del medio ambiente.

(7) Adormecidos: otros no relevados.
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6. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

6.1.Conclusiones

La formulacion del tema de esta investigacion esta fundamentalmente centrada en
analizar la estrategia organizacional de la biblioteca nacional en funcién del principio de
gobernanza moderna de vinculacidn con sus partes interesadas para lo cual se respondieron los
objetivos especificos planteados sintetizandose a continuacion acerca de las principales
conclusiones parciales arribadas. Tal como se menciona en el marco tedrico, se continua sin
una ley para bibliotecas nacionales a través de la generacion de una politica publica consistente
funciones que sean determinadas para y con la sociedad como forma de evitar que las mismas
sean alteradas durante transiciones politicas ddndole continuidad. Respondiendo al interrogante
planteado acerca de lo que esperamos como nacion de una Biblioteca Nacional es fundamental
que sea definida segun el enfoque de la gobernanza considerando la participacion de los
stakeholders en todas las etapas del proceso de gestion de la politica publica.

La descripcion de la problematica y el relevamiento de la estrategia organizacional
durante el periodo de gestién 2008-2015 responden al objetivo estratégico 1, permitiendo
identificar a los stakeholders de la organizacion y la descripcion de los objetivos reciprocos. La
descripcion de estrategia organizacional muestra que la misma abarca seis categorias, las cuales
fueron ejecutadas en distinto grado. Aquellas que resultaron prioritarias durante la gestion son:
la actividad de gestion bibliotecaria, la gestion de la actividad cultural y la gestion del servicio
al usuario mientras que el resto de las actividades, no fueron el foco de atencion; tratdndose de
una politica pablica que cumple una funcién social, educativa y cultural; ofreciendo una
igualdad de acceso a la informacion ya sea en forma presencial o remota; mejores servicios de
informacidn, mayor comunicacién con la ciudadania. Por otra parte, considerando definiciones
y funciones internacionales, la estrategia organizacional de la Biblioteca Nacional se hizo méas
extensiva dado que incluye gestion de servicios al usuario, la formacion de recursos humanos
en la materia y la difusion del patrimonio cultural de la nacién a través de actividades de
culturales realizadas. No obstante, el relevamiento de la estrategia organizacional es
insuficiente sino se articula con el reconocimiento de los intereses y expectativas de las partes
interesadas, pues es justamente en relacion a ellas, que se ejercen las diferentes acciones, son
quienes resultan ser beneficiados o perjudicados por la politica pablica implementada. La
identificacion de los stakeholders representa un intento de comprender que tan articulada se

encuentra la gestion de la organizacion frente a las partes interesadas. En este primer analisis
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se observa que la organizacion presenta una alta cantidad y variedad de stakeholders, de los
cuales en su mayoria son stakeholders externos.

El relevamiento de las tecnologias de gestion utilizadas responde al objetivo especifico
2 y se desprende tanto del analisis de la estrategia, los DCI y el analisis de los resultados de la
gestion. Las organizaciones publicas y, en este caso, la Biblioteca Nacional deben adoptar
tecnologias de informacion para poder identificar, escuchar e interpretar los requerimientos de
los stakeholders en acciones concretas. Bajo este aspecto puede visualizarse que la organizacion
utiliza determinadas tecnologias de gestion como medio de comunicacion con sus stakeholders
internos o externos. Aquellas que se desprenden del analisis de la estrategia organizacional y
los DCI son: los presupuestos (mision, vision y objetivos); las normativas de creacion; otras
normativas; los convenios; el disefio la pagina web y el catalogo en linea; los sistemas de
informacion como el sistema integral de gestion bibliotecaria y el repositorio digital; los
comités; las comisiones; el buzén de sugerencias; el libro de quejas; los informes de gestion;
las memorias; las metas fisicas. Sin embargo, la existencia de dichas tecnologias de informacion
no significa que hayan sido utilizadas con el objetivo de plasmar en forma concreto los
requerimientos de los stakeholders en la mision, objetivos, y acciones de la organizacion. Al
mismo tiempo, del analisis de los resultados de la gestion surgen otras herramientas utilizadas,
tales como el equipamiento tecnoldgico, la utilizacion de dispositivos varios en las muestras y
la produccion audiovisual.

El analisis del gasto publico, de los déficits institucionales y los resultados de gestion
responde al objetivo especifico 3 permitiendo efectuar una primera aproximacion acerca de los
factores que inciden en la ponderacion de los stakeholders identificados y dar cuenta de una
vision integral acerca del abordaje de los principios del enfoque de la gobernanza moderna
como también definir ejes de trabajo para continuar fortaleciendo dichos aspectos.

El desglose de los gastos incurridos considerando la estrategia organizacional muestra
una tendencia creciente en gastos vinculados con la actividad de apoyo, en segundo lugar, se
corresponde a la actividad de gestion bibliotecaria y en tercer lugar a la actividad de gestion de
la actividad cultural infiriéndose los stakeholders internos que mayor relevancia le asigna e
impactan sobre los stakeholders externos vinculados especialmente con los principios de
gobernanza moderna que hacen a la rendicion de cuentas, comportamiento ético, transparencia
y respeto de las partes interesadas.

La descripcion de los déficits institucionales que surgen de la implementacion de la
politica educacional y cultural en el organismo son varios y muestran una serie de falencias

importantes que inciden directamente tanto en forma positiva como negativa sobre el
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cumplimiento de la misidn organizacional. Sin embargo, no existen iniciativas por parte de la
gestion en incluir estos aspectos dentro de la formulacién de la estrategia organizacional,
especialmente en lo referente a politicas de gestion de los recursos humanos considerando que
el mayor gasto publico se destina en gastos en personal incidiendo en todos los principios de la
gobernanza moderna.

El andlisis de los resultados de la gestion pretende efectuar una apreciacion sobre el
cumplimiento de los objetivos evidenciandose que existen aspectos que requieren ser
fortalecidos especialmente en lo que refiere a la atencion de stakeholders externos y a los
principios vinculados con el respecto de los intereses, la participacion y la cooperacion. No
existe una promocién de una cultura de planificacion orientada al logro de los objetivos a través
de mecanismos de control y seguimiento de las iniciativas estratégicas como asi tampoco
acciones de fortalecimiento, mejora y ajuste que contribuyan al cumplimiento de lo planificado
en relacion con los objetivos de gobierno y las politicas establecidas. Si bien, se ha presentado
un grado de cumplimiento razonable de los objetivos presupuestarios planificados, se desprende
que resulta necesario fortalecer la ejecucion de las actividades sustantivas e incluir dentro de
las politicas presupuestarias el fortalecimiento de las actividades de apoyo.

De esta manera, se concluye con la identificacion de los principales stakeholders, la
descripcion de los objetivos reciprocos entre los mismos y la organizacion y su relacion con los
principios en materia de gobernanza moderna: 1) el respeto por los intereses de las partes
interesadas incluye la calidad de los servicios ofrecidos y la gestion del capital humano; 2) el
comportamiento ¢ético incluye la eficiencia, eficacia y economia de las operaciones
administrativas como asi también el cuidado por el medio ambiente; 3) la transparencia; 4) la
rendicion de cuentas que incluye los procesos de evaluacion y control como asa también la
corresponsabilidad; 5) la gestion por resultados que incluye aspectos de coordinacion
estratégica y otras actividades vinculadas con actividades sustantiva y de apoyo; 6) la
colaboracion; 7) la participacion de los stakeholders en el proceso de gestion de politicas
publicas.

Los resultados obtenidos a partir de lo expuesto previamente conjuntamente con la
descripcion de las principales relaciones que tiene cada stakeholder con la organizacion
permiten efectuar una primera ponderacion de los stakeholders segun el enfoque de gobernanza
moderna clasificandolos segun el Modelo de Mitchel, Agle and Wood (1997) en base a la
posesion o combinacion de los atributos de poder, legitimidad y urgencia considerando las

siguientes categorias: definitivos, expectantes dependientes, expectantes peligrosos,

98



expectantes dominantes, latentes potenciales, latentes demandantes y latentes discrecionales en
funcion de la combinacion que se de los atributos de poder, legitimidad y la urgencia.

Gestionar a través del concepto de gobierno de los stakeholders requiere tenerlos
identificados y clasificados para conocer la conveniencia y actuacion de cada stakeholder y la
estrategia que debe utilizarse con cada uno de ellos. Los resultados arrojan que no se puede
analizar la congruencia o discrepancia de “lo que dice” y” realmente hace” la Biblioteca
Nacional debido a que no se plasman por escrito los requerimientos de los stakeholders en la
estrategia organizacional. La organizacion debe estar perceptiva a sus demandas, intereses y
expectativas, para que luego, puedan ser incorporadas en la vision, mision, objetivos
estratégicos y politicas. Ademas, la desestimacion y la marginacion de unos intereses respecto
de otros comprometen el logro de los resultados de las politicas publicas implementadas. Por
ello, es que atender a las necesidades de los stakeholders dentro del limite de las necesidades
sociales generaria un impacto positivo en su esfuerzo de satisfaccion multi-stakeholder y
objetivos de gobierno en miras de del desarrollo sostenible.

6.2. Aportes a futuras lineas de investigacion

Luego de haber procurado responder al objetivo general y los objetivos especificos es
también valioso profundizar con mas detalle los temas relevados. Al respecto, este aporte debe
ser entendido considerando el espacio temporal del mismo y necesita ser completado a través
de la mirada de especialistas que analicen el contexto y los impactos en la materia en el &mbito
del territorio. Analizar los efectos de las politicas publicas generadas a través de las bibliotecas
nacionales constituye un papel esencial en las areas del conocimiento, en el escenario global,
en la formacion de identidades territoriales especificamente en todo lo referente a la
preservacion, conservacion y difusion del patrimonio cultural nacional como asi también para
la conformacion de una politica nacional de informacion y la democratizacion del
conocimiento.

También requiere que se utilicen ciertas tecnologias de gestion para plasmar los
objetivos reciprocos entre los stakeholders y la organizacion, dado que en este trabajo se realiza
una primera inferencia.

Pero, fundamentalmente, esta investigacion constituye un recurso para las
investigaciones que se encuadren dentro del ambito de gestion de politicas culturales dado que
permite reflexionar sobre la funcion cultural de la Biblioteca Nacional y el rol de esta tltima en

términos de la gobernanza moderna y su vinculacion con las partes interesadas.
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6.3.Propuestas

La Biblioteca Nacional necesita encarar un plan de accion de manera de poder alcanzar
un buen gobierno basado en los principios de la gobernanza moderna. En funcion de lo expuesto
en este trabajo se efectlan proposiciones que debe afrontar la organizacion en materia de

gobernanza moderna y vinculacion con los stakeholders:

6.3.1. Respeto de los intereses de las partes interesadas

Se encuentra orientado a generar las condiciones basicas que hacen a la calidad en el
servicio ofrecido en lo concerniente al servicio de gestion al usuario, de gestion bibliotecaria,
de gestion cultural y de formacion bibliotecaria como asi también a la calidad en la gestion del
empleo publico buscando brindar una respuesta satisfactoria a todas las partes interesadas
donde exista compromiso de las autoridades en el respeto por los intereses de las partes

interesadas. Los aspectos a fortalecer hacen referencia a:

Calidad en el servicio ofrecido

Realizar evaluaciones de la percepcidén de los ciudadanos mediante la realizacién de

encuestas de satisfaccion a los usuarios.

e Mejorar el sistema de reclamaciones y sugerencias.

e Permitir a los usuarios realizar las consultas y trdmites por el canal deseado.

e Elaborar un manual de calidad del usuario conjuntamente con el desarrollo de indicadores.

e Continuar con el servicio del repositorio institucional.

e Continuar con el desarrollo del catalogo en linea de acceso publico (OPAC) para los objetos
digitales disponibles en la biblioteca y en la red, asi como el desarrollo de contenidos
digitales para propiciar la democratizacion del acceso a la informacion y la cultura
posibilitando mayor visibilidad y accesibilidad usuaria presencial y remota.

e Avanzar en el analisis de la calidad de las opciones de busqueda del catalogo en linea y los
resultados (funciones, disefio y contenido).

e Replantear el circuito de trabajo de manera que se plasme en el SIGB Aleph el proceso real

y relevar las necesidades de capacitacion de cada sector y de cada agente en relacion al uso

de los médulos y de cédmo plasmar los procedimientos en él.
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Resolver cuestiones de la parametrizacion de cada modulo; de planificacion y revision de
errores; mejorar el modulo de circulacion y; finalizar con el proceso de implementacion del
maodulo de informe de estadisticas y seriadas como asi también avanzar en la elaboracion
de politicas para la utilizacion del mddulo de objetos digitales que contemple a cada sala y
todos sus materiales.

Profundizar instancias de revision de los procedimientos de todos los tipos de préstamos de
material internos y externos; las excepciones para las salas de colecciones especiales para
la acreditacion de los investigadores; la cantidad de material a consultar y establecimiento
de diferentes unidades de préstamo de todas las salas.

Abordar integralmente todas las cuestiones mencionadas en lo que respecta al control de
calidad y seguridad de los datos.

Disponer de areas de acceso restringido y equipamiento de elementos y materiales
necesarios.

Avanzar en el andlisis de las politicas de preservacion, restauracion y conservacion
aplicadas en el material bibliografico bajo custodia.

Profundizar las instancias de los procesos de reformulacién del procedimiento de desarrollo
de coleccion y adaptarlo al SIGB Aleph como también evaluar la estructura y funciones
asignadas para resolver si se optara por centralizar o descentralizar las tareas en él.
Avanzar en la catalogacion completa y exhaustiva del material biblio-hemerografico, las
nuevas cargas de registros de material, el control de autoridades, la calidad de los registros
bibliogréficos, los tiempos de procesamiento y disponibilidad de los materiales para el
publico. En materia de catalogacion se requiere avanzar en la fiscalizacion de la
conformacién y acrecentamiento del catalogo, realizar una planificacion retrospectiva del
material a catalogar, y desarrollar de controles de calidad mas rigurosos.

Contemplar en las instancias de correccion y el enriquecimiento de los registros
bibliograficos dentro del manual de procedimiento de catalogacion.

Continuar con el inventario y confeccionar listados de todos los materiales bibliograficos
cargados en el sistema como asi también aquellos que no lo estan y se encuentran bajo
custodia de las salas especiales.

Comenzar a efectuar la valuacién contable y patrimonial de las colecciones bibliogréficas.
Determinar el universo del material a digitalizar y efectuar un plan de microfilmacion y

digitalizacion.
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Avanzar con la utilizacién del médulo de informes y estadisticas, con el médulo de
administracion de objetos digitales y, con el desarrollo del catalogo en linea de acceso al
publico.

Establecer un plan de formacion permanente de los docentes y concursar dichos cargos;
Revisar y actualizar del plan de estudios vigente.

Planificar adecuadamente los gastos y recursos necesarios para que la escuela de
bibliotecarios trabaje adecuadamente.

Ampliar las actividades de extension cultural considerando todos los intereses de las partes
interesadas.

Determinar criterios de gratuidad o arancelamiento y el detalle de los pagos a efectuar
cuando corresponda de manera de garantizar la transparencia e igualdad en el otorgamiento
de la cesion de salas.

Fomentar que el archivo histérico institucional disponga de copia de las memorias,
normativa, publicaciones, catadlogos y todo material generado por la Biblioteca Nacional.
Continuar con el desarrollo del mapa de la lengua y mapa celeste de editoriales en el Museo

del Libro y de la Lengua.

Gestion del capital humano

Definir y garantizar procedimientos de gestion de recursos humanos eficientes vinculados
con: la gestion de los legajos del personal; la liquidacién de haberes; el control de
ausentismo y; la comunicacién de novedades del personal.

Elaborar un sistema de planificacion, ejecucién y rendicion eficiente de desempefio;
profundizar en las actividades de capacitacion que ofrece el organismo; fomentar la
escolarizacion de los empleados publicos; desarrollar de las competencias basicas;
reconocer las competencias adquiridas por procesos no formales y/ o por la experiencia
laboral.

Implementar un programa de compensaciones y beneficios que fomente: la rotacion del
personal entre distintos sectores; la flexibilidad en los turnos y horarios de trabajo
dependiendo del sector del trabajo y tipo de tarea que realiza; la promocion de la iniciativa;
el desarrollo de equipos de trabajo en el marco de la calidad; el incremento de la satisfaccion
de los empleados con el trabajo que realizan; el fomento del liderazgo de los directivos y la
participacion de los empleados.
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Brindar atencion y apoyo a los empleados en lo referente a las relaciones humanas y
laborales fomentando: politicas de equidad de género y no discriminacion; el desarrollo
personal y profesional; el buen clima de trabajo; la aplicacion de los derechos laborales.
Disponer las medidas necesarias a fin de contar con planes de higiene y seguridad,
accidentes y enfermedades de trabajo y, condiciones minimas de higiene y seguridad.

6.3.2. Comportamiento ético

Se encuentra orientado a la produccion de bienes y servicios con economia, eficiencia

y eficacia respetando los valores y derechos compartidos inmersos en la cultura de la sociedad

para el logro del desarrollo sostenible. Los principales aspectos a fortalecer hacen referencia a:

Generar una politica ambiental a través de la elaboracion de planes, programas o manuales
de buenas practicas ambientales integrales redactados de acuerdo a las necesidades que
incluya entre otras practicas: la despapelizacion, la reduccion en el uso de la energia, el
reciclaje, la seguridad en el trabajo, la reduccion de la contaminacion.

Contar con sistema integral e integrado de seguridad contra incendio, robo e inundacion,
dafio intencional, que incluya la elaboracion de un plan de accién que contemple la
reparacion preventiva y regularizacion de aspectos deficientes, de modo de determinar
prioridades y poder disponer de recursos suficientes para asegurar la funcionalidad y
seguridad de las personas e instalaciones edilicias.

Avanzar en el andlisis de las politicas de preservacion, restauracion y conservacion
aplicadas en el material bibliografico bajo custodia del organismo.

Generar propuestas enfocadas en lograr la eficiencia, eficacia y economia de las operaciones
a través de una mayor simplificacion, coordinacién de las tareas e introduccion de mejoras
normativas.

Garantizar la seguridad de los datos.

6.3.3. Trasparencia

Se encuentra orientado a generar las condiciones basicas para la puesta a disposicion en

forma clara, concisa y oportuna de toda aquella informacion sobre politicas y decisiones que

requieran o afecten a sus partes interesadas como asi también dotar a la organizacion de los
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instrumentos necesarios para incrementar la eficiencia en la gestion de los recursos y servicios

publicos. Los aspectos a fortalecer en materia de transparencia hacen referencia a:

Garantizar de manera continua e integral la seguridad de los sistemas de informacién del
organismo. En este punto, se requiere un compromiso por parte de todas las areas que
conforman el comité de seguridad de sistemas y la contratacion de un especialista en el tema
que disponga de las herramientas requeridas para llevar adelante dichas tareas como asi
también la capacitacion de las areas intervinientes.

Revisar de las causales de demora en el pago de las concesiones y realizar las licitaciones
correspondientes conforme a la normativa vigente, continuar con la tramitacién la
titularidad del espacio que ocupa el organismo y, realizar las diligencias que sean necesarias
para obtener la condonacion de la deuda de ABL y su desgravacion impositiva. En este
punto, se deberd arbitrar las medidas necesarias para efectuar la confeccion de planos que
correspondan.

Elaborar de un plan de contrataciones anual y plurianual para todos los afios y disponer las
medidas necesarias para dar cumplimiento a la normativa de compras y contrataciones que
rige la materia. Asimismo, se sugiere verificar que la comisién de recepcion suscriba las
respectivas actas y quede copia de las mismas en la actuacién administrativa. También, se
sugiere intimar a la comision evaluadora que rechace todo pagaré en custodia que supere el
monto maximo permitido y retomar las tareas iniciadas con el objeto de continuar y finalizar
la suscripcién completa de los convenios mencionados.

Establecer mecanismos de control para la registracion y rendicién de los gastos y generar
instructivos de rendicion de cajas chicas y fondos rotatorios de acuerdo a la normativa en
cuanto al tipo de gasto, justificacién y comunicacion a patrimonio, en el caso que se compre
un bien inventariable. Asimismo, resulta fundamental arbitrar las medidas necesarias para
dar de baja las cuentas bancarias no utilizadas.

Atender cuestiones de separacion de funciones entre la registracion, autorizacion y pago de
las operaciones de manera de obtener un sistema de supervision y control eficiente.
Asimismo, se sugiere efectuar la valuacion contable conforme con las normas contables que
rigen para la administracién publica nacional y, procurar dar cumplimiento a la normativa
vigente dentro de las pautas y plazos previstos por la Contaduria General de la Nacion.
Avrbitrar las medidas necesarias para que toda novedad vinculada con bienes inventariables

cuente con la intervencion del area de patrimonio y economato ya sea en compras por
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licitaciones, contrataciones directas, fondos rotatorios o cajas chicas. En todos los casos, en
la actuacion administrativa que corresponda segln el caso, debe constar su intervencion.

e Garantizar un eficiente sistema de control interno que garantice que todo acto administrativo
cuente con el dictamen juridico como asi también en relacién a aspectos formales que
pudieran ocasionar vicios o nulidades de los mismos.

e Definir un procedimiento para el otorgamiento de las comisiones y adscripciones conforme
la normativa vigente que los regula. Por un lado, en determinar si corresponde su
autorizacion en virtud a la modalidad de contratacion del empleado. En segundo lugar, en
brindar la figura de adscripcion o comision segun corresponda al caso analizado.

e Garantizar un adecuado cumplimento al régimen de liquidacion de viaticos, arbitrando las
medidas necesarias a fin de que no se abonen gastos no autorizados, sin rendicion o que
superen lo autorizado. Asimismo, se deberan desarrollar medidas de control a los efectos
de mantener actualizados y completos los expedientes de liquidacion de viaticos.

e Impulsar la actualizacion y aprobacion de la estructura organizativa de aperturas inferiores
al primer nivel. Se trata de un desafio organizativo cuyo disefio y ejecucion requiere un
andlisis muy cuidadoso que supone un proceso de negociacion permanente entre las areas.
También, se requiere actualizar la asignacion de responsabilidades y funciones entre de
modo de garantizar un control por oposicién y separacion de funciones.

e Elaborar politicas y procedimientos en las areas de gestion cultural, formacion bibliotecaria
y recursos humanos. En relacion a este Gltimo, la normativa deberd incluir los
procedimientos para la liquidacion general de haberes, asi como aquellos procedimientos
para el manejo de situaciones especiales tales como: abandono de trabajo; renuncias;
fallecimientos y embargos de haberes. Asimismo, se sugiere debe delimitar en cada caso
las funciones de los responsables de todos los procesos, teniendo en cuenta una separacion
de funciones que garantice el control interno de los mismos.

e Facilitar la busqueda y el acceso a la informacion plblica* a través de su pagina oficial.

e Publicar en forma completa, actualizada, por medios digitales y en formatos abiertos, los
items incluidos en la ley, en especial: a) la ndmina de personal, detallando sus respectivas
funciones y posicion en el escalafon salarial; b) el presupuesto asignado y el estado de
ejecucion actualizado; c) las transferencias de fondos recepcionadas o realizadas; d) el
listado de las contrataciones publicas, €) todo acto o resolucion, de caracter general o

particular; f) los informes de auditorias o evaluaciones, internas o externas, g) los permisos,

4 Ley 27275 de acceso a la informacion publica.
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concesiones y autorizaciones otorgados y sus titulares; h) todo mecanismo o procedimiento
por medio del cual el publico pueda presentar peticiones; i) un indice de tramites y
procedimientos que se realicen ante el organismo, asi como los requisitos y criterios de
asignacion para acceder a las prestaciones; j) las declaraciones juradas de aquellos sujetos

obligados a presentarlas en sus ambitos de accion.

6.3.4. Rendicion de cuentas

Se encuentra orientado a impulsar la generacion de explicaciones por parte de los

funcionarios publicos por las acciones u omisiones en el desempefio de las funciones conferidas

en su cargo. De alguna manera, se pretende ir hacia una administracion eficaz, innovadora y

que rinde cuentas de su gestion. Los aspectos a fortalecer hacen referencia a:

Desarrollar de informes de gestién, memorias y evaluaciones de calidad.

Facilitar la inspeccion en materia de personal y procedimientos.

Disponer de las medidas necesarias para que la determinacién de los usuarios y roles sean
definidos respetando un sistema de control interno adecuado que contenga diferentes
niveles de autorizaciones y sigan un procedimiento de trabajo considerando el control por

oposicion de las operaciones.

6.3.5. Gestidn por resultados

Se encuentra orientado a promover la utilizacion de un conjunto de herramientas

orientadas a mostrar los resultados de la gestion. Implica la utilizacion de la planificacién

estratégica y la definicion de un modelo de seguimiento y evaluacién de resultados. Los

principales aspectos a fortalecer hacen referencia a:

Realizar un diagnoéstico de la situacion actual del organismo, tanto del funcionamiento
interno como de sus vinculos con el exterior, a través de lo cual se pueda: definir: los
objetivos prioritarios, las estrategias, las conductas y politicas internas y el plan de accién
por ciclo o periodo de gestion. Paralelamente, resulta conveniente definir un modelo de
seguimiento permanente y evaluacion de resultados.

Disefar y construir de un sistema de informacion de estadisticas e indicadores clave.
Implementar una capacitacion e instruccion al personal para la construccion de indicadores

y la confeccion de informes de gestion. Se sugiere crear un area especializada dependiente
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del maximo nivel, que tome a su cargo la tarea de centralizar toda la informacién en
coordinacion con las direcciones intervinientes. Asimismo, se debera reforzar el plan de
capacitacion de modo que se incluyan aspectos relacionados con la elaboracion, ejecucion
y rendicién de cuentas de las actividades.

Contar con un plan de gestion para cada ejercicio presupuestario, el desarrollo de metas
fisicas e indicadores de medicion y la inclusion de rendicion de los resultados en la memoria
anual. Esto permitira planificar con mayor certeza distinguiéndose los aspectos positivos y
negativos en relacion a las actividades que se encuentra desarrollando el organismo, los
recursos invertidos y las metas que se propone.

Encarar nuevos proyectos y facilitar todas las formas de innovacion.

6.3.6. Cooperacion

Se encuentra orientado a potenciar la sinergia, la interrelacion y la generacion de

involucramiento entre las partes interesadas. Los aspectos a fortalecer en materia cooperacion

entre las partes interesadas apuntan tanto a los vinculos de cooperacion interorganizacional

como los intra organizacional y hacen referencia a:

Impulsar el desarrollo de redes intra organizacionales para el aprovechamiento de los
recursos que cada una de las partes integrantes dispone.

Avanzar en el desarrollo de la red federal de bibliotecas publicas.

Continuar con la celebracion de convenios de cooperacion con otras organizaciones afines
fundamentadas en el logro de misién organizacional y para proporcionar mayor visibilidad
a la produccion editorial de todo el pais.

Retomar y encarar un reclamo mads integral ante la Camara Argentina del Libro y las
editoriales por incumplimientos a la ley de deposito legal.

Fomentar el intercambio de experiencias de calidad, modernizacion e innovacion con otras
organizaciones similares.

Promover la realizacién de proyectos de modernizacion, asesorando y colaborando en la
mejora de las areas.

Disponer las medidas necesarias para dar cumplimiento a la normativa de compras y
contrataciones que rige la materia en conjunto con todas las areas involucradas.

Fomentar la comunicacién y resolucién de problemas entre areas de medicina laboral,

seguridad e higiene e infraestructura.
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Trabajar conjuntamente para fijar criterios de contabilizacion y valuacion del patrimonio
bibliograficos adecuados al tipo de material y la procedencia del mismo (compra, canje,
donacidn y deposito legal).

Continuar con el desarrollo de una metodologia de trabajo en conjunto con todas las areas
para el desarrollo del repositorio digital sin transgredir las leyes vigentes sobre derechos de
autor, a fin de optimizar el servicio, evitar la duplicacion de trabajo y, utilizar racionalmente
los recursos.

Colaborar con el Ministerio de Cultura y las bibliotecas populares a través del programa de
acciones comunitarias en relacion al fomento de la lectura con las diversas comunidades,
dirigiéndose especialmente a sectores sociales vulnerables con acceso restringido a la
cultura.

Profundizar el programa de donaciones con terceros.

Continuar con el desarrollo de muestras itinerantes.

6.3.7. Participacion de los stakeholders

Se encuentra orientado a proveer, facilitar y brindar accesibilidad de los ciudadanos en

cualquier instancia del proceso de gestion de politicas publicas como también a incrementar la

eficiencia en la comunicacion con la ciudadania e impulsar una administracion mas receptiva a

sus demandas, a implantar mejoras organizativas que permitan incrementar la eficiencia de los

procesos de gestion como asi también al uso las tecnologias de la informacion y las

comunicaciones. Los principales aspectos a fortalecer hacen referencia a:

Facilitar la extensién y el uso efectivo de tecnologias de informacion y comunicacion.
Fomentar la participacion de los ciudadanos a través de integrar los canales de atencion con
los stakeholders mediante: a) la implantacion de oficinas y teléfonos de atencion; b) la
edicién de manuales de buenas practicas; ¢) la potenciacién y ampliacion de horarios de
atencion; d) la celebracion de mesas de trabajo integradas; €) la identificacion de los sectores
de actuacion.

Desarrollar diversos tipos de encuestas de: calidad, opinion de capacitacion, clima laboral,
evaluacion del desempleo, satisfaccion, buzon de las sugerencias.

Optimizar la pagina web institucional en relacion la informacion disponible, su disefio y

accesibilidad.
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e Haceruso de las redes sociales, correo electronico, prensa y comunicacion (notas en diarios,
revistas, tv, radio)

e Continuar con el establecimiento de lineamientos generales para la produccion de
contenidos especificos en lo que respecta a las publicaciones del organismo a través de sus
catalogos, revistas y libros. Ampliar el desarrollo de actividades relacionadas con la
elaboracion de dispositivos varios (juegos informaticos, analdgicos, navegaciones
informaticas, audios, cortometrajes) para las muestras y exposiciones.

e Impulsar la implementacion de sistemas electronicos de tramites internos en sectores no
atendidos tales como en materia de recursos humanos y sistemas. Los sistemas electronicos
que pueden implementarse son: a) la mesa de ayuda en el area de sistemas; b) el sistema de
legajo Unico electrdnica; ¢) el sistema electrénico de gestion de licencias; e) la encuesta de
calidad del servicio ofrecido disponible electronicamente.

e Mejorar las relaciones publicas institucionales en cuanto al desarrollo de los canales de

comunicacion con las partes interesadas.

Las propuestas realizadas son preliminares, se basan en el relevamiento efectuado y
estan sujetas a la dinamica propia de la organizacion, su capacidad de auto diagnosticarse de
manera objetiva y requieren de compromiso manifiesto por parte de los niveles superiores de
la organizacion para establecer un plan de accion, ejecutarlo y efectuar el seguimiento

permanente del mismo.
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8. ANEXOS
ANEXO |
ABREVIATURAS

Asociacion de Estados Iberoamericanos para el desarrollo
de las bibliotecas nacionales de Iberoamérica

Auditoria General de la Nacion

Alumbrado, barrido y limpieza

Administracion Central

Mddulo de Recursos Digitales

Asociacion Latinoamericana de Bibliotecas
Biblioteca Nacional.

Administracion Nacional
Mddulo de Gestion de Informes y Estadisticas
Centro de datos de contingencia

Comision Nacional de Evaluacién y Acreditacion
Universitaria

Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas vy
Técnicas

Comité de Seguridad de la Informacion
Déficit de la capacidad institucional
Escuela Nacional de Bibliotecarios

International Federation of Library Associations and
Institutions

International Organization of Standarizarion
Instituto Nacional Profesion Administrativa
Instituciones de la seguridad social

Registro Catalografico Legible por Maquina.
Ministerio de Economia

Organismos descentralizados

Oficina Nacional de Presupuesto

Catalogo en linea de acceso al publico
Resource Description and Access
Responsabilidad social

Sindicatura General de la Nacion

Sistema Integrado de Gestion Bibliotecaria
Sistema Nacional de Empleo Publico
Unidad de Auditoria Interna

Universidad de Buenos Aires

Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura.
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ANEXO 11
CRONOGRAMA DE TAREAS

Actividad/tarea

Periodo

Revision bibliogréafica (Etapa exploratoria)

Indagar acerca del estado actual de la investigacién sobre el tema de los stakeholders.

Efectuar una revision bibliogréafica acerca de los stakeholders y los principios de la gobernanza moderna. En este
punto se realizara una revision de la bibliografia existente.

Identificar las tendencias existentes que sirvan de apoyo para el estudio de los stakeholders dentro de las
organizaciones publicas.

Clasificar a los destinatarios de politicas pablicas. En este punto se relevara bibliografia que permitan identificar,
clasificar y describir los destinatarios de las politicas pablicas.

Clasificar los mecanismos de participacion en el proceso de gestion de las politicas pablicas. En este punto se
relevard bibliografia que permitan identificar, clasificar y describir los mecanismos de participacion de los actores
en el proceso de gestion de las politicas pablicas.

Seleccionar un (1) estudios de casos de organizaciones pUblicas de la Argentina pertenecientes a la administracion

publica nacional. Definir y justificar el estudio de caso seleccionado.

enero -marzo 2015

Identificar a los stakeholders de la organizacion y describir las principales relaciones entre la organizacién y los mismos en

relacion a la estrategia organizacional

Analizar la estrategia organizacional durante el periodo 2008-2015.

abril -mayo 2015

Identificar los stakeholders de la organizacion en funcion de la estrategia organizacional.

junio 2015

Detallar las relaciones que mantiene cada stakeholder con la organizacién utilizando el plan de trabajo mencionado.

julio -agosto 2015

Describir las principales relaciones (funciones, objetivos e intereses) que mantiene stakeholder con la organizacion

segun el plan de trabajo mencionado.

septiembre -
octubre 2015

Describir los mecanismos la participacion de los stakeholders en el proceso de gestion de politica mediante la utilizacion de

tecnologias de informacion para identificar, escuchar e interpretar los requerimientos (intereses) de los stakeholders en la estrategia

de la organizacion

Analizar las tecnologias de informacién adoptadas por las organizaciones publicas para poder identificar, escuchar

e interpretar los requerimientos de los stakeholders en acciones concretas.

noviembre -
diciembre 2015

Examinar los factores que inciden en la ponderacion de los stakeholders internos y externos de la organizacion en funcién del

analisis de los principales déficits organizacionales que presenta la organizacion y detallar los resultados de la gestion.

Anélisis del gasto

enero -mayo 2016

Analisis de los déficits institucionales

enero- mayo 2016

Andlisis de los resultados de la gestion

enero -mayo 2016

Ponderar a los stakeholders de la Biblioteca Nacional “Mariano Moreno” de la Republica Argentina durante el periodo 2008-2015,
seglin modelo de: poder, legitimidad y urgencia Mitchell, Agle y Wood (1997) utilizando el esquema de plan de trabajo elaborado
por Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina, (2012).urante el periodo 2008-2015.

Ponderacion de los stakeholders

junio -julio 2016

Elaboracion de las conclusiones finales

Elaboracion de las conclusiones parciales de relacion entre los stakeholders, la estrategia organizacional, los
factores que inciden en la ponderacion de los stakeholders internos y externos; y los principios de la gobernanza

moderna.

agosto - diciembre
2016

Revision y correcciones

enero -junio 2017

Entrega del TFM

julio- diciembre
2017
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ANEXO 111
CUADRO DE VARIABLES E INDICADORES

Unidad de Analisis: Biblioteca Nacional

Tarea

Variable

Indicador

Categorias

Posibilidad de medicién

Capitulo 1: Identificar dentro de la organizacién quienes son los stakeholders.

Identificacién de
los stakeholders
existentes en la
organizacion.

Tamafio de los
grupos de interés

Cantidad de
stakeholders

Bajo: Cuando la cantidad de los
stakeholders identificados en la
organizacion corresponden a
menos de cinco (5) grupos.

Alto: Cuando la cantidad de los
stakeholders identificados en la
organizacion es menor a cinco
(5) grupos.

Elaboracion de un listado de los
stakeholders de la organizaci6n a partir
del conocimiento vivencial e intuitivo
de la organizacion.

Clasificacion de
los stakeholders
segun el
ambiente.

Tipo de
stakeholders
segun el
ambiente

Miembro o}
grupo (%) que
opera con la
organizacion
segun el
ambiente.

Stakeholder  externo:  se
entiende el que opera fuera de
la organizacion.

Stakeholder  interno:  se
entiende el que opera dentro de
la organizacion.

Elaboracion de un cuadro que contenga
el listado de los stakeholders,
discriminados por tipo y una
cuantificacion de cada categoria
(interno y externo). Se utilizara el
esquema de plan de trabajo elaborado
por Gorrochategui, Nora, Casali,
Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante,
Vanina, (2012), en el cual se desarrolla
un esquema que permite identificar a los
stakeholders y describir sus principales
relaciones con la organizacion segun el
modelo de Mitchell, Agle y Wood.

Capitulo 1: Describir la relacion (funciones e intereses) que tiene cada stakeholder con la organizacion.

Clasificacion de
la
responsabilidad
que presenta los
stakeholders para
la organizacion.

Tipo de
responsabilidad
de la

organizacion por
el stakeholders.
Se entiende que
la organizacion
tiene con
respecto al
stakeholder una
responsabilidad
que puede ser
primaria,

secundaria 0
terciaria.

Descripcion  de
la
responsabilidad
del stakeholder
con la
organizacion

Responsabilidad primaria: se
entiende los impactos que
produce la actividad especifica
de la organizacién y que se
traduce en acciones legales,
financieras y/u operativas.

Responsabilidad secundaria:
se entiende los impactos que
produce la organizacion en los
grupos que son
interdependientes con ella, pero
con los cuales no se establecen
relaciones no contractuales.

Responsabilidad terciaria: se
entiende aquellos impactos que

produce la  organizacion
tendiente a mejorar
determinados  aspectos  del
entorno  social  mediante

acciones no incluidas en la
actividad especifica de la
organizacion.

Elaboracion de un cuadro que permita
visualizar la  responsabilidad del
stakeholder con respecto a la
organizacion. Se utilizara el esquema de
plan de trabajo elaborado por
Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio,
Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina,
(2012), en el cual se desarrolla un
esquema que permite identificar a los
stakeholders y describir sus principales
relaciones con la organizacion segin el
modelo de Mitchell, Agle y Wood.

Relevamiento de
la  dependencia
de la
organizacion
respecto a los
stakeholders.

Grado de
dependencia de
la organizacion
respecto a los
stakeholderes. Se
entiende la
subordinacion

que puede tener
la organizacion
expresada en
términos de
riesgo para su
supervivencia 'y
la intensidad de
la relacion de
subordinacion.

Descripcion  de
la dependencia
de la
organizacion
expresada  en
términos de
riesgos  y la
intensidad de la
misma.

Amenaza a la supervivencia
(Alto): la existencia del
stakeholder puede poner en
riesgo la supervivencia de la
organizacion.

Riesgo moderado (Medio): la
existencia del stakeholder
puede generar turbulencia en la
organizacion, pero ésta puede
reemplazarlo.

Sin riesgo (Bajo): la existencia

del stakeholder no implica
ningdn  riesgo  para la
supervivencia de la

organizacion.

Absoluta (Alta): es la que se
registra cuando la organizacion
depende mas del stakeholder

Elaboracion un cuadro que contenga el
recurso estratégico y la dependencia de
la organizacion en termino de riesgo e
intensidad con respecto a sus
stakeholders. Se utilizara el esquema de
plan de trabajo elaborado por
Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio,
Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina,
(2012), en el cual se desarrolla un
esquema que permite identificar a los
stakeholders y describir sus principales
relaciones con la organizacion segun el
modelo de Mitchell, Agle y Wood.
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que lo que éste depende de la
organizacion.

Moderada  (Media): la
dependencia es mutua entre
organizacion y el stakeholder.

Nula (Baja): es la que se
registra cuando la organizacién
depende menos del stakeholder
que lo que éste depende de la
organizacion.

Relevamiento de
la  importancia
atribuida por la
organizacion al
stakeholder.

Tipo de
importancia

atribuida por la
organizacion al
stakeholders. Se

entiende la
consideracion
expresa del

stakeholder por
parte de la
organizacion y la
especificacion de
los niveles en los
que se efectda la
mencién.  (nivel
estratégico,
responsabilidad
social, otros).

Menciones de la
consideracion
del stakeholder
por nivel.

Nivel estratégico: se entiende
que el stakeholder esté
mencionado en los documentos
publicos de la organizacion en
su plan estratégico (vision,
mision, objetivos, estrategias).

Nivel de Responsabilidad
Social: se entiende que el
stakeholder esté mencionado
en los documentos publicos de
la organizacién en memorias de
sustentabilidad,
comunicaciones del
(CoP’s).

progreso

Otros: se entiende que el
stakeholder esté mencionado
en otros documentos publicos
no contemplados en las
categorias anteriores.

Elaboracion de un cuadro que contenga
nimero de menciones de cada
stakeholder en la péagina web de la
organizacion y/o en las fuentes
secundarias consultadas segun las
categorias definidas. Se utilizara el
esquema de plan de trabajo elaborado
por Gorrochategui, Nora, Casali,
Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante,
Vanina, (2012), en el cual se desarrolla
un esquema que permite identificar a los
stakeholders y describir sus principales
relaciones con la organizacion segun el
modelo de Mitchell, Agle y Wood.

Relevamiento de
los objetivos de
la organizacion
respecto al
stakeholder.

Clases de
objetivos de la
organizacion

respecto al
stakeholders. Se
entiende la
explicitacion de
los fines que
persigue la

organizacion
respecto a cada
parte interesada

Descripcion de
los objetivos de
la organizacion
con respecto a
los stakeholders.

Objetivo A

Objetivo B

Se explican en el capitulo 1.

Elaboracién de un cuadro que contenga
las categorias en funcion de las palabras
que utiliza la organizacién para hacer
referencia  a  los  stakeholders.
Posteriormente se elaborara un cuadro
que contenga niimero de menciones por
categoria. Se utilizard el esquema de
plan de trabajo elaborado por
Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio,
Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina,
(2012), en el cual se desarrolla un
esquema que permite identificar a los
stakeholders y describir sus principales
relaciones con la organizacion segun el
modelo de Mitchell, Agle y Wood.

Relevamiento de
los intereses que
tiene cada
stakeholder con
la organizacion.

Clases de
objetivos de los
stakeholders

respecto de la
organizacion. Se

entiende la
explicitacion de
los fines que
persigue el

stakeholder
respecto a la
organizacion de
referencia.

Descripcion  de
los intereses de
los stakeholders
respecto de la
organizacion.

Interés A

Interés B

Se explican en el capitulo 1.

Elaboracion de un cuadro que contenga
las categorias en funcion de las palabras
que utilizan los stakeholders para hacer
referencia  a la  organizacion.
Elaboracion de un cuadro que contenga
nimero de menciones por categoria. Se
utilizara el esquema de plan de trabajo
elaborado por Gorrochategui, Nora,
Casali, Horacio, Frecia, Gustavo Yy
Gigante, Vanina, (2012), en el cual se
desarrolla un esquema que permite
identificar a los stakeholders y describir
sus principales relaciones con la
organizacion segin el modelo de
Mitchell, Agle y Wood.

Capitulo 1: Analizar las tecnologias de informacion adoptadas por las organizaciones publicas para poder identificar, escuchar e
interpretar los requerimientos de los stakeholders en acciones concretas.
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Clasificacion de
los mecanismos
de participacion
y control.

Tipos de
sistemas de
participacion y
control

Descripcion  de
los sistemas de
participacion 'y
control
empleados por la
organizacion.

Resultados del relevamiento.

Elaboracion de un listado que contenga
los sistemas de participacion y control
que utiliza la empresa. Se utilizara la
tipologia que se considere adecuada
segin surja del andlisis de la
bibliografia especializada existente.
Entre ellas, la propuesta por Adriana
Rofman (2007) en la ponencia:
“Participacion de la sociedad civil en
politicas publicas: una tipologia de
mecanismos institucionales
participativos”.

Tipo de recurso

estratégico  que
usa la
organizacion

para el

tratamiento  de
los stakeholders.
Se entiende el

empleo de
mecanismos de
interacciéon  con

sus stakeholders.

Descripcion  de
los mecanismos
de interaccion
empleados por la
organizacion

para interactuar
con sus
stakeholders.

Didlogo: se entiende la
generacion de espacios por
parte de la organizacién para
intercambiar opiniones,
experiencias y expectativas con
sus stakeholders.

Persuasion: se entiende la
interaccién entre organizacion
y stakeholders que consiste en
que se reduzcan los fines en
conflicto a valores comunes
més elevados. Fines propios
versus fines ajenos.

Diversion: se entiende la
interaccion entre organizacion
y stakeholders que consiste en
mover los fines de la
organizacion para distraer los
medios de los stakeholders.
Fines propios versus medios
ajenos.

Coaccion: se entiende la
interaccién entre organizacion
y stakeholders que consiste en
exponer los medios propios
para amenazar los fines ajenos.
Medios propios versus fines
ajenos.

Acto de fuerza: se entiende la
interaccion entre organizacion
y stakeholders que consiste en
que la organizacion utilice
medios propios contra los
medios de los stakeholders.
Medios propios versus medios
ajenos.

Elaboracion de un cuadro que contenga
el recurso estratégico empleado por la
organizacion para cada stakeholder. Se
utilizara el esquema de plan de trabajo
elaborado por Gorrochategui, Nora,
Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y
Gigante, Vanina, (2012), en el cual se
desarrolla un esquema que permite
identificar a los stakeholders y describir
sus principales relaciones con la
organizacién segin el modelo de
Mitchell, Agle y Wood.

Clasificacion del
involucramiento
los stakeholders
en la
organizacion.

Grado de
intensidad de la
participacion en
la etapa de
disefio,
ejecucion y
evaluacion

Descripcion  de
la participacion
de los
stakeholders en
los documentos
publicos de la
organizacion
(mision,
objetivos,
acciones).

Alto: Cuando la organizacion
utiliza mecanismos de
participacion (en la etapa de
disefio, ejecucion, evaluacion y
toma de decisiones); y los
mismos se encuentran
plasmados en los documentos
publicos de la organizacion
(misién, objetivos y acciones).

Medio: Cuando la
organizacion utiliza
parcialmente mecanismos de
participacion (en la etapa de
disefio, ejecucion, evaluacién o
toma de decisiones); y los
mismos se encuentran
plasmados en los documentos
publicos de la organizacion
(misidn, objetivos o acciones).

Bajo: Cuando la organizacion
no utiliza mecanismos de
participacion (en la etapa de
disefio, ejecucion, evaluacion y
toma de decisiones).

Elaboracion de un cuadro comparativo
indicando mecanismo de participacion
utilizado y si posee documento publico
donde se encuentre mencionado.
Anélisis de los documentos (memorias
e informes de gestion internos) para
observar la intensidad de la
participacion en el proceso de gestion de
la politica publica. Analisis de la
congruencia o discrepancia de lo que
dice y realmente hace. Evaluacion de lo
que dice través del plasmado concreto
de los requerimientos de los
stakeholders en la misién, objetivos y
acciones. Evaluacion de lo que se hace
a través de la memoria del area y los
informes de gestion.
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Capitulo 1: Analizar la estrategia organizacional durante el periodo 2008-2015.

Clasificacion de
la estrategia
organizacional

Tipo de
estrategia
organizacional
implementada.

Descripcion  de
la estrategia
organizacional

Gestion de la actividad
bibliotecaria.

Gestién de la actividad cultural.
Gestion del servicio al Usuario
Desarrollo 'y Fomento de
investigaciones

Formacioén de Bibliotecarios
Desarrollo de normas
orientadoras en bibliotecologia
nacional

Gestion de actividades de
apoyo.

Se explican en el capitulo 1.

Anélisis de los objetivos
presupuestarios  correspondientes  al
periodo 2008-2015. Anélisis de los
objetivos del organismo,
responsabilidad primaria y acciones de
cada una de las areas que lo componen
descriptos en la normativa y sus
modificatorios que aprueba la estructura
organizativa de primer nivel operativoy
sus  modificatorios.  Clasificacion
teméatica de los objetivos y politicas
presupuestarias del organismo relevado
durante el periodo analizado. Cotejo de
la periodicidad de ejecucion los
objetivos y politicas presupuestarias
durante el  periodo  analizado.
Elaboracion de un cuadro de resultados.
Construccion  de  los  objetivos
estratégicos y objetivos especificos
implementados por el organismo
correspondiente al periodo analizado.

Se utilizarda como fuente de
informacion: la normativa de creacién y
las leyes de presupuesto del organismo.

Relevamiento de
la importancia de
asignada a cada
uno de los
objetivos
detallados en la
estrategia
organizacional

Nivel de
presencia de los
objetivos

organizacionales
en la formulacién
de la politica
presupuestaria de
la organizacion.

Descripcion del

nivel de
presencia de los
objetivos

organizacionales
en la politica
presupuestaria
de la
organizacion.

Alta: cuando se presenta un
grado de presencia superior al
75%.

Media: cuando se presenta un
grado de presencia entre el 50%
y 75%;

Bajo: cuando el grado de
presencia es inferior al 50%.

Determinacion del % de presencia en
funciéon del cuadro elaborado en el
punto anterior.

Analisis horizontal: Se suma por cada
objetivo organizacional la cantidad de
veces que estuvo presente durante el
periodo en la politica presupuestaria.
Luego, se calcula el % dividiendo por el
total de afios del periodo (ocho).

Analisis vertical: se suma la cantidad de
objetivos organizacionales presentes
por afio.

Realizacion del calculo del % dividendo
dicha suma por el total de objetivos
organizacionales (catorce).

Se utilizard como  fuente de
informacion: la normativa de creacién y
las leyes de presupuesto del organismo.

Capitulo 2: Factores que inciden en la ponderacién de lo

s stakeholders: Analisis de los gastos, DCI y resultados de gestion.

Clasificacion de
la capacidad
institucional de
recursos y gastos.

Tipos de gastos
predominantes

Descripcion  de
los gastos
predominantes

Alta: cuando se presenta un
grado de presencia superior al
50%.

Media: cuando se presenta un
grado de presencia entre el 50%
y 25%;

Bajo: cuando el grado de
presencia es inferior al 25%.

Elaboracion de cuadros que contienen el
crédito vigente por tipo de gasto,
actividad principal y afio como asi
también el analisis de los recursos y
gastos asignados a la organizacion en
las leyes de presupuesto durante el
periodo analizado.

Se efectuara un analisis de contenido
utilizando como fuente de informacién
las politicas presupuestarias de la
entidad por afio.

Clasificacion de
los Déficit de
capacidad
Institucional
(DCI)

Tipos de DCI
relevados.

Descripcion  de
los DCI
identificados.

Déficit relacionado con leyes,
reglas, normas y “reglas de
juego™:

Déficit relacionado con
relaciones interinstitucionales:

Déficit relacionado con la
estructura organizacional

Analisis de los DCI de la organizacion
durante el periodo analizado.

Se efectuard un analisis de contenido
utilizando como fuente de informacion:
a) la informacién interna del organismo
(informe de gestion de las areas,
memorias anuales de la institucion,
informes de ambiente de control y
auditoria) y; b) la normativa especifica
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interna y distribucion  de
funciones:
Déficit relacionado con la

capacidad financiera y fisica de
las agencias ejecutoras:

Déficit relacionado con las
politicas de personal y sistemas
de recompensas:

Déficit relacionado con la
capacidad individual de los
participantes en las agencias
involucradas en el proyecto:

Se explican en el capitulo 2.

para el organismo (decreto de estructura
y leyes de presupuesto). Para el anélisis
de los DCI se utilizara el esquema de
analisis de la capacidad institucional
consistente en la aplicacion de la
metodologia SADIC, elaborado por
Oszlak O., y Orellana, E. (1993).

Clasificacion de
los resultados de
gestion

Tipos de
resultados
obtenidos  por
objetivo de la
estrategia

organizacional

Descripcion  de
los  resultados
obtenidos.

Resultados de la gestion de la
actividad bibliotecaria.
Resultados de la gestion de la
actividad cultural.

Resultados de la gestion del
servicio al Usuario.

Resultados del Desarrollo y
Fomento de investigaciones.
Resultados de la formacién de
Bibliotecarios.

Resultados del desarrollo de
normas orientadoras en
bibliotecologia nacional.
Resultados de la gestion de
actividades de apoyo.

Se explican en el capitulo 2.

Analisis de la informacion interna del
organismo: informe de gestion de las
areas, memorias anuales de la
institucion, informes de ambiente de
control y auditoria; y de la normativa
especifica para el organismo: decreto de
estructura y leyes de presupuesto.

Se efectuard un analisis de contenido
utilizando como fuente de informacién:
a) la informacion interna del organismo
(informe de gestion de las areas,
memorias anuales de la institucion,
informes de ambiente de control y
auditoria) y; b) la normativa especifica
para el organismo (decreto de estructura
y leyes de presupuesto).

Capitulo 3: Ponderar a los stakeholde

rs de la Biblioteca Nacional

Clasificacion de
los stakeholders
de acuerdo al

modelo de
Mitchell and
Wood.

Poder: se
entiende la

capacidad  del
stakeholders de
influenciar el
comportamiento
de la
organizacion, de
manera tal que la
organizacion no
lo habria hecho
de otra manera.

Tipo de recurso
empleado.

Recursos
utilizados  por
los stakeholder
para influenciar
el
comportamiento
de la
organizacion en
la  toma de
decisiones.

Coercitivo: se entiende el
poder que se fundamenta en la
utilizacion de la fuerza fisica, o
algun tipo de herramienta no
contractual para manifestar
reclamos a la organizacion por
medios no contemplados por
ella (expresados en capacidad
de movilizacién (marchas) de
expresion  (presentacion  de
solicitadas, notas
periodisticas), utilizacién de
TIC’s, redes sociales, que
incidan en la toma de posicion
de la organizacion
influenciando su
comportamiento. El indicador
aqui podria ser si alguna de
estas herramientas ha sido
utilizada por el stakeholder en
el altimo afio, o si en la historia
de la organizacién se tiene
“memoria” de que haya sido
utilizado alguna vez. (en ese
caso se deberia relatar
brevemente la situacion (como
una excepcion) Los valores
serian:  se  utiliza una
herramienta de presion no
contractual/ no se utiliza.

Utilitario: se entiende el poder
que se fundamenta en la
utilizacion recursos materiales,
financieros. (manifestacion
expresa de dejar de utilizar los
servicios o limitar la relacion
con la organizacion que
implique cuestiones

Elaboracién de un cuadro que contenga
la ausencia o presencia del recurso
empleado para ejercer el poder segtn el
grupo de stakeholder. Realizacion de un
relevamiento, a través de entrevista,
observacién directa o indirecta o alguna
documentacion  publica de la
organizacion. Se utilizara el esquema de
plan de trabajo elaborado por
Gorrochategui, Nora, Casali, Horacio,
Frecia, Gustavo y Gigante, Vanina,
(2012), en el cual se desarrolla un
esquema que permite identificar a los
stakeholders y describir sus principales
relaciones con la organizacion seguin el
modelo de Mitchell, Agle y Wood.
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econémicas),
tecnoldgicos.

logisticos y

Normativo: se entiende el
poder que se fundamenta en la
utilizacion a través de recursos
simbolicos.  (posicionamiento
de un stakeholder de manera
publica sobre alguna cuestion,
que quede constancia en la
documentacién publica de la
organizacion).

Clasificacion de
los stakeholders
de acuerdo al

modelo de
Mitchel and
Wood.
Legitimidad: se
entiende la
percepcion

generalizada de
que las acciones
de una entidad
son deseables o
apropiadas
dentro de algin
sistema
socialmente
construido de
normas, Vvalores,
creencias y
definiciones.

Grado de sistema
de legitimidad
organizacional.
Se entiende por
legitimidad
organizacional
cuando abarca a
toda la
organizacién

Cantidad de
reclamos

(contractuales,
juicios, quejas,
presentaciones)
efectuados por
los stakeholders

Organizacional  alto:  se
entiende que el stakeholder
tiene la capacidad para efectuar
un reclamo a la organizacién en

términos  contractuales.  Se
puede medir por la cantidad de
juicios que tiene la
organizacion.

Organizacional medio: se

entiende que el stakeholder
tiene la capacidad para efectuar
un reclamo a la organizacién en
términos de las expectativas no
cumplidas por parte de la
organizacion. (en términos de
quejas).

Organizacional  bajo:  se
entiende que el stakeholder
tiene la capacidad de efectuar
una  presentacion a la
organizacion, pero no es
habitual recibir reclamos por
parte de él.

Elaboracion de un cuadro que contenga
la ausencia o presencia de reclamos
realizados por los stakeholders.
Realizacion de un relevamiento de los
documentos publicos obrantes en el
organismo tales como reclamos
contractuales, juicios, quejas,
presentaciones espontaneas, etc. Se
utilizara el esquema de plan de trabajo
elaborado por Gorrochategui, Nora,
Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y
Gigante, Vanina, (2012), en el cual se
desarrolla un esquema que permite
identificar a los stakeholders y describir
sus principales relaciones con la
organizacion segin el modelo de
Mitchell, Agle y Wood.

Grado de sistema
de legitimidad
social. Se
entiende por
legitimidad
social  cuando
abarca todo lo
que queda fuera
de la
organizacion.

Cantidad de
reclamos
efectuados por
los stakeholders
alaorganizacion
en términos de
representacion
(organizada, ad
hoc, aislada)-

Social alto: se entiende que el
stakeholder puede ejercer la
representacion de personas o
intereses  sectoriales  y/o
sociales, a través de estructuras
reconocidas legalmente para
presentar reclamos a la
organizacion.

Social medio: se entiende que
el stakeholder puede presentar
reclamos a la organizacion de

manera  poco  articulada,
generandose un grupo ad hoc
para actuar ante la

organizacion.

Social bajo: se entiende el
stakeholder individual que
puede presentar reclamos a la
organizacion de  manera
aislada, pudiendo
potencialmente generar
adhesiones en otro tipo de
grupos mas organizados.

Elaboracion de un cuadro que contenga
la ausencia o presencia de reclamos.
Realizacion de un relevamiento de los
reclamos realizados por los
stakeholders por fuera de la
organizacion tales como
representaciones sindicales,
movimientos de organizaciones de la
sociedad civil constituidas,
movimientos de organizaciones de la
sociedad civil no organizados.

Clasificacion de
los stakeholders
de acuerdo al

modelo de
Mitchel and
Wood.

Grado de
sensibilidad del
reclamo

Conjunto de
procedimientos
internos
establecidos por
organizacion
para atender los

Sensibilidad alto: cuando la
organizacién cuenta con un
procedimiento establecido en
cuanto al tiempo habitual de
gestiones de los stakeholders y
de otro para el tratamiento de
situaciones extraordinarias.

Elaboracion de un cuadro que contenga
discriminando la sensibilidad de la
organizacion frente a los reclamos.
Realizacion de un relevamiento de los
procedimientos internos en los que se
establece el cumplimiento en tiempo y
forma de determinados reclamos para
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Urgencia. se
entiende que el
reclamo del

stakeholder. es
sensible al paso
del tiempo en
cuanto a su
atencion 'y la
criticidad  que
tiene para el
stakeholder.

reclamos de los
stakeholders.

Sensibilidad media: cuando la
organizacién cuenta con un
procedimiento establecido en
cuanto al tiempo habitual de
gestiones de los stakeholders y
de otro para el tratamiento de
situaciones extraordinarias.
Pero, sin embargo, se han
presentado en la organizacion
quejas por incumplimiento de
plazos o demoras de las
gestiones.

Sensibilidad bajo: cuando la
organizacion no cuenta con un
procedimiento establecido en
cuanto al tiempo habitual de
gestiones de los stakeholders y
para el tratamiento de
situaciones extraordinarias.

situaciones ordinarias y/p
extraordinarias (criticas). Se utilizara el
esquema de plan de trabajo elaborado
por Gorrochategui, Nora, Casali,
Horacio, Frecia, Gustavo y Gigante,
Vanina, (2012), en el cual se desarrolla
un esquema que permite identificar a los
stakeholders y describir sus principales
relaciones con la organizacion segun el
modelo de Mitchell, Agle y Wood.

Clasificacion los
stakeholders de

acuerdo al
modelo de
Mitchell,  Agle
and Wood.

Tipo de
stakeholder
segun la

combinacion de
los tres atributos
(poder,
legitimidad y
urgencia)

Combinacion de
los atributos
(poder,
legitimidad vy
urgencia) en
cada stakeholder
identificado.

Latente potencial: son los
stakeholders que tienen poder.

Latente demandante: son los
stakeholders que  tienen
urgencia.

Latente discrecional: son los
stakeholders que  tienen
legitimidad.

Expectante dependiente: son
los stakeholders que tienen
legitimidad y urgencia.

Expectante dominante: son
los stakeholders que tienen
poder y legitimidad.

Expectante peligroso: son los
stakeholders que tienen poder
y urgencia.

Definitivo: son los
stakeholders que tienen poder,
legitimidad y urgencia.

Elaboracion de un cuadro que contenga
la clasificacion los stakeholders de
acuerdo al modelo de Mitchell and
Wood para cada grupo identificado. Se
utilizara el esquema de plan de trabajo
elaborado por Gorrochategui, Nora,
Casali, Horacio, Frecia, Gustavo y
Gigante, Vanina, (2012), en el cual se
desarrolla un esquema que permite
identificar a los stakeholders y describir
sus principales relaciones con la
organizacién segin el modelo de
Mitchell, Agle y Wood.
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ANEXO IV
GLOSARIO

Para el proposito de esta investigacion, se aplican los siguientes términos y definiciones:

Actividades de apoyo: son aquellas tareas o acciones que lleva adelante la organizacion
orientadas a brindar un servicio a toda la organizacion que sirva de sostén para el desarrollo de
las actividades sustantivas.

Actividades sustantivas: son aquellas tareas o acciones que lleva adelante la
organizacion orientadas al cumplimiento de su mision, vision y objetivos estratégicos.

Biblioteca Nacional: es una organizacion publica presente en la estructura del Estado
cuyas funciones consisten principalmente en custodiar, acrecentar, preservar, registrar y
difundir la memoria impresa del pais representada sobre cualquier soporte de material (impreso
o digital). Las mismas implican la ejecucion de actividades de gestion de bibliotecaria, cultural,
el desarrollo y fomento de investigaciones, el desarrollo de normas orientadoras en bibliografia
nacional, la formacion de bibliotecarios y todo lo concerniente en el servicio que brinda al
usuario.

Capacidad institucional: se trata de la disposicion en uso de los recursos
administrativos y de gestion de una organizacion publica para la aplicacion de una politica
publica.

Crédito inicial: es el célculo del presupuesto asignado a una organizacion publica que
fue sancionado en la ley nacional de presupuesto.

Crédito devengado: se trata de una etapa de ejecucion del prepuesto en la cual surge
cuales son las obligaciones de pago de una organizacion publica por la recepcion de
conformidad de bienes o servicios.

Crédito vigente: es el calculo del presupuesto con el que cuenta una organizacion
publica a una fecha determinada que incorpora las modificaciones presupuestarias al crédito
inicial sancionado en la ley nacional de presupuesto.

Déficit institucional: se trata de aquellas deficiencias, debilidades u obstaculos que
cuenta la organizacion producto de la ejecucion de sus actividades que podrian impedir la
conclusién de la tarea y cumplimiento su estrategia organizacional. Las mismas abarcan
diferentes temas, relacionados con cuestiones que hacen a las normas internas, cumplimiento
normativo, recursos humanos, relaciones institucionales, entre otros.

Democracia participativa: consiste en una forma de democracia que surge como un
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espacio en las que los ciudadanos intervienen en cualquiera de las instancias del proceso de
gestion de gestion de las politicas publicas, que implica la generacion de espacios de
participacion.

Estrategia organizacional: se trata del conjunto de objetivos que lleva a delante una
organizacion destinada al logro de su mision y visidn, la instrumentacion de los cursos de accion
y la asignacién de los recursos necesarios para alcanzar esos objetivos.

Gobernanza moderna: se trata de un modelo de gestion por parte de las organizaciones
que incluye principios de: a) el respeto por los intereses de las partes interesadas que incluye la
calidad de los servicios ofrecidos y la gestion del capital humano; b) el comportamiento ético
que incluye la eficiencia, eficacia y economia de las operaciones administrativas como asi
también el cuidado por el medio ambiente; ¢) la transparencia; d) la rendicion de cuentas que
incluye los procesos de evaluacion y control como asa también la corresponsabilidad; e) la
gestion por resultados que incluye aspectos de coordinacidn estratégica y otras actividades
vinculadas con actividades sustantiva y de apoyo; f) la colaboracion; g) la participacién de los
stakeholders en el proceso de gestidn de politicas publicas.

Innovacion: se trata de los avances en el desarrollo tecnolégico y la implementacion de
las nuevas tecnologias de informacion por parte de la organizacion.

Jurisdiccidn: se entiende por jurisdiccion a cada una de las siguientes unidades: a)
Institucionales: Poder Legislativo; Poder Judicial; Ministerio Publico; Presidencia de la
Nacion, Jefatura de Gabinete de Ministros, los Ministerios y Secretarias del Poder Ejecutivo
Nacional; b) Administrativo-Financieras; Servicio de la Deuda Publica; Obligaciones a cargo
del Tesoro

Normativa interna: se trata del conjunto de politicas, manuales de procedimientos,
criterios instructivos que desarrolla la organizacion.

Organizacion publica: se trata de toda entidad que cuenta con personalidad juridica y
patrimonio propio.

Planificacion: consistente en la elaboracion de planes operativos y a los planes
estratégicos.

Procesos de gestién de politicas publicas: se endiente por proceso de gestién de
politicas publicas a las etapas en las cuales se divide representando la etapa de formulacion y/o
disefio; la etapa de implementacion o ejecucion y, c) la etapa de seguimiento y evaluacion de
las mismas.

Resultados de gestion: se trata del producto que surge de la ejecucion de actividades

desarrollados por la organizacion en cumplimiento con su estrategia organizacional durante un
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periodo de tiempo determinado.

Tecnologias de gestion: se trata del conjunto de instrumentos, herramientas,
procedimientos, mecanismos utilizadas por la organizacion en forma sistematica como sistemas
para la comunicacion, participacion y control con los stakeholders que son utilizadas en el
disefio, la implementacion, la ejecucion y la evaluacion de las politicas publicas.

Tecnologia de la Informacion y comunicacion (TIC): se entiende los instrumentos
que permiten: a) intercambio de informacion a distancia, que pueda ser recibida de modo similar
al emitido, b) almacenamiento y procesamiento de datos e informacion en volimenes y ritmos
no posibles para la capacidad humana, c) automatizacion de actividades de gestion.

Stakeholders: son aquellas partes interesadas (puede ser un individuo, grupo de
individuos u organizacion) que tiene un interés particular y puede afectar o verse afectado por

cualquier actividad que desarrolla una organizacién publica.
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