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Resumen: Las bibliotecas, para poder sobrevivir, han de adaptarse a las
demandas de los usuarios, de una manera mas flexible, sensible y eficaz.
Los nuevos desarrollos tecnologicos ayudan a la biblioteca a adecuarse a
sus nuevas necesidades, y es por ello por lo que mas frecuentemente se
produce el cambio de un sistema automatizado a otro. La implementacion
de un segundo sistema es un proceso mas complejo, debido a las nuevas
prestaciones que se incorporan y al tener que migrar los datos ya existentes
en el primer sistema. En este articulo se analiza el por qué, el como y el
cuando del cambio de sistema, asi como las lineas de actuacion previas que
se han de seguir antes de iniciar el cambio: objetivos, analisis de necesida-
des, definicion de especificaciones técnicas y evaluacion. Una vez elegido el
producto, se inicia la gestion del cambio que involucra tanto a la direccion
para que lo controle, como al personal que actiia como agente del cambio.
Por Gltimo, se analiza el papel tan importante que juega, en el éxito del
nuevo sistema, la participacion del personal, su formacién y los canales de
comunicacion que se establezcan en la biblioteca.

Palabras clave: Migracion, cambio de sistema, cambio tecnologico, impacto del
cambio, gestion del cambio, metodologia del cambio, evaluacion de sistemas,
compatibilidad de sistemas, «tecnoestress», acondicionador del cambio.

Abstract: In order to survive, libraries must be able to adapt —flexibly,
efficiently and responsively— to user needs. New technological develop-
ments serve to help libraries adjust to their new challenges and this is
one of the reasons that leads them to migrate from one automated
system to another. Implementing a new system is a complex process,
owing to the new features being introduced and to the need to migrate
data from the first system. This article analyzes why, how and when
systems are changed, and includes guidelines for managing the transi-
tion: objectives, needs analyses, elaboration of technical specifications,
and evaluation. Once the new system is chosen, the management of
change begins and involves both the library management and library
staff. Finally, the importance of staff participation in the entire process
is discussed, including training and channels of communication.

Key words: Migration, System evaluation, Library automation, Technos-
tress, Management of change.

1 Introduccién

La migracion de sistemas, es decir, el cambio de un sistema automatizado a
otro, constituye un fenémeno cada vez mas frecuente en las bibliotecas. Un estudio
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realizado en 1992 por la «Association of Research Libraries» sobre 83 bibliotecas
académicas y de investigacion de Estados Unidos, mostro que el 49 % de las
bibliotecas habia migrado, después de una media de 9,4 afios de utilizar un mismo
sistema (1).

En los afios noventa se esta marcando un periodo de consolidacion del mercado
de sistemas automatizados ya que el ritmo de crecimiento en la venta de estos
sistemas se ha nivelado. Esto ha provocado que unas compaiiias absorban a otras,
los beneficios disminuyen y los sistemas menos rentables acaban por desaparecer (2).

Aunque la compra de un sistema supone una importante inversion y requiere
un gran esfuerzo por parte del personal bibliotecario, la modernizacion de los
sistemas es un proceso natural y continuo. Las necesidades de las bibliotecas han
evolucionado, el desarrollo tecnologico ofrece mayores posibilidades y los produc-
tos de software para bibliotecas deben responder al reto que supone el cambio si
quieren sobrevivir (3).

2 El por qué del cambio

Cambiar el sistema de una biblioteca no significa pasar a algo nuevo y no
probado, sino que supone incrementar la estabilidad dentro de la biblioteca, para
adecuarla a la demanda de los usuarios de una manera eficaz y eficiente.

Por lo general, lo que mueve al cambio, es el deseo de restablecer una norma
que se ha desviado con respecto a los objetivos de la organizacion. El cambio se
convierte, entonces, en algo inevitable y deseable para volver de nuevo al equilibrio
interno (4).

Algunas veces, el cambio so6lo se lleva a cabo mediante la aplicacion de lo
contrario de lo que produjo la desviacion. Un aumento de la capacidad de la CPU,
una nueva version del software, un nuevo modulo,... son suficientes para que la
biblioteca recupere y mantenga su estabilidad. Otras veces, la aplicacion de lo
contrario no produce el cambio esperado. Entonces el cambio se ha de realizar
desde la propia estructura del sistema, para evitar un estancamiento y romper un
circulo vicioso. Si no, determinadas deficiencias de los sistemas de gestion y de los
recursos humanos pueden llegar a provocar unos comportamientos inadecuados
que llevan a la biblioteca a una evolucion vegetativa.

La decision de migrar es un cambio que afecta a la estructura de la biblioteca, es
un desafio, es una operacion extremadamente compleja y costosa en términos tanto
economicos como humanos y no puede ser tomada a la ligera. La migracion de un
sistema a otro requiere aprender nuevas tareas, crear nuevos flujos de informacion,
nuevas relaciones, afrontar temores y dejar de lado politicas internas (5). La biblioteca
ha de elaborar un plan estratégico para definir qué hay que hacer y como y cuando
hay que hacerlo, para que nadie dude de por qué se pretende el cambio y hacia donde
se debe conducir y asi volverse mas flexible y sensible a las demandas de los usuarios.

Si el cambio de sistema viene acompaniado de una buena experiencia y de un
resultado satisfactorio la primera vez que se informatizo la biblioteca, ésta estara
mas preparada, a nivel interno, para afrontarlo.

Algunos de los factores que determinan la necesidad de un cambio de sistema
son el querer obtener: un incremento en sus funcionalidades, una capacidad
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superior, un sistema mas fiable, una mayor disponibilidad y confianza en el pro-
veedor, mayores posibilidades de conexion, una necesidad en el cambio de hard-
ware/sistema operativo, etc.

3 Plan estratégico

El cambio se inicia con la conceptualizacion del futuro de la biblioteca, basan-
dola en un modelo congruente de conducta organizacional, entendiendo la orga-
nizacion como un ser interdependiente de elementos que incluyen tareas e indivi-
duos; y con un analisis en profundidad de sus necesidades desde la perspectiva de
la eficacia y economia. Esto permitiria que pueda asumir el papel de innovadora
y activista.

Esta definicion de objetivos se debe hacer teniendo en cuenta el cambio tecno-
logico que permita gestionar la biblioteca, utilizando diferentes opciones: centrali-
zar o descentralizar funciones y servicios, € introduciendo otros mas creativos
como estaciones de video, correo electronico, imagenes, etc. Un cambio de estas
caracteristicas requiere tiempo, ya que afecta a cada nivel de la organizacion de la
biblioteca y de sus servicios (6).

El papel de la direccion es muy importante debido a que ha de anticiparse al
impacto del cambio, creando un plan estratégico para saber el como y el cuando
del cambio. Este plan facilitara la transicion del sistema antiguo al nuevo. Antici-
parse no es predecir; es fijar una hipotesis de objetivos susceptibles de ser corregi-
dos y tomar las decisiones necesarias para maximizar las esperanzas de éxito (7).
Su actitud influye en el personal que es el verdadero agente del cambio. En los
periodos de inestabilidad, el director ha de saber minimizar los efectos negativos
y enfatizar los positivos. Para resolverlos, la direccion ha de motivar al personal
al cambio, ha de desarrollar una politica dinamica de cambio, tomar decisiones y
gestionarlas con proyectos concretos que encajen dentro de la propia identidad de
la biblioteca.

3.1 Anélisis de necesidades

La direccion tiene que tener una vision muy clara y articulada de la biblioteca
para poder establecer un plan estratégico logico, realista y sensible al clima de la
organizacion y que a la vez le permita reducir la resistencia al implementar el
cambio y evaluar los resultados.

Este plan debe enfatizar los objetivos de la biblioteca, apostar por las nuevas
tecnologias a partir de los recursos disponibles y alentar al individuo a participar
en este nuevo reto. Ha de responder a cuestiones fundamentales como ;Donde?,
¢{Como? y ;Cuando? tiene que hacerse el cambio. Ha de ser realista y alcanzable,
por tanto, las decisiones que se tomen tienen que basarse en los recursos de que
dispone la biblioteca y las obligaciones y demandas de su entorno dentro del
contexto de su historia.

En esta fase de analisis es tan imprescindible como necesaria la participacion
de todo el personal, por lo que es conveniente la creacion de grupos de informacion
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en diagonal, formados por representantes, entre los diferentes niveles y departa-
mentos, del personal de la biblioteca.

Las recomendaciones para migrar de un sistema a otro son, hasta cierto punto.
las mismas que para la seleccion de un primer sistema: analisis profundo de las
necesidades, especificaciones técnicas, evaluacion de los productos existentes, am-
plia formacion tanto del personal como de los usuarios. Aunque se trate de un
proceso mas complejo al tenerse que migrar la informacion almacenada, desde el
punto de vista humano, y si el primer proceso de automatizacion no ha sido
traumatico, los conocimientos informaticos adquiridos y algunos cambios de or-
ganizacion, introducidos a raiz del primer sistema, pueden ser validos. Los anos
de experiencia permiten que el analisis de las necesidades sea mas enfocado y que
se realice el proceso de seleccion de manera mas realista y efectiva (8).

Debe obtenerse, desde el principio, el respaldo institucional que ha de enten-
der que estos cambios necesitan tiempo y dinero para ejecutarse. Se han de
asegurar todos los fondos necesarios para soportar la compra del sistema, los
diferentes pasos en el periodo de implementacion y el mantenimiento posterior.
Algun recorte presupuestario podria suponder una renegociacion en el calendario
o el sistema de financiacion e incluso puede llegar a poner en peligro todo el
proyecto.

3.2 Especificaciones técnicas

Es conveniente asignar un equipo para definir las especificaciones y requeri-
mientos funcionales del nuevo sistema vy, si fuera necesario, consultores externos
podrian ayudarle en esta parte del proceso. Si el personal ya ha trabajado con otro
sistema, le sera mucho mas facil definir estas especificaciones técnicas, en términos
comprensibles para el vendedor que las habra de contrastar con su producto. Estas
especificaciones se han de limitar a lo que se quiere, por qué se quiere y como el
sistema ha de responder, pero no se ha de sugerir como se han de solucionar, ya
que es el proveedor el que ha de facilitar la solucion (9).

Es muy importante que la biblioteca especifique los estandares nacionales o
internacionales que utiliza o piensa utilizar, asi como el grado de compatibilidad
y conectividad dentro de una red institucional o en acceso a otros sistemas.
También se han de incluir especificaciones sobre el acceso en linea a toda la
informacion almacenada en el sistema, sobre la capacidad de recuperacion, bus-
queda y consistencia entre todas las funciones y los archivos almacenados en el
sistema; sobre el mantenimiento y gestion de los catalogos que utiliza: adquisicion,
catalogacion de los registros, autoridades, control de publicaciones periodicas,
préstamo, reservas, asi como la generacion de informes y estadisticas de interés
para la biblioteca. La biblioteca puede necesitar otras funciones, como inclusion
de texto integro o correo electronico, que se habran también que especificar.

Al utilizar un segundo sistema, diferente del anterior, se debe facilitar el maximo
de especificaciones sobre todos los datos que se han de migrar del sistema antiguo
ya que algunos pueden no ser compatibles en el nuevo sistema.

En el caso de que la biblioteca trabaje en cooperacion con otras, ha de incluir
en el pliego de condiciones las garantias de seguridad, accesibilidad e integridad
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de los datos de cada participante y el tipo de configuracion que se desea establecer
entre ellos. También se tienen que exigir garantias sobre el buen funcionamiento
y el tiempo de respuesta que se espera en el nuevo sistema.

Es conveniente incluir, como informacion complementaria, una breve descrip-
cion del funcionamiento de la biblioteca, informacion sobre la estructura organi-
zativa, sus secciones, unidades y niveles jerarquicos. Las estadisticas sobre el vo-
lumen de informacion almacenada y numero de transacciones facilitaran y
justificaran la capacidad y operatividad que se exige al nuevo sistema.

3.3 Evaluacién

La evaluacion de los diferentes sistemas suele ser la parte mas larga y compleja
de todo el proceso. Se debe estar seguro de que el vendedor ha contemplado toda
la informacion que se le ha facilitado en el pliego de condiciones. Este proceso, ya
largo de por si (de 60 a 90 dias), puede alargarse si la biblioteca ha omitido o ha
descrito especificaciones de una manera poco clara. Otra recomendacion para
agilizar este proceso de evaluacion es que la biblioteca establezca las pautas para
que los vendedores presenten sus ofertas de forma homogénea y asi facilitar la
recopilacion y comparacion de los diferentes productos. Esta evaluacion se ha de
hacer tanto a nivel de caracteristicas técnicas como de costes, para conseguir el
mejor producto al mejor precio (10).

La firma del contrato es el primer paso de una relacion que se establece entre
la biblioteca y el vendedor y que continuara, finalizada la gestion del cambio, con
el soporte técnico, las mejoras periodicas del sistema y las nuevas necesidades de
expansion que genere la biblioteca.

4 Gestion del cambio

Desafortunadamente, no existe un manual que indique como gestionar el cam-
bio; cada biblioteca tiene que hacerlo en congruencia cen su propio modelo
conductual (11). Solo posteriormente, al evaluar los resultados, es cuando se ve si
los pasos que se siguieron fueron los correctos. Todo el proceso de gestion del
cambio recae sobre la direccion que asume el control y sobre el personal que
garantiza su funcionamiento (12).

4.1 Implementacion

La direccion debe crear un equipo de gestion que ha de planificar el proceso
de implementacion del nuevo sistema y migracion de los datos, en fases logicas y
realistas. Articular un proceso en fases permite detectar y evaluar los problemas
que pueden ir surgiendo e identificarlos con las funciones que estan asociadas. De
esta forma se consiguen los siguientes beneficios: 1) el impacto del cambio sobre
el personal es menos drastico; 2) la formacion del personal y de los usuarios puede
estar mejor controlada; 3) la implementacion se puede hacer con un minimo de
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interrupcion de los servicios de la biblioteca (13). El disefio de cada fase del
proyecto dependera de las prioridades de la biblioteca, los cambios especificos que
se hagan y de las posibilidades del sistema adquirido (14).

El equipo de gestion debe informar a todo el personal involucrado; ha de
planificar el impacto que producira el nuevo sistema en los diferentes niveles de la
organizacion y, juntamente con el vendedor, tiene que confeccionar un calendario
flexible que ambas partes han de tratar de mantener. Sin embargo, el calendario
real a menudo sobrepasa el plazo fijado por problemas como: el acondicionamien-
to del local, los fallos en las telecomunicaciones, las negociaciones contractuales,
el retraso en la construccion del edificio (si se hace coincidir su instalacion en un
nuevo edificio) y especialmente por la transferencia de datos. Muchas bibliotecas
eligen el periodo de vacaciones de verano para cambiar el sistema y migrar los
datos al ser el periodo de menor afluencia de publico (15).

En la migracion de la informacion de un sistema a otro pueden surgir proble-
mas (16). Resulta de vital importancia para la biblioteca la garantia de una correcta
transferencia de un sistema a otro de su base de datos. Para la mayoria de las
bibliotecas, la transferencia de informacion en formato MARC no supone ningun
problema serio. Sin embargo, la «MARC-compatibilidad» puede ser vagamente
definida, de acuerdo con los propositos del vendedor y muchas bibliotecas han
descubierto que los registros traspasados no estaban completos (17).

La informacion que presenta mas problemas es la contenida en archivos que
vienen definidos por cada sistema: usuario, fondo, control de autoridad. En muchos
casos, esta informacion no puede ser efectivamente transferida y entonces debe ser
introducida de nuevo (6).

Otros datos que pueden perderse son los relativos al material en préstamo, las
estadisticas y los codigos de barras. Para el material en préstamo, algunas biblio-
tecas siguen utilizando el sistema antiguo de forma paralela hasta que todos los
libros prestados se devuelven. Otras recomiendan imprimir todos los préstamos
pendientes y los que ya han vencido para garantizar que un registro puede ser
consultado mientras dura la transicion. Las estadisticas, especialmente las relativas
al afio en curso, también pueden perderse. Aunque se hayan traspasado las cifras,
éstas pueden estar representadas de manera que no puedan ser interpretadas
posteriormente. En los codigos de barras, muchas veces, se producen incompatibi-
lidades y puede darse el caso de que sea necesario volver a reetiquetar toda la
coleccion.

Plantearse trabajar paralelamente sobre los dos sistemas sélo se debe hacer
cuando existe mucha informacion que necesita ser transferida de un sistema a otro
y la biblioteca ha de mantener el mismo nivel de exigencia en todos sus servicios
mientras dura la migracion. Aunque el tiempo de trabajo en paralelo sea minimo,
se ha de tener en cuenta que la biblioteca ha de tener suficiente espacio fisico para
los dos sistemas y un coste de mantenimiento para cada uno (8).

5 Recursos humanos (5)

La automatizacion no produce a priori efectos positivos 0 negativos; por tanto
su impacto no puede formularse en términos de causa-efecto. El éxito del cambio
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tecnologico depende, en gran parte, del clima impuesto por la direccion. Este clima
se ha de basar en los principios de confianza, delegacioén y responsabilidad en un
personal que ha de ser capaz de planificar, ejecutar, gestionar y evaluar el cambio.
En este contexto, el personal ha de tener correctamente definido su lugar dentro
del sistema y una descripcion de las funciones que le afectan, algunas de forma
individual y otras en forma de responsabilidad global debido a las interrelaciones
que se generan dentro del sistema. Asi y todo, pueden generarse multitud de
reticencias pero nunca han de producirse porque el personal no esté bien informa-
do sobre los cambios y como estos le pueden afectar.

El cambio ha de ser cuidadosamente meditado y ampliamente participativo
para paliar el efecto de una nueva enfermedad llamada «tecnoestress» que se
produce por la inadaptacion y la incapacidad de afrontar la nueva tecnologia de
una manera sana. En la biblioteca, con el nuevo cambio del sistema, la «tecnoes-
tress» puede afectar a las relaciones interpersonales, al trabajo y a la propia salud
mental. Sus sintomas se manifiestan en resistencia, tecnofobia, panico, fatiga men-
tal, intolerancia, perfeccionismo o disfunciones fisicas. Estos sintomas son simples
indicadores de ansiedad y de miedo a perder la autonomia, el control sobre el
entorno, la libertad y la privacidad. El personal, cuanto mas participe y se sienta
implicado, mas reducira el miedo y tendra la sensacion de que tiene algiun control
sobre el nuevo sistema.

5.1 Formacién

La formacion ha de actuar como acondicionador del cambio y es un factor que
se ha de incluir entre los objetivos de la biblioteca, ya que una formacion apro-
piada asegura el éxito del sistema y la eficacia y eficiencia del personal que lo
utiliza. El aspecto de formacion se ha de tratar con el mismo rigor que se aplica
cuando se trata de decidir las inversiones materiales; por tanto se ha dedicar
tiempo y dinero en la formacion del personal y de los usuarios (19).

Ya desde el inicio del proyecto de cambio de sistema, el personal ha de tener
la oportunidad de ofrecer sugerencias y de recibir informacion sobre el cambio.
Elegido el sistema, toda la atencion tiene que estar enfocada a sus caracteristicas
y manejo. Como el personal ya posee ciertos conocimientos de informatica, la
formacion no se tiene que empezar desde la base. Esta formacion puede hacerse
de una manera escalonada, y ha de ser la biblioteca la que especifique el tipo y el
nivel de formacion que desea. Una vez instalado el sistema, es conveniente que el
proveedor ofrezca sesiones de formacion. Una forma eficaz y atil es la de organizar
la formacion en pequefios grupos representativos de todas las funciones que realiza
el nuevo sistema. Estos grupos deben tener la oportunidad de probar el sistema y
preguntar y oir la respuesta directamente del representante de la compania. Pos-
teriormente, estas personas ya formadas deberan entrenar al resto del colectivo lo
mas rapidamente posible, destacando las similitudes y divergencias entre el sistema
antiguo y el nuevo.

No se ha de olvidar la formacion de los usuarios ya que el objetivo de una
biblioteca y el motivo del cambio es adecuarse a la demanda de los usuarios y que
estos reciban la informacion de una manera mas eficaz y eficiente. Se ha de estar
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seguro de que el nuevo sistema sera facil de usar, claro y rapido en sus respuestas,
cuando lo utilicen los usuarios.

Si el nuevo sistema responde a las demandas de los usuarios, estos lo aceptaran
facilmente, pero es aconsejable, para evitar el minimo de confusion, redactar un
manual de utilizacion del sistema. S6lo muy pocos usuarios se resisten a la nueva
tecnologia; en estos casos, las demostraciones individuales o por grupos pueden
ser utiles y necesarias.

5.2 Comunicacién

Junto con la formacion, la informacion es una de las estrategias que se ha de
utilizar si se quiere minimizar el impacto negativo del cambio de sistema (7). Bien
preparada y organizada es una herramienta de gestion muy poderosa que ayuda
a evitar malentendidos entre el personal y establece la conexion entre la direccion
y el personal por los que fluyen de forma constante y prolongada las nuevas ideas,
las nuevas orientaciones y el «feed back» del colectivo que ha de ejecutar y
gestionar el cambio.

Este nuevo sistema de informacion tendria que incluir:

1. Una red de publicaciones escritas y creibles para que sean leidas y acepta-
das. Se iniciaran como un dialogo acerca de la necesidad del cambio; se
han de mantener y ampliar, una vez instalado el sistema, como comple-
mento a los manuales comerciales de funcionamiento y de operaciones, ya
que éstos, al estar escritos de una manera estandar, pueden no ser claros
y no incluyen especificaciones de situaciones locales.

2. Una red de intercambio de informacion con sesiones informativas y reu-
niones, tanto para el personal como para los usuarios.

3. Una red de formacion, dentro del proceso de formacion continuada, con
cursos para el personal que se vaya incorporando a la biblioteca y otros
para recordar las responsabilidades y funciones del nuevo sistema.

4. Una red de soporte fisico adonde el personal, utilizando el correo electro-
nico u otro sistema de comunicacion, pueda dirigirse ante cualquier pro-
blema (18).

6 Conclusion

Si la automatizacion de una biblioteca es un proyecto complejo, la migracion
a un segundo sistema lo es ain mas, pero la satisfaccion de llevarlo a término con
exito la segunda vez también es mayor.

Al comparar el proceso de implementacion de un sistema automatizado, por
primera vez, en una biblioteca, con otro similar que cambia de un sistema auto-
matizado a otro, veremos que se han de seguir unas lineas de actuacion parecidas
en ambos casos: analisis de necesidades, definicion de las especificaciones técnicas,
recursos economicos y humanos, evaluacion de las ofertas y eleccion del producto.
La complejidad esta en las nuevas prestaciones que se esperan del nuevo sistema
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y en el traspaso de los datos del sistema antiguo al nuevo. Las nuevas prestaciones
y la migracion de la informacion entre sistemas producen una escalada de cambios
inevitables que la biblioteca ha de considerar y que afectaran al personal, a los
usuarios y a su propia evolucion cultural.
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