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RESUMEN

En la actualidad el patrimonio cultural se presenta como un concepto
amplio, de multiples significados y en pleno debate de sus alcances sociales y
culturales. El concepto ha ido variando segun los momentos histéricos y las
visiones de sociedad imperantes (Sierra, et. al, 2021).

La concepcion contemporanea del patrimonio cultural se conecta
inherentemente con la idea de conservacion, preservacion y salvaguarda,
esto es, con la necesidad y el deber de resguardar aquellos atributos, tangibles
e intangibles, propios de los bienes culturales seleccionados y valorados con
el fin de que sean heredados a las generaciones futuras, lo que podemos
constatar en las diversas conceptualizaciones y definiciones de estandares de
preservacion recomendables canalizadas en cartas y convenciones emanadas
por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Cienciay la
Cultura (UNESCO, 2014).

Una gestion correcta del potencial de desarrollo del patrimonio
cultural exige un enfoque que haga hincapié en la sostenibilidad. La
“‘combinacion acertada” de patrimonio cultural y desarrollo sostenible
requiere no solo proteccion frente a las condiciones ambientales adversas y el
dafio intencionado, sino también cuidados constantes y renovacion
permanente. Esta, depende en gran medida de politicas y acciones que
garanticen su proteccion y respondan a los desafios de hoy y los impactos de
la globalizacion, el descuido y la sobreexplotacion, e invirtiendo en procesos
de valorizacion y revitalizaciéon que establezcan las condiciones debidas
para que el patrimonio cultural prospere y dé nuevos frutos en el futuro. Estos
pilares de la accién publica proporcionan la base para la sostenibilidad del
patrimonio de hoy y su capacidad de contribuir a formas méas sostenibles del
desarrollo humano en el futuro (UNESCO, 2014).

lan Russell, (2010), sostiene que la preservacion del patrimonio es una
opcion que nace de lo que consideramos es una imagen de tiempos pasados
gue enriquece e inspira los tiempos futuros; que ello tiene un valor, y que este
valor se expresa por una serie de sentimientos tales como esperanzas,
suefios, deseos y convicciones. Estos sentimientos, compartidos por la
comunidad a partir de una historia comun, constituyen la llamada identidad,
concepto que se entrelaza y a veces se confunde con el de patrimonio. En tal
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sentido, los edificios que destacan por su valor histérico son aquellos que
trascienden por su capacidad de encarnar con fuerza un valor patrimonial, asi
como identitario. Parte de este patrimonio lo conforma la edificacion publica,
y la , €s un ejemplo de aquello. Inmueble
republicano que posee el sello y el impulso fundacional de los padres de la
patria; constituye el testimonio de una voluntad de trascender, valorado como
tal por las generaciones posteriores para erigirse en joya de la memoria
colectiva y fundamento de la identidad nacional.

En el contexto de la Agenda 2030 de las Naciones Unidas, la
Federacion Internacional de Asociaciones de Bibliotecarios y Bibliotecas
(IFLA), sostiene que son las bibliotecas nacionales, por su evolucion, 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 el desarrollo sostenible;
incrementando el acceso alainformacion y el conocimiento en la sociedad,
con la ayuda de las tecnologias de la informaciéon y las comunicaciones,
contribuyen a la toma de decisiones informadas por parte de los gobiernos, las
comunidades y otras instituciones destinadas a reducir la pobreza y elevar
el nivel de vida de las personas en todo el mundo (IFLA, 2019).

Si a lo anterior, sumamos que la teoria relativa a patrimonio en su gran
mayoria trata temas de conservaciéon y puesta en valor, y muy poca
investigacion respecto a la gestion, y por otra parte, que a pesar de los
esfuerzos del estado chileno por robustecer la institucionalidad cultural siguen
siendo insuficientes respecto a la sostenibilidad de la edificacion publica, ya
gue no logra actuar en forma preventiva ni integrada, entonces este estudio,
parte del supuesto, que las buenas practicas de gestion publica y
especificamente la aplicacibn de una herramienta adaptada a las
caracteristicas de las instituciones publicas, como la de un Diagnéstico
Organizacional, podria entregar elementos que orienten el fortalecimiento de
la oferta de Valor Publico de la y su desarrollo
sostenible.
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INTRODUCCION

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 evolucién
de las ideas administrativas y la incorporacion que efectia 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 misién especifica de salvaguardar el
patrimonio bibliogréfico 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, se hacen accesibles al pueblo en la revolucion francesa.

La fue fundada el 19 de agosto de 1813,
es una de las mas antiguas de América Latina y es el principal centro de acopio
y preservacion del patrimonio bibliografico de nuestro pais. Durante sus mas
de doscientos afios de vida, ha conservado aquellas obras que la sociedad ha
considerado imprescindibles para el desarrollo intelectual y cultural del pais.

La Biblioteca Nacional (BN) es uno de los espacios culturales e
intelectuales mas grande de Chile. Tiene un valor inconmensurable desde el
punto de vista del patrimonio inmueble como mueble, albergando mas de un
millon de voliumenes en la unién de sus secciones literarias (Godoy, 2018).
Estudios comprueban que el placer de la lectura dominada es una virtud de
grandes proporciones, que como todo en la vida se potencia por las
construcciones que se generan a partir de convalidaciones en los intereses
comunes (Saga, 1980).

La BN tiene como mision recopilar, preservar, difundir y poner en
valor el patrimonio bibliografico de la nacion en diferentes soportes que
forman parte de la memoria colectiva nacional, a fin de posibilitar el acceso a
la informacion y al conocimiento contenidos en sus colecciones, a todos los
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usuarios presenciales y remotos de la comunidad nacional e internacional que
lo requieran (Cuenta Publica Servicio Nacional del Patrimonio Cultural, 2021).

En la actualidad, la BN enfrenta grandes y variados desafios. Por un
parte, demandas urgentes de la ciudadania y la comunidad en relacion con la
cultura. Estos son: el acceso democratico al conocimiento y a la educacion, la
necesidad de espacios publicos y urbanos, y la demanda creciente de contacto
directo con las fuentes de nuestra memoria. Por otra parte, respecto a la
gestion de su infraestructura (Cuenta Publica Serpat, 2020). Esta joya
patrimonial, inserta en el corazon del centro de Santiago, requiere altos costos
de operacién, mantencién y urgentes intervenciones en su estructura e
instalaciones (riesgo en cupula principal, regularizacion del sistema de aguas
y alcantarillado, sistema eléctrico, entre otros) (Biblioteca Nacional de Chile,
Serpat, 2021). A esto se suma, la necesidad de una redistribucion
programatica a proposito del traslado de la Subsecretaria del Patrimonio
Cultural y de la Direccion del Servicio Nacional del Patrimonio Cultural (Serpat)
al Palacio Pereira, accion estratégica planificada para la rehabilitacion de
nuevos espacios lectores y de investigacién (600 m2 aproximadamente). Las
anteriores dificultades, se agudizaron durante el afio 2020 a propdésito de la
enorme crisis sanitaria y las consecuentes restricciones que trajo consigo. En
dicho contexto, el gobierno de Pifiera (2018-2022) recortd los presupuestos
asignados al sector cultural, dltimo en el peldafio presupuestario, para
privilegiar las necesidades de las instituciones llamadas de "primera linea".

La Gestidén Publica se define como el conjunto de acciones mediante
las cuales las entidades tienden al logro de sus fines, objetivos y metas, los
gue estan enmarcados por las politicas gubernamentales establecidas por el
Poder Ejecutivo. En consecuencia, se puede decir que la Gestion Publica esta
configurada por los espacios institucionales y los procesos a través de los
cuales el Estado disefia e implementa politicas, suministra bienes y servicios
y aplica regulaciones con el objeto de dar curso a sus funciones (Felcman,
2015).

Los modelos alternativos de Gestion Publica describen un cambio
permanente en el enfoque de las ciencias gerenciales, desde el modelo
burocratico de gestion basado en la fragmentacion de tareas y la
subordinacion jerarquica, hasta la Nueva Gestion Publica que introduce
nuevos requerimientos como el desarrollo de una cultura de la cooperacion y
de capacidades especificas orientadas a la gestion por resultados.
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La Nueva Gestion Publica (NGP), es una teoria que tiene como idea
fuerza la adopcion de una perspectiva gerencial en el Estado. Surgida en la
segunda mitad del siglo XX en paises con altos niveles de desarrollo,
antagoniza con el modelo tradicional de organizacién y entrega de servicios
publicos que se basa en ideas como la jerarquia burocratica, la planificacion,
la centralizacion y el control directo (Hughes, 2008). En sustitucion, introduce
la racionalidad econdémica en la administracion publica, como forma de
aumentar la eficiencia y eficacia. Este cambio se ha concebido como un
transito desde la administracion publica a la gerencia publica.

Asi mismo, la gobernanza refleja la transformacion de las relaciones
entre el Gobierno y la sociedad a partir de la emergencia de un papel mas
activo de la sociedad civil en la accion publica al desligarla de la tradicional
dependencia gubernamental. Empero, si bien la Gobernanza como
concepcion ha sido empleada de manera vigorosa en las estrategias
discursivas de las doctrinas de la NGP en conjuncion con discursos de
innovacion como finalidad justificante, en la actualidad también es posible
rastrear discursos que pueden agruparse en un marco denominado Post
Nueva Gestion Publica (P-NGP) que propone nuevas concepciones acerca
de la gobernanza y la innovacién; concepciones que articulan un giro en las
maneras de concebir y comprender las formas organizacionales, la gestion
publica y al Estado mismo en su interaccion con la sociedad (Chica y Salazar,
2020).

Por otra parte, el Valor Publico es un acercamiento reflexivo sobre la
administracion publica y una comprension de lo que el publico en verdad
“valora” como un servicio o un producto (Moore, 1998). Este valor surge
también desde una visidon estratégica de las empresas para traducirse en la
administracion publica y que el ciudadano reciba un producto tan eficiente
como el de una empresa privada.

El producto o servicio que quiere ofrecer, en principio, se estudia para
conocer las necesidades y preferencias de sus usuarios. Posteriormente, el
producto o servicio se adapta para satisfacer dichas necesidades y demandas;
finalmente se pone en marcha y se da seguimiento de los resultados de ese
producto o servicio para mejorarse. Sin embargo, sabemos que, dentro de una
empresa, todo este procedimiento esta financiado con el objetivo de generar
la mayor ganancia posible. La pregunta seria ¢Como se puede transformar
dentro de una institucion publica sin contar con un financiamiento para el
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estudio de esas necesidades? Mas aun si ello no conlleva a una ganancia
econdmica directa para la institucion.

Moore (1998) profundizé todavia mas en este concepto, llevandolo al
ambito de las bibliotecas. En este ambito, él habla del papel del bibliotecario
publico, atendiendo la demanda de nifios que asisten a la biblioteca cuando
los padres se encuentran en actividades laborales (latchkey children). El
Centro para el Desarrollo Democratico del Instituto Federal Electoral, hoy
Instituto Nacional Electoral (2012) en México, retoma la teoria de Moore para
realizar una reflexién institucional y menciona que, dada la naturaleza
cambiante y la demanda cada vez mayor por servicios publicos por parte de
los ciudadanos, las organizaciones publicas ahora deben preocuparse no solo
por cumplir con sus funciones basicas; también deben ser capaces de
experimentar, innovar y reposicionarse de mejor manera (Moore, 1998).

La investigacion y teoria relativa a la Edificacion Pablica Patrimonial
en su gran mayoria trata temas de conservacion y puesta en valor, sin
embargo, existe poca investigacion a la tematica de la gestion desde el punto
de vista administrativo, menos vinculado a los enfoques de la P-NGP.
Considerando la alta relevancia que tiene la gestion de los bienes
patrimoniales para garantizar su sostenibilidad en el tiempo y desarrollo de
servicios valorados por los ciudadanos, los resultados de la investigacion
podran constituir un aporte para la organizacién y los campos disciplinares en
varios sentidos.

En este sentido, el propdsito de esta investigacion es utilizar los
enfoques modernos de Gestidon Publica y en especial el concepto de Valor
Puablico, que contribuya al fortalecimiento y eventualmente a la ampliaciéon de
la oferta de Valor Publico y al desarrollo sostenible de la BN, como caso de
estudio. De esta manera, se utilizard la metodologia de Diagnédstico
Organizacional de Waissbluth e Inostroza (2008) y simplificada mas
recientemente en Waissbluth, (2021). Dicha metodologia, formaliza los
distintos pasos de un proceso de diagnostico sistémico, especialmente
pensando en organizaciones publicas, articulando de un modo singular un
conjunto de variables, en distintos ambitos, identificando elementos para
producir el “Valor Publico esperado” (Waissbluth e Inostroza, 2008), tomando
en cuenta los aspectos politicos y administrativos que son parte de las
instituciones del Estado.
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CAPITULO |
., EL CASO

I.1. Contexto Institucional

Con el fin de subsanar la fragmentacidon de organismos, roles y
recursos del ambito cultural y patrimonial, comenzada la década en que Chile
celebrdé su Bicentenario, en el afilo 2013 se presentd un proyecto de ley
orientado a la creacion del Ministerio de las Culturas, las Artes y el Patrimonio
(MINCAP) que, con la promulgacion de la Ley 21.045, se hizo realidad en el
afio 2017.

El Serpat es el sucesor natural de la Direccion de Bibliotecas, Archivos
y Museos (Dibam). Su labor se orienta a gestionar el reconocimiento, el
resguardo y el acceso al acervo patrimonial, la memoria, y el patrimonio
inmaterial. Este servicio autbnomo y descentralizado estd mandatado por ley
a ejecutar planes, politicas y programas que formula el MINCAP a través de la
Subsecretaria del Patrimonio Cultural.

Su institucion antecesora fue creada en noviembre de 1929, con el
objetivo de reunir a diez destacadas instituciones culturales formadas desde
el nacimiento de la Republica para conservar las principales colecciones
bibliograficas, culturales, artisticas y cientificas de la nacién. Entre ellas se
encontraban la BN (1813), el Museo Nacional de Historia Natural (1830), la
Biblioteca Santiago Severin de Valparaiso (1873), el Museo de Historia Natural
de Valparaiso (1878), el Museo Nacional de Bellas Artes (1880), el Museo de
Historia Natural de Concepcién (1902), el Museo Histérico Nacional (1911), el
Museo de Talca (1925), el Registro Conservatorio de la Propiedad Intelectual
(1925) y el Archivo Nacional (1927).

En la actualidad, la red del Serpat incluye la BN, tres museos
nacionales, veinticuatro museos regionales y especializados, seis bibliotecas
regionales, y cerca de cuatrocientos cincuenta bibliotecas publicas en
convenio. Asimismo, lo integran el Consejo de Monumentos Nacionales, el
Departamento de Derechos Intelectuales, el Archivo Nacional de Ila
Administracion, el Archivo Nacional Historico, el Archivo Regional de Tarapaca
y el Archivo Regional de La Araucania, la Subdireccion de Pueblos Originarios
y la Subdireccion de Patrimonio Cultural Inmaterial.
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Una de las principales innovaciones del Serpat es conformarse como
una institucion desconcentrada en el territorio, lo cual ha permitido la
conformacion de direcciones regionales en todo el pais, que agrupan a los
equipos de museos, bibliotecas, archivos, pueblos originarios, patrimonio
cultural inmaterial y Secretaria Técnica del Consejo de Monumentos
Nacionales.

1.2. Historia

El 19 de agosto de 1813, los miembros de la Junta de Gobierno
publicaron en ElI Monitor Araucano la Proclama de Fundacion de la BN.
Firmaron el documento Francisco Antonio Pérez, Agustin Manuel Eyzaguirre
y Juan Egafia. Una de las primeras tareas de la BN al fue recoger la erogacion
de libros que los vecinos de Santiago y de otras ciudades comenzaron a hacer
efectiva. Esta labor se vio interrumpida por los acontecimientos derivados de
la derrota de la Republica en Rancagua, pero fue retomada apenas Chile fue
liberado del poder espariol.

La decision de Bernardo O'Higgins permitié consolidar los pasos
iniciales que daba la joven biblioteca, disponiendo el traspaso de las antiguas
colecciones que habian pertenecido a los jesuitas y que se encontraban en la
Universidad de San Felipe. Asimismo, O'Higgins nombr6 director a Manuel de
Salas quien, apoyado por fray Camilo Henriquez, comprometié todo su
esfuerzo y voluntad para incrementar las colecciones de la naciente biblioteca.
En 1820 se creo el Depésito Legal, que obligaba a las imprentas a dejar en la
BN una copia de cada libro, revista o periddico publicado. Esta reglamentacion
se perfecciond en 1834 con la Ley de Propiedad Literaria, que sento las bases
para el continuo enriquecimiento de los fondos de la institucion. Durante el
siglo XIX, la BN ciment6 el nucleo de su fondo bibliografico a partir de la
donacién o adquisicion de sus primeras colecciones.

Entre ellas destacan, los incunables, la biblioteca de los jesuitas, la
biblioteca Egafia, la biblioteca de Benjamin Vicuiia Mackenna, la biblioteca de
Andrés Bello, las bibliotecas de Claudio Gay y de monsefior José Ignacio
Victor Eyzaguirre. Algunos de estos ejemplares conforman un tesoro
bibliografico de indiscutido valor. Bajo la tutela de la Universidad de Chile
desde 1852, la BN pasO a depender en 1879 del recientemente creado
Consejo de Instruccion Publica. Durante este periodo se realizaron multiples
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iniciativas tendientes a ordenar el inmenso material acumulado por la
Biblioteca en el curso de los afios precedentes.

En 1854 se cred el primer catalogo impreso de los libros de la BN, el
gue se fue ampliando con los afios a nuevas colecciones; en 1861 se creé la
Seccion de Manuscritos a partir del material recibido de los juzgados; en 1871
se realizé la primera Estadistica bibliografica de la literatura chilena'y en 1886,
ya instalada en un nuevo edificio, se inicid la publicacion del Anuario de la
Prensa Chilena. En las primeras décadas del siglo XX, la BN acrecentd sus
fondos con valiosas colecciones que la convirtieron en una de las mas
importantes de Hispanoamérica. Entre las principales, destacan la biblioteca
americana Diego Barros Arana; la biblioteca americana José Toribio Medina;
la coleccién Matta Vial; el fondo bibliografico Raul Silva Castro; la biblioteca
Guillermo Felit Cruz y la biblioteca Antonio Doddis.

En 1925, la BN se traslad6 a su actual emplazamiento en el centro de
Santiago, creandose el Archivo Nacional como instituciéon independiente.
Considerando el edificio donde se encuentra el dia de hoy, la BN estuvo en
cinco sedes diferentes. La construccion del edificio actual se inicié en el afio
1913, en los terrenos que hasta entonces habia ocupado el Convento de las
Monjas Claras y su iglesia, emplazados en la manzana comprendida por las
actuales calles Avenida Libertador Bernardo O'Higgins, Mac-Iver, Moneda y
Miraflores. La nueva edificacion fue disefiada por el arquitecto chileno Gustavo
Garcia del Postigo, quien organizé la planta al modo de una cruz de Malta,
concebida para reunir bajo un mismo techo a la BN, el Archivo Nacional y el
Museo Historico Nacional.

Mientras que el ala oriente fue destinada a este ultimo, la poniente, en
cambio, donde se ubicaria el Archivo, nunca llegd a construirse y su lugar
permanece ocupado hasta el dia de hoy por jardines. Los volimenes del
edificio se inscriben dentro del estilo neoclasico caracteristico de la
arquitectura publica de principios del siglo XX. El edificio fue uno de los
primeros en Chile en ser construido en hormigon armado desde sus cimientos,
lo que explica en buena parte su excelente estado de conservacion, pese a los
varios terremotos que ha debido soportar. Un recorrido por el recinto basta
para comprobar que, entre los edificios publicos, "ninguno tuvo mejores
terminaciones” (Laborde, Miguel. Lugares con historia, pag. 115): los
materiales fueron escogidos con criterio exigente, la mayoria de ellos de
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fabricacion nacional, desde el cemento utilizado en el hormigon, proveniente
de la fabrica EI Melon, hasta el parquet de los suelos.

Este edificio fue declarado Monumento Historico en el afio 1976. El
depdsito legal fue reforzado en 1925 con la nueva Ley de Registro de
Propiedad Intelectual y la creacién de la Visitacion de Imprentas. Este
reordenamiento tuvo como corolario la creacion de la Direccion de Bibliotecas,
Archivos y Museos (Dibam) en 1929, bajo cuya autoridad quedaron la BN, los
museos Yy centros bibliograficos del pais. En la década de los sesenta, la BN
inicié la generacién de publicaciones como la Revista Mapocho, que recoge la
reflexion y produccion en el campo de las letras, asi como de obras relevantes
de escritores chilenos.

Esto se complementa con el apoyo a la investigacion, concretado en
1990 con la creacion del Centro de Investigaciones Barros Arana que impulsa
la publicacion de investigadores nacionales. En la actualidad la BN, consciente
de la misién de rescatar, preservar y difundir su patrimonio bibliogréfico, ha
dado un nuevo paso incorporando las nuevas tecnologias para satisfacer los
requerimientos de todos los lectores. Asi, en el 2003 inauguro el portal de
contenidos culturales y biblioteca virtual Memoria Chilena, que permite dar
acceso a los diversos materiales que preserva la BN (Cuenta Publica Serpat,
2021).

Este patrimonio se divide en: Seccién Chilena, Fondo General,
Periodicos y Microformatos, Revistas, Sala José Toribio Medina, Mapoteca,
Referencias y Bibliografia, Archivo del Escritor, Archivo de Literatura Oral y
Tradiciones Populares, Archivo de Referencias Criticas, Archivo Fotografico
Digital, Archivo Audiovisual, Archivo de Musica y la Biblioteca Conmemorativa
José Maria Arguedas.

1.3. Usuarios, servicios y extension cultural

Durante 2020, BN atendié 272 usuarios presenciales y 9.236.064
usuarios remotos, lo que representa un incremento del 30,54% respecto del
afno anterior. Completd también la publicacion de los ocho tomos de la Obra
Reunida de Gabriela Mistral, una edicion de caracter divulgativo, con version
impresa y digital. Asimismo, catalogd 34.584 materiales, digitalizd0 66.762
imagenes y a 4.027 objetos se le realizaron acciones de conservacion.
Mantuvo ademas una relacion constante con la comunidad a través de 356
actividades de extension cultural, a lo que sumo la realizacion de especiales y
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la publicacion de 12 nuevas colecciones en BN Digital con 75.531 objetos
digitales, 20 nuevos medios digitales recibidos por depdsito legal electronico
(Cuenta Publica Serpat, 2021).

1.4. Justificacién de la Investigacion

La tematica elegida, surge de la observacion de la investigadora a
través de la experiencia profesional y el interés sobre un problema especifico
a resolver, el que, de ser investigado, permitiria hacer una contribucion tanto
tedrica como practica. En este sentido, no existe investigacion sobre la BN con
estas caracteristicas, sustentadas en el campo de la gestidn, ya sea realizada
por investigadores internos o externos a la misma. Por otra parte, una
investigacion de este tipo, es pertinente y se justifica sobre todo en este
contexto de crisis-pandemia, al poder sugerir elementos para el fortalecimiento
de la oferta de valor de la BN, a partir de nuevos planes de desarrollo,
iniciativas, potencial ampliaciéon de oferta de Valor Publico y asociaciones
publico-privado, que potencialmente permitan asignar recursos e inversion en
temas de investigacion, conservacion, valorizacion y promocién del patrimonio
publico desde una perspectiva social, econdmica y politica.

[.5. Pregunta de Investigacion

¢,De qué manera es posible fortalecer y eventualmente ampliar, la
oferta de Valor Publico de la ?

l.6. Objetivos de la Investigacion
.6.1. Objetivo general
Elaborar un Diagndéstico Organizacional de la
, que contribuya al fortalecimiento y eventualmente aplicacion de su oferta

de Valor Publico y al desarrollo sostenible.

1.6.2. Objetivos especificos

a. Determinar el sentido profundo de Valor Publico que esperan los
ciudadanos, los expertos y los tomadores de decisiones respecto de
la

b. Identificar las principales tendencias politicas, culturales, sociales y

tecnologicas que estan afectando y/o pueden afectar la
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C. Analizar como se producen los servicios o productos en la
y cual es el valor agregado que genera.
d. Identificar los principales problemas o fallas en relacion con el Valor
Publico que debe entregar la
e. Proponer elementos para el fortalecimiento y eventual ampliacion de

la oferta de Valor Publico de la
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CAPITULO 11
DISCUSION CONCEPTUAL

1.1. Patrimonio Cultural

El concepto (patrimonio) es polisémico y cambiante.
Etimologicamente, en lengua latina, se entendia por patrimonio el conjunto de
bienes materiales legados por los antepasados (Hernandez, 2005). En
términos generales, algunos enfoques consideran el patrimonio cultural como
el conjunto de bienes heredados del pasado, de cualquier naturaleza, tangibles
e intangibles, en los que las sociedades, comunidades o colectivos humanos
atribuyen o reconocen un valor cultural. Expresiones humanas que han sido
por su parte culturalmente seleccionadas y se les ha otorgado un relato
patrimonial. Del mismo modo, se puede decir que el patrimonio cultural es una
construccion social y cultural (Ballart y Tresserras, 2002).

Al tratarse de una concepcibn mas bien moderna, y acotada a
significados elaborados principalmente en la cultura occidental, no se puede
considerar patrimonio cultural como una expresion universal, presente en
todas las sociedades, ya que no se reconoce en todos los grupos humanos, ni
tampoco en todos los periodos histéricos, dado que la concepcion de lo
patrimonial puede ser cambiante segun los contextos histéricos (Prats, 1997).

Hoy en dia el patrimonio cultural esta intrinsecamente ligado a los
desafios mas acuciantes a los que se enfrenta toda la humanidad, que van
desde el cambio climatico y los desastres naturales, a los conflictos entre
comunidades, la educacion, la salud, la emigracion, la urbanizacion, la
marginacion o las desigualdades econdmicas. Por ello se considera que el
patrimonio cultural es “esencial para promover la paz y el desarrollo social,
ambiental y economico sostenible” (UNESCO, 2014).

II.2. Relevancia de la Dimension Patrimonial para la Cultura
y el Desarrollo

El patrimonio cultural en su mas amplio sentido es a la vez un producto

y un proceso que suministra a las sociedades un caudal de recursos que se
heredan del pasado, se crean en el presente y se transmiten a las
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generaciones futuras para su beneficio. Es importante reconocer que abarca
no solo el patrimonio material, sino también el patrimonio natural e inmaterial.

La nocién de patrimonio es importante para la cultura y el desarrollo
en cuanto constituye el “capital cultural” de las sociedades contemporaneas.
Contribuye a la revalorizacion continua de las culturas y de las identidades, y
es un vehiculo importante para la transmision de experiencias, aptitudes y
conocimientos entre las generaciones. Ademas es fuente de inspiracion para
la creatividad y la innovacion, que generan los productos -culturales
contemporaneos y futuros. El patrimonio cultural encierra el potencial de
promover el acceso a la diversidad cultural y su disfrute. Puede también
enriquecer el capital social conformando un sentido de pertenencia, individual
y colectivo, que ayuda a mantener la cohesion social y territorial.

Como sefala Grave (1998), en “Nuestra diversidad creativa”, esos
recursos son una “riqueza fragil”, y como tal requieren politicas y modelos de
desarrollo que preserven y respeten su diversidad y su singularidad, ya que
una vez perdidos no son recuperables.

Al considerar la importancia del patrimonio para la cultura y el
desarrollo, los Indicadores UNESCO sitian en primer plano la sostenibilidad.
Adoptan el punto de vista segun el cual la sostenibilidad del patrimonio
depende en gran medida de politicas y acciones que garanticen la proteccién
de la “riqueza fragil” del patrimonio cultural respondiendo a los desafios de hoy
y los impactos de la globalizacion, el descuido y la sobreexplotacion, e
invirtiendo en procesos de valorizacion y revitalizacion que establezcan las
condiciones debidas para que el patrimonio cultural prospere y dé nuevos
frutos en el futuro. Estos pilares de la accion publica proporcionan la base para
la sostenibilidad del patrimonio de hoy y su capacidad de contribuir a formas
mas sostenibles del desarrollo humano en el futuro (UNESCO, 2014).

Este estudio se ajustara a la amplia conceptualizacién de patrimonio
convenido por la comunidad internacional, que abarca los lugares de interés
historico y cultural, los sitios y paisajes naturales y los bienes culturales, asi
como el patrimonio inmaterial. Las definiciones de trabajo que se proponen
estan extraidas de los siguientes instrumentos legales: la Convencion sobre
las Medidas que deben Adoptarse para Prohibir e Impedir la Importacion, la
Exportacion y la Transferencia de Propiedad llicitas de Bienes Culturales
(1970); la Convencion para la Proteccion del Patrimonio Mundial Cultural y
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Natural (1972); la Convencion para la Salvaguardia del Patrimonio Cultural
Inmaterial (2003); y, la Convencién sobre la Proteccion del Patrimonio Cultural
Subacuatico (2000).

Por patrimonio cultural se entienden: i) los monumentos: obras
arquitectonicas, de escultura o de pintura monumentales, elementos o
estructuras de caracter arqueoldgico, inscripciones, cavernas y grupos de
elementos, que tengan un valor universal excepcional desde el punto de vista
de la historia, del arte o de la ciencia; ii) los conjuntos: grupos de
construcciones, aisladas o reunidas, cuya arquitectura, unidad e integracion
en el paisaje les dé un valor universal excepcional desde el punto de vista de
la historia, del arte o de la ciencia; iii) los lugares: obras del hombre u obras
conjuntas del hombre y la naturaleza, asi como las zonas, incluidos los lugares
arqueoldgicos, que tengan un valor universal excepcional desde el punto de
vista historico, estético, etnoldgico o antropolégico.

Por bienes culturales se entienden los bienes, cualquiera que sea su
origen y propietario, que las autoridades nacionales, por motivos religiosos o
profanos, designen especificamente como importantes para la arqueologia, la
prehistoria, la historia, la literatura, el arte o la ciencia, y que pertenezcan a las
siguientes categorias:

i. las colecciones y ejemplares raros de zoologia, botanica, mineralogia,
anatomia, y los objetos de interés paleontoldgico;

ii. los bienes relacionados con la historia, con inclusion de la historia de
las ciencias y de las técnicas, la historia militar y la historia social, asi
como con la vida de los dirigentes, pensadores, sabios y artistas
nacionales y con los acontecimientos de importancia nacional;

iii. el producto de las excavaciones (tanto autorizadas como clandestinas)
o de los descubrimientos arqueoldgicos;

V. los elementos procedentes de la desmembracion de monumentos
artisticos o histéricos y de lugares de interés arqueoldgico;
V. antigliedades que tengan mas de 100 afios, tales como inscripciones,
monedas y sellos grabados;
Vi. el material etnologico;
Vil. los bienes de interés artistico, tales como: i) cuadros, pinturas y dibujos

hechos enteramente a mano sobre cualquier soporte y en cualquier
material (con exclusion de los dibujos industriales y de los articulos
manufacturados decorados a mano); ii) producciones originales de
arte estatuario y de escultura en cualquier material; iii) grabados,
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estampas y litografias originales; iv) conjuntos y montajes artisticos
originales en cualquier material,

viii. manuscritos raros e incunables, libros, documentos y publicaciones
antiguos de interés especial (historico, artistico, cientifico, literario,
etc.) sueltos o en colecciones;

iX. sellos de correo, sellos fiscales y analogos, sueltos o en colecciones;
X. archivos, incluidos los fonograficos, fotogréaficos y cinematogréficos;
Xi. objetos de mobiliario que tengan mas de 100 afios e instrumentos de

musica antiguos.
Xil.

Por registro, lista o inventario nacional del patrimonio cultural se
entienden los bancos de datos o listas oficiales de propiedades inmuebles,
edificios singulares, instalaciones industriales, casas conmemorativas de
personas notables del pasado, monumentos, cementerios y tumbas, sitios
arqueoldgicos y paisajes culturales _entornos artificiales y habitats naturales
significativamente alterados por ser humano_, hechos por el hombre e
importantes desde el punto de vista histérico o cultural, presentes en el
territorio de un pais y cuyo valor como patrimonio ha sido reconocido mediante
un proceso oficial de seleccion e identificado y registrado por separado.

Por centros de documentacion del patrimonio se entienden
aguellas instituciones publicas o privadas que recolectan, procesan, codifican,
almacenan y diseminan conocimientos registrados, informacion y hallazgos
relacionados con el patrimonio, sirviéndose de distintas técnicas para aportar
la maxima accesibilidad y utilidad a la informacion documental. Tales centros
podrian cubrir todas las formas de patrimonio o especializarse en tipos
particulares de patrimonio: natural, cultural, material, inmaterial o mueble
(UNESCO, 2014).

11.3. Edificacion Publica Patrimonial

Se entiende por edificacién publica, a todas aquellas construcciones
cuyo dominio de titularidad o propiedad es el Estado y, que, por lo tanto, tiene
la responsabilidad de su cuidado y mantenimiento.

Por otra parte, se denomina edificacion patrimonial a todas aquellas
construcciones que poseen valores historicos, arquitectonicos, urbanos u
otros, que son reconocidos de acuerdo a las leyes vigentes en Chile en materia
de proteccion del patrimonio. Las leyes que otorgan esta denominacion son la
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Ley 17.288 de Monumentos Nacionales, que identifica los Monumentos
Historicos (MH) y las Zonas Tipicas (ZT) y la Ley General de Urbanismo y
Construcciones (LGUC), especificamente articulo 60, que reconoce los
Inmuebles de Conservacion Historica (ICH) y las Zonas de Conservacion
Historica (ZCH), que han sido debidamente identificados en el Plan Regulador
Comunal (PRC) respectivo.

Segun el Ministerio de Bienes Nacionales (2016), los inmuebles
patrimoniales de propiedad del tesoro publico (denominados “edificacion
publica patrimonial’) ascienden a 284, distribuidos a lo largo del territorio
nacional (ver Figura 1).
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Figura 1. Inmuebles fiscales de propiedad del Estado, distribuidos en el territorio nacional
(Fuente: Rojas, C. A., & Saldias, M. H., 2020)

Las instituciones publicas vinculadas, directa o indirectamente, a la
conservacion, preservacion y salvaguarda del patrimonio cultural son el
MINCAP, el Ministerio de Bienes Nacionales (MBN), el Ministerio del Interior y
Seguridad Publica, a través de la Subsecretaria de Desarrollo Regional y
Administrativo (SUBDERE), el Ministerio de Vivienda y Urbanismo, el
Ministerio de Obras Publicas, el Ministerio de Educacién y el Ministerio de
Relaciones Exteriores.

Cada uno de estos Ministerios contribuye desde distintas perspectivas,
ya sea a través de programas, planes y proyectos, algunos de estos asociados

a recursos. Sin embargo, llama la atencion que en ninguno de ellos se aborda
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la gestion del patrimonio desde una perspectiva integral y sostenible. Menos
aun desde la P-NGP, donde la agregacion de Valor Publico es una herramienta
indispensable para lograr con éxito el mandato legal. Solo se pueden apreciar
acciones aisladas, con mayor o menor grado de intencionalidad y/o
focalizacion, de caracter reactivas, en ninguin caso preventivas, que no se
concretan en una Politica Publica con una mirada intersectorial.

Por su parte, el Ministerio de Bienes Nacionales concluy6, el afio 2016,
el Diagnostico de inmuebles fiscales con valor patrimonial como un registro
estadistico de las propiedades publicas a las cuales se les atribuyen valores
patrimoniales (Ministerio de Bienes Nacionales, 2016). Esta informacion
permite tener un panorama actualizado de la situacién del patrimonio cultural
inmueble de propiedad de la Nacion.

1.4, Bibliotecas Nacionales

En la 16a. Conferencia General de la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), que tuvo lugar
en 1970, se aprobo la siguiente definicion de bibliotecas nacionales: “Las
bibliotecas que, cualquiera que sea su denominacién, son responsables de la
adquisicién y conservacion de ejemplares de todas las publicaciones impresas
en el pais y que funcionan como bibliotecas “de depésito”, en virtud de
disposiciones sobre el depésito legal o de otras disposiciones. Normalmente,
pueden desempefiar también algunas de las funciones siguientes: elaborar
una bibliografia nacional; reunir una coleccion amplia y representativa de obras
extranjeras, que también comprenda libros relativos al propio pais; actuar
como centro nacional de informacién bibliografica; compilar catalogos
colectivos; publicar la bibliografia nacional retrospectiva. Las bibliotecas
tituladas “nacionales” que no respondan a esta definicion no deberian
clasificarse en la categoria de “bibliotecas nacionales”.

Estas deben ser conscientes de la necesidad de que en sus
colecciones se incluya la completa variedad de culturas existentes dentro del
pais. Una de las caracteristicas basicas de sus fondos sera las pluralidades
de lenguas. Dentro de la tipologia bibliotecaria, las bibliotecas nacionales
ocupan un lugar primordial por la larga tradicion de sus colecciones, las
numerosas e importantes funciones que desempefian, su caracter
enciclopédico y su misién de salvaguardar el patrimonio bibliografico de un
pais.
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Segun los informes realizados por la UNESCO sobre las directrices de
las Bibliotecas Nacionales (1987, 1989 y 1991); dentro de las principales
funciones de una Biblioteca Nacional estan:

Constituir la coleccion central de la produccién bibliografica de un pais;

Ser receptoras del depdsito legal;

Producir la bibliografia nacional,

Desarrollar y mantener las bases de datos bibliogréficas de

importancia para el pais;

Proporcionar directrices a las bibliotecas del pais;

Reunir bibliografia extranjera sobre el pais;

Participar en la planificacion de los servicios bibliotecarios del pais;

Planificar la preservacion digital del patrimonio documental espafiol.

La UNESCO, 1987, establece cuatro parametros basicos para la
especificacion de las Bibliotecas Nacionales, siendo estas; la conservacion,
preservacion, restauracion y digitalizacion; respecto a la conservacion,
considerada esta su funcion esencial, deben emprender politicas de
preservacion y restauracion de materiales especiales u obras importantes que
hayan sido dafiadas; siendo la conservacion necesaria para evitar la pérdida
de informacién y hacer posible la difusion (UNESCO, 1987).

La preservacion comprende todas las actividades econdmicas y
administrativas necesarias para mantener en buen estado los materiales de
archivos y bibliotecas y la informacidén contenida en los mismos (UNESCO,
1987).

La restauracion recupera o subsana el estado original de las
propiedades de los documentos que se hayan deteriorado o destruido.
Comprende las técnicas y conocimientos utilizados por el personal técnico
responsable de reparar los dafios causados por el uso, el tiempo y otros
factores en los materiales de archivos y bibliotecas (UNESCO, 1987).

Segun el Boletin de la Casa de la Cultura Ecuatoriana Benjamin
Carridn, 2012, establece que en la actualidad una Biblioteca Nacional se ve en
la obligacion de establecer como sus referentes emblematicos o estratégicos,
al menos los siguientes:
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Consolidar a la Biblioteca Nacional como biblioteca patrimonial que
recopila, conserva, pone en valor y difunde la bibliografia nacional, ya
sea impresa o en otros soportes;

Ampliar la oferta y calidad de sus servicios y productos para facilitar el
acceso de todos los sectores de la poblacion a la informacién
contenida en sus colecciones;

Mejorar las condiciones de conservacion y preservacion de todos los
materiales patrimoniales custodiados por la Biblioteca Nacional;
Incorporar permanentemente las nuevas tecnologias para afrontar los
desafios y exigencias que plantea la denominada “sociedad de la
informacion”;

Buscar personal especializado y capacitar permanentemente a sus
funcionarios;

Mantener y multiplicar los vinculos con otras instituciones, tanto
publicas como privadas, del &mbito bibliotecol6gico y de la cultura en
general, a fin de desarrollar relaciones de cooperacion a nivel nacional
e internacional;

Realizar actividades de difusion y extension cultural.

I1.5. Post Nueva Gestion Publica

La P-NGP implica un alejamiento de las reformas basadas en la NGP,
dejando de lado la orientacién hacia el mercado y la mercantilizacién del
Estado, para consolidar un enfoque basado en las capacidades colaborativas
entre el Estado y la sociedad (Chica y Salazar, 2016).

Mencionado por Chica y Salazar, (2020), la P-NGP no es una postura
de naturaleza homogénea, con postulados estandarizados; por el contrario, es
un conjunto de posturas diversas que cuentan con algunos ejes comunes
como la referencia a la apertura basada en una mayor capacidad y calidad de
participacion ciudadana en asuntos de gobierno mas alla de la intermediacion
del mercado, lo que se expresa, por ejemplo, en la reflexion acerca del
incremento en los niveles de colaboracion y asociatividad entre los sectores
publico y privado, y su preponderancia por lograr una mayor capacidad de
gestion por parte de las administraciones o autoridades locales, en funcion de
consolidar una mejor gestion para el desarrollo econdmico y social (Riascos,
2010 en Chica y Salazar, 2020).
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La P-NGP propone la busqueda de mecanismos para incrementar
escenarios proclives a la gobernanza que potencien una mayor relacion entre
actores publicos y privados a fin de lograr institucionalizar mayores y mejores
canales de control y rendicién de cuentas, lo cual estd sustentado en la
existencia de “areas grises” que son producto de implementacién de
estrategias y reformas tipo NGP (Pliscoff, 2012), las cuales, si bien se basan
en la eficiencia y la eficacia, y a pesar de fundamentarse en la mejora de las
capacidades gubernamentales mediante la externalizacion, la discrecionalidad
y la gestidon por resultados, dejan abiertos canales que pueden desencadenar
hechos de corrupcion e ineficiencia administrativa (Chica y Salazar, 2016).

La P-NGP es desarrollada por Christensen (2012) y Christensen y
Laegreid (2005; 2007a; 2007b), a través de su modelo Whole of - Government
Approach, WoG, (Totalidad del Gobierno - TG), en el cual se plantea la
necesidad de abordar los problemas de delegacion estructural de la autoridad
en los niveles politico-administrativos. Problemas que son generados por las
formas segmentadas de coordinacién horizontal y vertical que promueve la
NGP (Chicay Salazar, 2016).

De esta manera, la P-NGP puede verse como una respuesta a las
fallas y los vacios que han ocasionado las estrategias basadas en doctrinas
NGP, es decir, una contraparte al “conjunto de reformas dirigidas a mejorar la
eficiencia y efectividad del Gobierno” (Culebro, 2014).

Es asi como la diferencia mas importante entre la NGP y la P-NGP se
manifiesta en que los defensores de las doctrinas NGP siguen promoviendo
posturas que abogan por que en la administracion publica las cosas se hagan
a imagen y semejanza del sector privado en la busqueda de creacion de valor
publico mediante el otorgamiento, al funcionario publico, de una cultura
innovadora y de emprendimiento autébnomo, con el propésito de lograr la
eficiencia, la eficacia, la efectividad y la economia en la funcién publica (Chica
y Salazar, 2020).

Raices normativas de la Eleccion racional, eficiencia Equidad social,

reforma del sector publico humanizacién,

(macro) democracia

Meta y estrategia de la Se centra internamente en la reduccion | Se centra

reforma (meso) de costos, mejor calidad en el servicio, externamente en
mejores mediciones y controles
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los problemas de
la sociedad;
Mejoramiento de
la confianza y la
creatividad
Modelo de gobernanza Mercado, empresa Comunidad, red
(macro)
Politicas publicas, Distincion entre politicas publicas y Politica publicas y
administracion y control administracion, fortalecimiento del poder | administracion
(meso) administrativo, control central de la conjuntas,
administracion autodireccion y
control

Tabla 1. Caracteristicas de la P-NGP
(Fuente: Chica y Salazar, 2020)

I1.6. Valor Publico

El concepto de valor publico puede llegar a ser muy abstracto y
ambiguo, si no es detallado con precision. En tal sentido, una serie de
académicos han propuesto definiciones con cierto nivel de profundidad y
desde distintos enfoques o perspectivas. Asi, una primera aproximacion
conceptual, segun (Moreno, 2009), especialista de la Comisibn Econdmica
para América Latina (CEPAL), precisa que el valor publico, por un lado,
comprende al conjunto de normativas y regulaciones que establece el Estado
y, por otro lado, esta relacionado con el alcanzar la satisfaccion de los usuarios
cuando estos realizan una transaccién de manera individual, al hacer uso de
los servicios publicos.

La nocion de valor publico fue introducida por el académico Mark H.
Moore (1995), quien relacioné intrinsecamente el valor publico con la
satisfaccion del usuario, pues consideraba que el valor se encontraba en los
deseos y percepciones de los ciudadanos. Por tanto, él estimaba que, las
acciones de crear, organizar y gestionar una institucién, cuya misién era la
satisfaccion de las necesidades y deseos de la ciudadania, se corresponden
con la persecucion de la creacion de valor publico. Moore exhortdé a los
servidores publicos a realizar sus actividades con la mayor eficacia, eficiencia
y liderazgo, pensando en las necesidades reales de los ciudadanos para lograr
generar el maximo valor publico. Este autor sefiala tres caracteristicas criticas
para la creacion de valor publico: (a) una reflexion sustantiva de lo que es
valioso y eficaz; (b) un diagndstico de las expectativas politicas, considerando
que las relaciones técnico-politicas son relevantes; (c) un analisis detallado de
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lo que presenta una viabilidad operativa. Moore (2013) aporté dos
instrumentos valiosos que ayudan a la conceptualizacién y gestion del valor
publico. El primero es la Cadena de Valor Publico, que describe el proceso
mediante el cual el gobierno actla, utilizando el dinero y la autoridad del
Estado, para producir efectos a través de transacciones con individuos. El
segundo es el triAngulo estratégico, un marco analitico que esta disefiado para
ayudar a los lideres del sector publico a desarrollar propuestas de valor
sélidas. Enfocé, ademas, su atencion en tres temas que deben ser resueltos
individualmente y luego ser alineados: (a) ¢cual es el valor publico que creo
que puedo producir?, (b) ¢qué legitimidad y apoyo puedo aprovechar? y (c)
¢qué capacidad operativa puedo desplegar para producir el resultado
deseado?.

Para Kelly y Muers (2002), el valor publico es la utilidad resultante que
crea el Estado mediante la entrega y gestion de los servicios publicos, las
leyes, las regulaciones y las demas acciones que realiza a través de las
entidades publicas. Asimismo, subrayaron que, en una sociedad democratica,
quienes definen la creacién de valor publico son las personas, ciudadanos,
contribuyentes y sus representantes electos (gobernanza democratica) en un
proceso de valoracion de los resultados obtenidos, el servicio brindado y la
confianza alcanzada.

Por otro lado, una definicion bastante sintética del valor publico es la
establecida por Blaug, Horner y Lekhi (2006), quienes manifestaron que “valor
publico es aquello que el publico valora”. Aludiendo la necesidad de que las
administraciones publicas deben aprender de los ciudadanos, de sus
opiniones, intereses, experiencias y conocimiento colectivo. De manera mas
general, Constable, Passmore y Coats (2008), establecen que el valor publico
“es un enfoque integral que sirve para pensar en la gestién publica y en la
mejora continua de los servicios publicos”.

En el mismo sentido de Moore, Enrique Conejero (2014) establecid
que “el valor publico debe ir mas alla de un enfoque de impactos monetarios y
debe incluir beneficios sociales percibidos por los ciudadanos”. Esta es otra
definicion que coloca a la satisfaccion del usuario en primer lugar,
considerando dimensiones econdmicas, sociales y politicas.
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I[I.7. Diagnostico Organizacional

El Diagnostico Organizacional (DO) es una herramienta que sirve para
hacer diagndsticos sobre la gestion de las organizaciones, o de programas con
una estructura y soporte organizacional (Waissbluth, 2021). Los sustentos
tedricos de esta metodologia son, por una parte, la vision de las
organizaciones como sistemas complejos y, por otra, el uso de la logica difusa
Waissbluth e Inostroza (2008).

La teoria de sistemas complejos sefiala que las organizaciones tienen
multiples variables intervinculadas que en su conjunto afectan el desempefio
de las organizaciones de un modo no lineal (Waissbluth e Inostroza, 2008).
Esto ocurre porque se generan efectos sistémicos: “propiedades
emergentes...” de dificil predecibilidad. Estas propiedades obligan a los
diagnosticadores y directivos de las organizaciones a mantener una constante

mirada “significativa”, “comprensiva”, sobre “unidad mayor” y no solo sobre sus
componentes de modo aislado (Waissbluth, 2021).

A pesar de que en sus origenes el DO fue un instrumento pensado
para el mundo privado, esta herramienta de diagndstico y disefio
organizacional ha sido adaptada para su aplicacion dentro del sector publico
(Waissbluth, 2021). Uno de los principales desafios a la hora de utilizar este
tipo de herramientas, es que en el Estado el proceso de agregacion de valor
sigue una ldgica distinta. Si a nivel empresarial el éxito de una compafia se
mide por su capacidad de generar utilidades, en el sector publico se lo hace
por la capacidad que tienen las instituciones para crear valor publico (Moore,
1998). Esta creacién valor resulta mas compleja, pues no basta con entregar
bienes y servicios que apunten a las necesidades de los clientes, sino que se
requiere satisfacer los deseos y las percepciones de la ciudadania (Kelly y
Muers, 2002).

El problema que nos presenta esta descripcion es que los criterios que
definen el valor en el Estado resultan menos objetivables. Esto se debe no solo
a la carga subjetiva de la valoracion de los ciudadanos, sino también a que la
cadena causal en las instituciones publicas es mas larga e incierta que en las
empresas privadas (Moore, 1998). Como contra parte, el analisis complejo y
dinamico de la creacion de valor publico nos permite observar que, para este
proceso, ademas de requerirse recursos materiales o financieros, se requiere
de autoridad publica y que, por lo tanto, se debe gestionar el uso de ésta (Ibid).
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En este sentido, el analisis de los modelos de agregacion de Valor
Publico, entendidos como la forma en la que “la organizacién, articulando de
un modo singular un conjunto de factores, en distintos ambitos, produce el
Valor Publico esperado” (Waissbluth e Inostroza, 2008, p.10), requiere tomar
en cuenta los aspectos politicos y administrativos que son parte de las
instituciones del Estado. Como plantea Lahera, asi como los hacedores de
politicas deben tener presente la forma en las que estas se llevan a la practica,
los gerentes publicos deben ser conscientes del contexto politico en las que
estas se desarrollan (Waissbluth e Inostroza, 2008).

De esta manera, se utilizara la metodologia de DO de Waissbluth e
Inostroza (2008) y simplificada mas recientemente en Waissbluth, (2021) para
analizar la BN, en tanto es el caso de estudio. Dicha metodologia, formaliza
los distintos pasos de un proceso de diagndstico sistémico, especialmente
pensando en organizaciones publicas. De esta manera, la guia y sus
cuestionarios estan particularmente adaptados a dicho sector.

Considerado por Waissbluth e Inostroza (2008), el resultado de la
aplicacion de este DO deberia ser:

Una identificacion y comprension clara del modo de funcionamiento

general de una organizacion;

De sus principales problemas, fortalezas, y de las relaciones causa-

efecto;

Asi como una deteccion de los riesgos de gestion mas relevantes, a

un nivel que permita proponer un curso de accion para su

mejoramiento.

De acuerdo con Waissbluth, (2021), este tipo de herramienta puede
ser util para un gerente publico que llega a hacerse cargo de una organizacion,
0 una consultora que asesora en un proceso de modernizacion o
transformacioén (general o parcial). Del mismo modo, puede ser Gtil para que
los formuladores de las politicas publicas tengan mayor conocimiento sobre
las caracteristicas institucionales de las organizaciones involucradas en la
implementacion. Por ultimo, una metodologia como la que aqui se expone es
atil para hacer analisis de riesgo de una organizacion, entendido el riesgo
nuevamente en un contexto amplio: politico, estratégico, operacional,
financiero, y de probidad (Waissbluth, 2021). A continuacion, se muestra el
proceso completo de diagndéstico que plantean Waissbluth e Inostroza, (2008)
y Waissbluth, (2021), destacandose las secuencias y concurrencias de las
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principales actividades. Como en todo orden de cosas, esta secuencia puede
ajustarse segun el sentido comuan del analista (Waissbluth e Inostroza, 2008).
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estadistica claves base T Enfrevistas -
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Instrumento
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jias con claves
adores
claves
Identificacion
y andlisis
preliminar de
Sintesis los
SI:Ei ténﬂ problemas
Sistémico/ claves
Modelamientos
basicos
Ajuste final del Diagndstico

Figura 2. Proceso del Diagnéstico Organizacional
(Fuente: Waissbluth e Inostroza, 2008)
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CAPITULO Il
ESTRATEGIA METODOLOGICA

[11.1. Metodologia

Esta investigacion tiene un alcance descriptivo y exploratorio. Una
caracteristica de este tipo de disefios es que sirven de base cognoscitiva para
posteriores analisis descriptivos y explicativos, pues aportan antecedentes
sobre el area o problema tratado (Alvarado, Canales y Pineda, 1994). Segun
Sampieri (2014), para precisar los distintos angulos y dimensiones de una
realidad es importante que el estudio descriptivo defina qué aspectos se van a
medir y sobre qué o quiénes se realizara la medicion. Este, medira el proceso
de agregacion de valor de la BN, a través de una metodologia de DO
presentada en el capitulo anterior, basada en los aportes de Waissbluth e
Inostroza, (2008) y Waissbluth, (2021).

En este trabajo se utilizara el estudio de caso. Una caracteristica de
este formato de estudio es que mas que definirse por el tipo de método que
utiliza, lo hace por su objeto de analisis (Sampieri, et al., 2010). En este
sentido, lo que se busca es extrapolar la realidad que presenta el caso al
fendmeno que nos interesa abordar (Coller, 2005), teniendo en consideracion
que este tipo de trabajo no es un estudio de muestras estadisticamente
representativas, ni que busca generalizar a partir de los hallazgos que se
detecten (Stake, 1999). Sobre el alcance del caso, se puede decir que toma la
tipologia de caso Unico, ya que permite dar un ejemplo ilustrativo de posibles
dificultades en una Biblioteca Publica de caracter nacional lo que justifica su
observacion en profundidad, (Coller, 2005).

Las fuentes de informacion seran tanto primarias, con entrevistas a
actores claves de la BN, del Serpat y expertos externos; como secundarias,
con revision de documentos normativos, instrumentos de planificacion,
presupuestos, organigramas, etc. (Life Pacific University, 2021). Sobre las
entrevistas semiestructuradas cabe sefialar que “se basan en una guia de
asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas
adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion” (Sampieri,
2014). Este instrumento de informacion es cualitativo y tiene la gracia de ser
flexible, cercana, de direccidn conjunta entre entrevistador y entrevistado,
influidas por el contexto social y con preguntas abiertas y neutrales, pues lo
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que se busca es la intervencion del entrevistado desde su propio lenguaje
(Sampieri, 2014). Respecto a la metodologia de la investigacion esta sera
cualitativa, pues si bien algunos instrumentos ligados a la informacion
secundaria pueden ofrecer datos numeéricos, no es el foco de este trabajo
establecer inferencias o correlaciones cuantitativas, sino describir a grandes
rasgos la gestion de la BN, proponiendo incitativas de mejora de su oferta de
valor publico. A continuacion, se presenta la operacionalizacion de la
investigacion empirica para el DO, a partir del modelo de Waissbluth e
Inostroza, (2008) y Waissbluth, (2021):

Paso 1.Levantar, responder preguntas del DO identificadas por la

metodologia, de acuerdo a las siguientes dimensiones:

Aspectos Estratégicos e Institucionales

Coordinacion, Estructura

Procesos Sustantivos y Atencién al Usuario

Recursos e Infraestructura

Uso de Tics y Gobierno Electrénico

Posicionamiento y Marketing

Paso 2.Complementar con informacion secundaria disponible y
estadisticas secundarias sobre la Instituciébn y hacer una primera sintesis o

conclusion preliminar.

Paso 3.Construccion y propuesta de una version descriptiva de
modelo de agregacién de valor publico.

Paso 4.Levantamiento de informacion primaria a través de
informantes claves de la Institucion (Entrevista a informantes claves, ver
ANEXO 3).

Paso 5.Primeras conclusiones y diagrama sistémico de la Institucion.

Paso 6.Definicion de iniciativas o elementos que puedan fortalecer o
ampliar la propuesta de valor de la BN.
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CAPITULO 1V

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL Y PROPUESTA DE
AGREGACION DE VALOR PUBLICO DE LA BIBLIOTECA
NACIONAL DE CHILE

Mencionado por Waissbluth Inostroza (2008), el DO es una
herramienta que sirve para hacer diagnésticos sobre la gestion de las
organizaciones, o0 de programas con una estructura y soporte organizacional.
De esta forma, consideramos a “organizacion” tanto en su acepcion formal,
como ente con existencia juridica formal, o alguna subunidad, o un programa
de caracter permanente o semi permanente que se ha dotado de una
estructura para su ejecucion. El supuesto tedrico de metodologias como la
usada para esta investigacion entonces, se refieren a la vision de las
organizaciones como sistemas complejos (Waissbluth, 2021)

La teoria de sistemas complejos sefiala que las organizaciones tienen
multiples variables intervinculadas que en su conjunto afectan el desempefio
de las organizaciones de un modo no lineal. Esto ocurre porgue se generan
efectos sistémicos: “propiedades emergentes...” de dificil predecibilidad. Estas
propiedades obligan a los diagnosticadores y directivos de las organizaciones
a mantener una constante mirada “significativa”, “comprensiva”, sobre “unidad
mayor” y no solo sobre sus componentes de modo aislado (Waissbluth e

Inostroza, 2008)

En este sentido y desde un punto de vista descriptivo, un DO podria
servir para entender como funciona una organizacion. Un nivel superior de
diagnéstico dice relacion con detectar problemas de funcionamiento,
identificando las causas de dichas falencias organizacionales (clima laboral,
insatisfaccion de usuarios, problemas de financiamiento o ejecucion
presupuestario, desempefio inadecuado, etc.). También podria ocurrir que la
organizacion este esencialmente “sana”, pero con la necesidad de dar un salto
en la agregacion de valor pubico (Waissbluth, 2021). De esta manera, una
metodologia como la seleccionada, permite obtener conclusiones relevantes
para orientar un cambio estratégico o formular iniciativas “valiosas”.

35



“Biblioteca Nacional de Chile:

IV.1. Informacién Secundaria

El proceso de DO y tal como se ha descrito en detalle en el aparatado
metodoldgico de esta investigacion (CAPITULO I11), parte con la recopilacion
y andlisis rapido de informacion secundaria relevante asociada a la
Organizacion. Al finalizar esta etapa, se mostrard una comprension, del
modelo de agregacion de valor de la BN actual. Esto significa comprender las
politicas publicas subyacentes, asi como las funciones, productos o servicios,
los procesos centrales del “negocio”, la estructura organizacional, las alianzas
relevantes, los usuarios o clientes, y, una deteccion preliminar de problemas
gue sera de mucha utilidad al momento de contrastar los hallazgos de esta
etapa, con la informacion primaria levantada a partir de entrevistas con actores
claves.

IV.1.1.Principales normas relacionada con la Institucion
Ley N° 21.045, que crea el Ministerio de las Culturas, las Artes y el
Patrimonio;
Ley 18771 del afio 1989, modifica DFL N° 5.200 de 1929 del
Ministerio de Educacion Publica;
Ley 3251 del afio 1918, que concede fondos para la Biblioteca
Nacional;
Ley 2754 del afio 1913, que autoriza la adquisicion del Monasterio de
Santa Clara, de Santiago, con el objeto de destinarlo a la construccion
de un edificio para la BN, Museo Historico i Archivo Jeneral del
Gobierno, i determina los fondos de que se dispondra para la compra
i construcciones;
DFL N° 35 de 2017, que fija Plantas de Personal del Ministerio de las
Culturas, las Artes y el Patrimonio y del Servicio Nacional del
Patrimonio Cultural;
DFL N° 29 de 2005, que fija el texto refundido, coordinado y
sistematizado de la Ley N° 18.834, sobre Estatuto Administrativo;
DFL N°1 del afio 2000, de la Secretaria General de la Presidencia,
gue Fija Texto Refundido, Coordinado y Sistematizado de la Ley N°
18.575 Organica Constitucional de Bases Generales de la
Administracion del Estado;
DFL N° 5.200 de 1929, sobre Instituciones Nacionales Patrimoniales
Dependientes del Servicio Nacional del Patrimonio Cultural;
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1V.1.2.

IV.1.3.

DS N° 1 de 2019, del Ministerio de las Culturas, las Artes y el
Patrimonio;

Decreto 363 del afio 1996, declara Monumento Historico las
Colecciones del Archivo del Escritor de la Biblioteca Nacional,
dependiente de la Direccion de Bibliotecas, Archivos y Museos;
Decreto 406 EXENTO del afio 1998, amplia declaracion de
Monumento Histérico para para las Colecciones Depositadas a
cualquier Titulo en el Archivo del Escritor de la Biblioteca Nacional,
Dependiente de la Direccidon de Bibliotecas, Archivos y Museos;
Decreto 424 del afio 1991, declara Monumento Histérico la
construccion anexa a la Biblioteca Nacional;

Decreto 620 EXENTO del afio 1996, amplia declaracion de
Monumento Histdrico a sectores que indica de la Biblioteca Nacional;
Resolucion N° 7 de 2019, de la Contraloria General de la Republica;
Resolucién Exenta N°0943 de 2021, donde aprueba Manual
Orgénico y de Funcionamiento para el Servicio Nacional del
Patrimonio Cultural;

Resolucion Exenta N°0895 de 2021, donde aprueba Organigrama
del Servicio Nacional Del Patrimonio Cultural; y

Resolucién Exenta N°1034 de 2016, donde aprueba Reglamento de
acceso a las Colecciones y uso de los servicios de la Biblioteca
Nacional de Chile.

Politicay Plan

Politica Nacional de Cultura 2017-2022, del Ministerio de las
Culturas, las Artes y el Patrimonio;

Politica Cultural 2011-2016, del Consejo Nacional de la Cultura y las
Artes;

Plan Nacional de Patrimonio Cultural 2021-2026, del Ministerio de
las Culturas, las Artes y el Patrimonio.

Cuentas publicas, Informes y Balances de Gestidn
Cuenta Publica Participativa del aflo 2022, del Servicio Nacional del
Patrimonio Cultural;

Cuenta Publica del afio 2021, del Servicio Nacional del Patrimonio
Cultural;

Informe de Gestion 2018-2022, del Ministerio de las Culturas, las
Artes y el Patrimonio;
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Balance De Gestion Integral del afio 2021, del Ministerio de las
Culturas, las Artes y el Patrimonio;

Balance General al 31 de diciembre 2021, del Servicio Nacional del
Patrimonio Cultural.

IV.1.4.Memorias Anuales (anexos)
Memoria Anual del afio 2021, BN Digital - Memoria Chilena - Chile
para Nifios.
Memoria Anual del afio 2020, BN;
Memoria Anual del afio 2019, BN.

IV.1.5.Informe Interno (anexo)
Informe Técnico de Inspeccidn Visual: “Fallas estructurales en la
cupula sector Alameda” del afio 2021, de la BN.

Segun lo sefalado en la Ley N° 21.045, La Direccion de la BN tiene
como mision recopilar, preservar, investigar, difundir y poner en valor el
patrimonio bibliografico de la nacién en diferentes soportes que forman parte
de la memoria colectiva nacional, a fin de posibilitar el acceso a la informacién
y al conocimiento contenidos en sus colecciones, a todos los usuarios
presenciales y remotos de la comunidad nacional e internacional que lo
requieran.

Asi mismo, la Ley N°21.045, define la mision de la BN como “Reunir,
preservar, investigar y difundir los diversos materiales bibliograficos, impresos
y en otros soportes, que forman parte de la memoria colectiva nacional, a fin
de posibilitar el acceso a la informacion y al conocimiento contenidos en sus
colecciones a todos los usuarios presenciales y remotos de la comunidad
nacional e internacional que lo requieran, fomentando la lectura”.

De esta forma y de acuerdo a la misma ley, en su articulo 152° Son
funciones de la Direccion y del director(a) de la BN las siguientes:

a. Consolidar ala BN como biblioteca patrimonial, que recopila, investiga,
conserva, pone en valor y difunde la bibliografia nacional, ya sea
impresa o en otros soportes.

b. Desarrollar productos y servicios, cuyo objetivo sea facilitar el acceso
a todos los sectores de la poblacién a la informacion contenida en sus
colecciones.
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Mantener las condiciones de preservacion y conservacion de todos los
materiales patrimoniales custodiados por la BN.

Integrar nuevas tecnologias, para afrontar los desafios y exigencias
gue plantea la denominada "sociedad de la informacion”.

Optimizar la gestidon automatizada de la BN para ofrecer un mejor
servicio a los usuarios.

Fomentar la capacitacion permanentemente a sus funcionarios.
Mantener y multiplicar los vinculos con otras instituciones tanto
publicas como privadas, del ambito bibliotecoldgico y de la cultura en
general, a fin de desarrollar relaciones de cooperacion a nivel nacional
e internacional.

Definir la cobertura y proyeccién de las actividades de difusion y
extension cultural de la BN.

Potenciar las unidades de ediciones e investigaciones pertenecientes
a la direccion.

Disefar y planificar lineamientos de trabajo para las areas de la BN.
Representar los intereses de la BN y del Servicio Nacional del
Patrimonio Cultural.

Contribuir al desarrollo de proyectos e iniciativas asociadas a
instituciones culturales.

Coordinar y supervisar el funcionamiento de las diferentes unidades
gue estan a su cargo, dando énfasis a los objetivos institucionales.
Ser la Agencia Bibliografica Nacional, para la creacion vy
mantenimiento de la Bibliografia Nacional del pais.

La Direccion de la BN cuenta con una Secretaria que tiene por objeto

brindar apoyo sostenible al Director/a de la BN garantizando un maximo
desempefio en la gestion de la documentacién y realizar los procesos
administrativos necesarios para asegurar el cumplimiento de la normativa
vigente de la BN.

@ "0 o0 oy

La BN, estd compuesta de la siguiente manera:
Departamento de Colecciones Bibliograficas y Documentales.
Departamento de Colecciones Digitales y Especiales.
Departamento de Conservacion y Restauracion.
Departamento de Extension Cultural.

Departamento de Gestion y Desarrollo.

Departamento de Procesos Técnicos.

Departamento de Servicios de Atencion de Usuarios.
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h. Departamento de Sistemas de informacion bibliograficos.
i.  Unidad Centro de Investigacion Barros Arana.

j- Unidad de Disefio.

k. Unidad de Ediciones.
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Figura 3. Organigrama de la Biblioteca Nacional (BN)
(Fuente: Elaboracion propia)
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IV.2. Estadisticas Descriptivas Basicas

IV.2.1.Presupuesto: composicién y evolucidn

21 Gastos en
Personal

22 Bienes y Servicios
de Consumo

24 Transferencias
Corrientes

29 Adquisicion de
Activos no 69.880.000 93.716.381 3.067.949 116.185.870
Financieros

34 Servicio de la
Deuda

1.575.000 1.170.118 378.389 734.126

673.148.524 842.081.411 700.165.870 766.738.007

100.200.000 265.400.000 337.582.872 167.594.686

193.544.606 117.852.170

1.038.348.130 | 1.320.220.080 | 1.041.195.080 | 1.051.252.689

Tabla 2. Presupuesto: composicién y evolucion (2022-2019)
(Fuente: Elaboracién propia)

Es importante destacar que este presupuesto no incluye el sueldo de
los funcionarios Serpat y Tl; ya que los primeros, son financiados a través del
MINCAP, y el segundo se gestiona desde el Departamento de Politica Digital
que entrega soluciones a otras Instituciones como Museos Nacionales,
Archivos Regionales y Bibliotecas Publicas de todo el pais. Los presupuestos
antes expuestos incluyen trabajos operaciones, proyectos patrimoniales
especificos como gestion de colecciones, compra de colecciones especiales y
tareas de conservacion.

En el cuadro siguiente, observamos la ejecucion presupuestaria de la
Institucion al 12 de octubre de 2022. Por otra parte, en la Figura 4, se muestra
la ejecucion presupuestaria para los afios 2021, 2020 y 2019. Tal como se
observa para esta serie de tiempo, la ejecucion presupuestaria estuvo por
sobre el 99% del presupuesto de la Institucion.

Ejecucion Presupuestaria, afio 2022

21 Gastos en Personal 1.575.000 1.039.346 535.654

22 Bienes y Servicios de

673.148.524 44.388.383 497.169.377
Consumo
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24 Transferencias Corrientes 100.200.000 22.224.257 55.731.961

29 Adquisicion de Activos no | g g5 5 15.954.693 52.803.137

Financieros (*)

34 Servicio de la Deuda 193.544.606 0 193.544.606
1.038.348.130 83.606.679 799.784.735

(*) Activos no financieros: libros, muebles, obras de arte, maquinas y equipos de oficina

99,7%

1,316,667,681

\

1,320,220,080
[ —

Tabla 3. Ejecucion Presupuestaria BN al 22.10.2022
(Fuente: Elaboracién propia)

99,8%

1,039,663,954

1,041,195,080

—0 1,050,548,872

2021

—@—Presupuesto

—o

2020

—&—[jecutado

® 1,051,252,689

2019

Figura 4. Ejecucion presupuestaria BN (2019-2021)
(Fuente: Elaboracién propia)

IV.2.2.Dotacién de personal (Programa 01)

TOTAL

181

192

196

192

200

191

Tabla 4. Evolucion de la Dotacion de Personal (2022-2017)
(Fuente: Elaboracién propia)

En la Tabla 4, se presenta la dotacion de personal para los afios 2022,
2021, 2020, 2019, 2018 y 2017. Esta incluye personal a Planta, Contrata,
Caodigo del Trabajo y Honorarios a Suma Alzada. En esta serie de tiempo se
observa que, al contrario de las necesidades para las continuas demandas de
esta Institucion, el comportamiento es mas bien continuo; lo que se explicaria
al cruce entre el Plan de Incentivo al retiro Voluntario Ley N°20.948, del afo
2016, y el Covid-19. Lamentablemente, el MINCAP no ha puesto a disposicion
las plazas para reponer a los funcionarios jubilados.
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IV.2.3.Tecnologias de la Informacion (TI)

Las tecnologias de informacion aparecen como un ambito relevante
en la operaciéon de la BN, considerando que son los medios digitales, el
principal centro de acopio y preservacion del patrimonio bibliografico de Chile
hoy en dia, asi como la implementacion de diversos servicios para poner a
disposicion de los usuarios/as servicios remotos y contenidos digitales, los
cuales se detallaran mas adelante.

El presupuesto que el Departamento de Politica Digital destina a Tl -
BN corresponden a $142.000.000.- aproximadamente que incluye Adobe,
Autodesk, Aleph y Licencias de software Primo, asi como también, arriendo y
compra de equipos, y acuerdos de mantencién (sitio web y proyecto piloto de
archivo web). El monto anterior no incluye el convenio con una empresa
privada de comunicaciones, quienes brindan internet y wifi al personal y
usuarios; ya que este presupuesto se gestiona desde otra seccién del MINCAP
que entrega solucién informética a las unidades completas del Ministerio
desde las administraciones gubernamentales locales hasta las nacionales.

El 4,1% (7 de 170 funcionarios actuales) de la dotacion actual de la
BN, corresponde al Departamento TI. El 4,2% (8 de 190 en situacion ideal con
dotacion completa). La implementacion de los proyectos TI, es realizada con
personal interno y de terceros. Los primeros, son los encargados de supervisar
las actividades o tareas que realiza la empresa privada. Las tareas
permanentes se realizan exclusivamente por los funcionarios Serpat.

La BN utiliza, actualmente, para el catdlogo, preservacion y
navegacion el sistema de biblioteca integrado Aleph y Primo como solucién de
navegacion, ambos de Compaiiia Proquest / Exlibris. Ademas, el motor de
Newtemberg  (https://www.newtenberg.com/Engine/) junto a  otros
desarrolladores para el portal digital. No hay planes de cambiar ninguno de
ellos en los proximos 3 afios. Las tres principales prioridades en materia de Tl
para los proximos tres afios son: almacenamiento, conservaciéon y continuidad
operativa.

IV.2.3.Principales servicios de la
Entre los servicios ofrecidos por la BN se encuentran:
Visitas guiadas para estudiantes e investigadores.
Reproducciones digitales.
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Bibliotecario en Linea. Ofrece orientaciéon e informacion bibliografica
de forma remota. La comunicacion se establece de forma directa entre
usuari@s y bibliotecari@s de la Seccion Referencias y Bibliografia,
especialistas en la busqueda de informacién, a través de una
plataforma de chat en tiempo real y una cuenta de correo electronico.
Préstamo a domicilio. Creada en 1886, tiene como objetivo mantener
en forma Optima y actualizada la informacion registrada para los
habitantes de la Region Metropolitana y de las ciudades cercanas.
Posee una coleccion de mas de 31.000 titulos, por lo que cuenta con
bodegas satélites. Es la Unica area de la BN en donde el material
puede, efectivamente, ser llevado a casa, debido a que las otras
secciones solo permiten la consulta "en sala" por ser dichas
colecciones de caracter patrimonial. Tiene, permanentemente, en
exhibicion: los "nuevos titulos ingresados a la coleccion" y los libros
con Enfoque de Género. A su vez ofrece: préstamo de audiolibros a
personas con discapacidad visual; préstamo de lectores EYE-PAL
para los usuarios con discapacidad visual; reserva via correo
electrénico o telefénico de los libros que estan en las bodegas
satélites; difusién online y presencial de los nuevos titulos ingresados
a la coleccion; y, asesoria personalizada.

Salén de investigadores. Nacio para satisfacer las necesidades de
informacion de académicos, investigadores, profesionales, profesores
y alumnos memoristas, tanto nacionales como extranjeros, cuya
consulta se refiera a materiales reservados de los diferentes fondos y
colecciones de la BN. Este servicio entrega: atencidén personalizada y
asesoria en la busqueda de informacion; préstamo de hasta 5
ejemplares de material de consulta en sala de las Secciones Chilena,
Fondo General, Periddicos y Revistas, ya sean de coleccion general o
boveda; Red de Wifi cerrada con acceso personalizado.
Departamento de Extension Cultural. Tiene como propdésito llegar a
segmentos sociales cada vez mas amplios y, en lo posible, mas
desposeidos de bienes culturales, integrando recursos humanos,
técnicos y tecnologicos. Este departamento efectia multiples
actividades, entre las que se cuentan publicaciones de iconografia y
libros, talleres literarios, presentaciones artisticas y culturales, ademas
de exposiciones en la Biblioteca.

Espacios. La BN dispone de diversos espacios para realizar
actividades culturales abiertas a todo publico. Los espacios son los
siguientes:
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Salon de eventos y actividades

Sala América. Capacidad para 135 personas sentadas. Se utiliza
para muestras artisticas _conciertos, recitales de canto, poesia,
teatro, danza_ y audiovisuales, seminarios, conferencias y
lanzamientos de libros. Cuenta con iluminacion general, podio,
testera, equipo de amplificacion (4 6 5 micréfonos con pedestales
de pie, 3 microfonos de sobremesa, 1 micréfono inalambrico),
equipo multimedia, proyector y telon.

Salones de exposiciones

Sala Marta Cruz-Coke. Salon de acogida a los usuarios, cuenta
con un espacio dedicado a muestras culturales en conjunto con
otro espacio interior dedicado a ofrecer servicio de internet gratuito
y un lugar para descansar, leer y estudiar.

Galeria de Cristal. Moderno espacio destinado a difundir
exhibiciones plasticas, graficas y fotograficas con fines educativos
0 artisticos. Su estructura privilegia el uso de la luz natural, con
vitrinas especialmente disefladas para la realizacion de
exposiciones.

Sala Premios Nobel. Espacio para exhibiciones plasticas,
fotograficas y literarias.

IV.2.4.Principales resultados de gestién de la

La Politica Nacional de Cultura 2017-2022, del MINCAP identifica a la
Dibam como uno de los principales agentes institucionales dedicados a la
mediacién artistica, cultural y patrimonial. Por su parte, la Dibam, cuyos
ambitos de acciébn en patrimonio se expresan con especial relevancia
mediante tareas vinculadas a la gestion de instituciones de caracter y
relevancia nacional, como es BN, donde destacan los sitios web Memorias del
Siglo XX y Memoria Chilena, cuyo valor es acercar a la ciudadania a las
colecciones patrimoniales de ésta. Este ultimo, ha recibido innumerables
premiaciones, entre las que destaca el prestigioso premio internacional
Stockholm Challenge Award el 2010.

Durante 2020, afio critico en términos sanitarios, la BN mantuvo la
atencioén directa a usuarios mediante servicios remotos como Bibliotecario en
Linea. Gracias a ello, atendi6 272 usuarios presenciales y 9.236.064 usuarios
remotos, lo que representa un incremento del 30,54% respecto del afio
anterior. Completé también la publicaciéon de los ocho tomos de la Obra
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Reunida de Gabriela Mistral, una edicion de caracter divulgativo, con version
impresa y digital. Asimismo y en ese mismo periodo, se catalogé 34.584
materiales, digitaliz6 66.762 imagenes y a 4.027 objetos se le realizaron
acciones de conservacion. Mantuvo ademas una relacion constante con la
comunidad a través de 356 actividades de extension cultural, a lo que sumo la
realizacion de especiales y la publicacibn de 12 nuevas colecciones en
Biblioteca Nacional Digital con 75.531 objetos digitales, 20 nuevos medios
digitales recibidos por depdsito legal electrénico (BGI, 2021).

El Serpat continué en el afio 2021 con la renovacion de sus sitios web
institucionales para brindar nuevos y mejores servicios a sus usuari@s, y se
alcanzé un total de 47 nuevas plataformas. Asi, desde el primer semestre de
2022 el Archivo Nacional, la BN, el Departamento de Derechos Intelectuales y
las bibliotecas regionales cuentan con plataformas que permiten la basqueda
georeferenciada de libros, acceso a catalogos, y nuevas funcionalidades que,
por ejemplo, ponen en linea PDFs de gran peso para observar en detalle
copias digitalizadas de libros antiguos e ilustrados (BGl, 2021).

De igual forma, para el mismo afio 2021, la Biblioteca Nacional Digital
publicé 10.494 nuevos objetos digitales y 34 nuevos medios digitales, al igual
que cuatro nuevos especiales (‘Legado Audiovisual de Gabriela Mistral”, “Ha
llegado libro”, “Coleccion de Nemesio Antunez” y “Guitarras de América”. En
la plataforma Memoria Chilena, se investigaron 27 minisitios y se lanzaron 10
minisitios y 60 capsulas, y en Chile para nifios/as, se investigaron y divulgaron
10 nuevos minisitios. Una tarea especialmente destacada fue el inicio de los
trabajos para habilitar el depdsito externo de Cerrillos. Esta tarea continué en
2022 con la instalacion de las estanterias y equipos necesarios para iniciar el
traslado definitivo de las colecciones bibliograficas de la BN que se encuentran

dispersas en distintos depdsitos.

La Seccién de Referencias y Bibliografias, mediante el servicio de
Bibliotecario en Linea atendié 1.387 solicitudes, y a través del correo
institucional, donde se contesté un promedio de 700 correos mensuales.
Asimismo, agendd 3.967 citas presenciales a usuari@s, durante el periodo
2021.

El Departamento de Colecciones Especiales y Digitales atendio, en
tanto durante el afio pasado, a 33 usuarios presenciales y 10.016.708 usuarios
remotos, y realizo 64 actividades de extension cultural. Ademas, recibio 5.365
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materiales por donacién, 99 por deposito legal analogo y 572.000 archivos por
depdsito legal electronico, en el que se registraron 143 nuevos medios
digitales. Catalogo6, asimismo, 4.696 materiales y digitalizé 45.447 imagenes.

Procesos Técnicos recepciond 5.323 titulos y 28.404 ejemplares por
concepto de Deposito Legal y distribuy6 10.695 titulos y 21.844 ejemplares de
material bibliografico a secciones de la BN y la Biblioteca del Congreso, entre
otras acciones durante el 2021. La Unidad de Deposito Legal entrego 698
comprobantes de depdsito legal, rescaté 614 titulos y 12.844 ejemplares de
material bibliografico a imprentas, editoriales y autores, y entregéo 88
certificados de Registro de Medios. Ademas, se catalogaron 7.108 titulos.

Extensién Cultural organizé mas de 15 charlas, tres exposiciones
virtuales y se disefiaron y enviaron al exterior diferentes exposiciones
itinerantes como: “Gabriela Mistral: Hija De Un Pueblo Nuevo...” a Grecia,
Brasil y Costa Rica; “Las Vidas De Condorito”, a Honduras, Argentina, México
y El Salvador; “Encuentro De Tres Mundos...”, a Argentina, Marruecos,
Vietnam, Reino Unido, entre otros. En relacién a las actividades transmitidas
destacaron los ciclos de conversaciones “Hablemos de épera”, el del “Mes de
la fotografia”, y el de “Libro abierto”, que culmind con la presentacion de la
escritora nacional Isabel Allende.

De igual modo y a partir de la revision de la memoria de la BN para el
2021, destacan los trabajos de conservacion y restauracion de la obra “Phisica
speculata”, primer libro cientifico publicado en América en el afio 1557; y de
“La guia de los beneficios e iluminaciones que acompanan a la peticion de
bendiciones por el profeta escogido”, obra manuscrita con iluminaciones a
color y encuadernado en cuero ornamentado. Ediciones BN publicé, asimismo,
“El canto del silencio, Obra Reunida de Gabriela Mistral Tomo VIII”, “El Golpe,
un relato de memoria” y “La Biblioteca Publica de Valparaiso Santiago Severin
y Roberto Hernandez: Homenaje a los 100 afios del edificio”, como algunos
ejemplos de actividades relevantes realizadas durante el afio 2021.

IV.2.5.Estadisticas: datos comparativos 2016-2021,
desagregados por sitios
Como se observa en los cuadros siguientes, la BN Digital, ha ido
aumentado la cobertura de sus servicios digitales, lo que se observa en los
flujos de visitas y usuarios virtuales atendidos, tanto en lo que corresponde a:
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Biblioteca Nacional Digital, Memoria Chilena y Chile para Nifios, cuestion que
podemos observar en las Tablas 5, 6 y 7 respectivamente.

Biblioteca Nacional Digital

Paginas Visitantes @ Descargas @ Sesiones @ Usuarios Usuarios
Vistas Estimados - Chile Extranjeros
(Usuarios)

2021 | 4.036.128 1.716.682 1.032.107 | 2.055.843 | 1.093.381 623.301
2020 | 3.504.815 1.170.793 1.032.235 | 1.601.285 | 900.772 270.021
2019 | 1.878.105 642.636 281.200 805.467 477.708 164.928
2018 | 1.394.084 437.336 108.177 519.730
2017 | 1.016.592 300.399 71.453 356.936
2016 232.361 85.184 0 105.334
Total | 12.688.803 | 4.716.128 2.654.507 | 5.846.523 | 2.595.553 1.297.656

Tabla 5. Datos Comparativos Biblioteca Nacional Digital (2021-2016)
(Fuente: Memoria Anual, Biblioteca Nacional Digital - Memoria Chilena - Chile para Nifios,

Memoria Chilena

2021)

Paginas Visitantes Descargas @ Sesiones Usuarios - = Usuarios
Vistas Estimados Chile Extranjeros
(Usuarios)

2021 | 19.202.044 | 8.163.591 800.853 | 11.062.246 | 5.934.115 2.229.476
2020 | 17.634.339 | 7.074.652 911.110 9.703.993 | 5.232.674 1.841.978
2019 | 15.937.146 | 6.197.386 689.189 8.529.134 | 4.845.316 1.352.070
2018 | 19.263.488 | 7.024.014 791.780 9.919.476
2017 | 17.890.055 | 6.519.271 801.888 9.146.559
2016 | 14.768.896 | 5.239.467 865.590 7.278.426
Total | 104.696.463 | 40.218.381 | 4.860.410 | 55.639.834 | 16.012.105 | 5.423.524

Tabla 6. Datos Comparativos Memoria Chilena (2021-2016)
(Fuente: Memoria Anual, Biblioteca Nacional Digital - Memoria Chilena - Chile para Nifios,

Chile para Nifos

2021)

EELINES Visitantes | Descargas @ Sesiones Usuarios Usuarios
Vistas Estimados - Chile Extranjeros
(Usuarios)
2021 | 1.162.969 568.420 181.079 647.186 403.704 164.716
2020 | 1.300.347 511.396 174.878 590.706 368.326 143.070
2019 | 838.329 370.677 70.398 416.974 257.376 113.301
2018 | 876.911 355.969 78.422 405.041
2017 | 598.931 162.456 24.433 186.381
2016 771.510 180.553 0 207.712
Total | 5.548.997 2.149.471 529.210 2.454.000 | 1.029.406 421.087

Tabla 7. Datos Comparativos Chile para Nifios (2021-2016)
(Fuente: Memoria Anual, Biblioteca Nacional Digital - Memoria Chilena - Chile para Nifios,

2021)
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IV.3. Hallazgos de Fuentes Secundarias

Entendemos las bibliotecas publicas, como espacios de promocion y
defensa de los derechos humanos, como espacios de fortalecimiento de los
lazos comunitarios y de empoderamiento ciudadano, como espacios donde se
construye una mirada critica del mundo y donde reivindicamos el ocio, el
placer, la lectura y la entretencion como derechos fundamentales, debemos
siempre mirar nuestra realidad, pensar el futuro y ofrecer un espacio y
servicios acorde a las necesidades siempre cambiantes de nuestras usuarias
y usuarios, invitandoles también a ser parte de los cambios necesarios para la
construccion de sociedades mas humanas y justas (Biblioteca de Santiago,
2022, “Informe de Gestidén 2021”).

Como se ha visto en los antecedentes secundarios y estadisticas
descriptivas del desemperio de la BN en el dltimo periodo, esta Institucién ha
hecho grandes esfuerzos con el objeto de recopilar, preservar, difundir y poner
en valor el patrimonio bibliografico de nuestro pais en diferentes soportes, a
fin de posibilitar el acceso a la informacién y al conocimiento contenidos en
sus colecciones, a los usuarios presenciales y remotos. En este sentido,
aparece valorable la importante cantidad de servicios y acciones que
desarrolla la BN, asi como ha tomado posicidén en la nueva realidad que se ha
configurado a nivel global, adoptando cada vez las tecnologias y del mundo
digital, proceso acelerado por las nuevas dinamicas que ha dejado la
pandemia. Incluso, como se ha visto, con un presupuesto y dotacion que se
han mantenido estables, sin incrementos significativos de capacidades.

Sin embargo, han pasado mas de cien afios desde que comenzé a
construirse el actual edificio de la BN y ante el constante incremento de sus
colecciones fisicas y las nuevas formas de habitarla que han propiciado las
nuevas tecnologias de la informacién, urge ser revisado y actualizado. Mas
aun, cuando en el aflo 2013 la BN desarroll6 junto al Observatorio de Ciudades
de la Facultad de Arquitectura de la Universidad Catdlica, un Plan Maestro que
analizé distintos escenarios de crecimiento, cuyo foco principal fue el de
caracter dual del edificio, en tanto espacio publico e institucion de custodia de
bienes patrimoniales, proyectado sobre la base de tres ejes: procesos,
infraestructura y servicios; lamentablemente a la fecha aun no se implementa.
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Por otra parte, respecto al “Presupuesto”, especificamente el anexo
que se declara en cada una de las Memorias disponibles, a través del
Departamento de Gestion y Desarrollo, no se encuentra disponible.

En otro ambito, como lo es el Servicio de Atencion de Usuario, se
detecta dentro de la “Planificacion Estratégica 2017” como uno de los
objetivos: “Coordinar el Servicio Integral de Informacion Ciudadana SIAC en
BN” y una de las actividades asociadas es la “Derivacion de la Unidad
correspondiente para que ésta elabore su respuesta, siempre y cuando
corresponda”, no obstante, no existe un modelo para vaciar dicha informacion.
Llama muchisimo la atencién que se siga trabajando con la Planificacion del
afio 2017, declarando que la “BN no ha desarrollado la Planificacién
Estratégica a la espera que el Serpat entregue los lineamientos para poder
desarrollarla”. En contraste, el Serpat, Servicio del que depende la Biblioteca,
tiene objetivos claros definidos en su mandato legal y definiciones
estratégicas. Lo anterior seria suficiente, considerando la dinamica “recursiva”
de la planificacion estratégica, que supone que las unidades jerarquicas
inferiores de una organizacion, deben seguir y adaptar los objetivos
estratégicos de las unidades superiores. Este Ultimo aspecto conduce a
considerar la estrategia como un patron o una forma de conducta
predeterminada, definida por el nivel superior de la organizacion, que orienta
y da coherencia a las actuaciones de toda organizacion en el tiempo
(Mintzberg, 1999).

Lo anterior, se acentia debido a que el Sistema Nacional de
Bibliotecas Publicas fue fundamental en el proceso de construccion de la
politica sectorial y del convenio de continuidad del Plan Nacional de la Lectura,
e inicio en el dltimo trimestre del 2021 la Planificacion Estratégica del Sistema
Nacional de Bibliotecas Publicas para el periodo 2022-2025. En este mismo
sentido, el Serpat en la Cuenta Publica Participativa 2022, planteé como
desafios: instalar el proceso de Planificacion Estratégica 2022-2025 a escala
nacional y regional; y el desarrollo de Planificacion Estratégica 2022 de
acuerdo a trabajo de orientacion 2021-2030. Por udltimo, la Biblioteca de
Santiago construyd su Orientacion Estratégica conforme la Agenda de
Desarrollo Sostenible 2030. Con todo, un hallazgo relevante en esta etapa, ha
sido corroborar la falta de definiciones estratégicas, que orienten el desarrollo
de la Institucion en el mediano y largo plazo.
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Otro hallazgo relevante en materia mas bien operativa, es que el
Departamento Sistemas de Informacién Bibliografica, especificamente en la
Memoria Anual 2020, “Servidores y almacenamiento”, informa respecto a su
capacidad de almacenamiento que la mantuvo (608 TB raw), teniendo un total
de 381 TB utilizados a la fecha. Ademas, se informa que se aprobo el proyecto
patrimonial “Implementacion de Estrategias de Conservacion y de Servicios
sobre Colecciones Patrimoniales Digitales”. Pero a continuacion, indica que el
presupuesto asignado no reflejo el monto solicitado al igual que en afios
anteriores por lo que solo alcanzé a cubrir la renovacion de la garantia de los
storages y la adquisicion de otros servicios complementarios de mantencion
requeridos para el correcto funcionamiento de los componentes. A fines del
2020, finalmente, el Serpat determiné que toda la data patrimonial que
almacena y resguarda la BN en su propio datacenter, seria migrada al servicio
de almacenamiento en la nube que tiene contratado, junto con toda la
informacion de los otros servicios del Serpat. Actualmente, todo la data esta
en la nube pero no se encuentra a la vista el Plan o Politica de Preservacion
Digital. Esta situacion también refleja una falta de capacidad técnica y
resguardo de procesos claves de la Institucién para la prestacién de sus
servicios, como es la conservacion digital de la BN, aspecto tecnologico, clave
para su propuesta de valor.

Finalmente en la Tabla 8, se presenta una descripcion de lo que seria
el actual modelo de agregacion de valor de la BN, construida en base a la
informacion secundaria revisada en esta etapa. El modelo de agregacion de
valor, ha sido generado en base a la metodologia CANVAS, la cual es una
herramienta de diagnéstico que surge en el sector privado que, por medio de
un lienzo, clasifica y relaciona distintos ambitos de los modelos de negocios
de las empresas, para la mejora en su gestiéon y el desarrollo de nuevas
alternativas estratégicas. Estos ambitos del modelo de agregacion de valor
para el caso del sector publico, son en total nueve médulos, que se encuentran
agrupados en cuatro areas principales: clientes, oferta, infraestructura y
viabilidad econ6mica (Osterwalder y Pigneur, 2011). Osterwalder y Pigneur
(2011) describen los distintos médulos entendiendo a: 1) la propuesta de valor,
como las actividades y servicios que entrega la organizacion en funcién de la
satisfaccion de las necesidades de los clientes; 2) los segmentos de mercado,
como los distintos segmentos en los que se ubican los clientes a los que se
dirige la organizacion; 3) los canales, referidos a la forma en la que se vincula
la institucién y sus clientes, en la comunicacion, la distribucion y la venta; 4)
las relaciones con clientes, como el tipo de relacibn que establece la
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organizacion con los clientes; 5) las asociaciones clave, como las asociaciones
gue tiene la empresa para la gestion de su negocio, ya sea con empresas
competidoras como no competidoras, proveedores, etc.; 6) los recursos clave,
como los activos que permiten a la organizacion la agregacién de valor; 7) las
actividades clave, entendidas como las acciones que requiere el modelo de
agregacion de valor para funcionar; 8) las fuentes de ingresos; vy, 9) la
estructura de costos.

IV.4. Modelo de Agregacién de Valor Publico
(2
(5) ©) Segmentos de
- 1) Propuesta . .
Actividades (1) pu Relaciones usuarios /
de valor : :
clave con clientes IEES
comunidad

(@)

Alianzas

MINEDUC

MINCAP:
Archivo
Nacional y
Bibliotecas
Publicas.

MINREL /
DIRAC
GORES
Embajadas
Municipios
Colegios,
Institutos,
Universidad

es,
nacionales

y
extranjeras.

Colegio de
Bibliotecari
0S

IFLA
ABINIA
Editoriales
Teatro
Municipal
de Santiago

Recopilacio
n

Acopio
Resguardo
Documenta
ciéon
Difusion
Educacion

Preservacié
n

Conservaci
on
Restauracio
n
Mantencion

Investigacio
n

Recursos

clave

Coleccion
bibliografica
patrimonial,
fisicay
digital

Principal
centro de
acopioy
preservacio
n del
patrimonio
bibliogréafico
de nuestro
pais

Pilar de la
memoria
colectivay
de la
construccio
n de
identidades
en nuestro
pais

Poner en
valor el
patrimonio
bibliografico
de la nacién
en
diferentes
soportes
que forman
parte de la
memoria

Personal y
masiva
Presencial,
telefénica o
internet

(4)

Canales

Red de
Bibliotecas
Publicas
Red de
Bibliotecas
Nacionales

Estudiantes
escolares,
de institutos
y
universidad
es

Investigado
res

Académico
S

Profesional
es
Gestores
culturales
Turistas
Comunidad
nacional y
extranjera
en general

52




“Biblioteca Nacional de Chile:

Radios

Circuitos
culturales
Asociacion
Nacional de
Compositor
es (ANAC)

Centro
Chileno de
Cultura
folkl6rica de
Chile

Institucione
s afines a la
cultura,
nacionales
y
extranjeras,
como
Instituto
Chileno-
Japoneés,
Chileno-
Norteameri
cano, entre
otros

Coleccion
pictérica
patrimonial
Mobiliario
patrimonial.
Edificio
patrimonial.
Paisajismo
consolidado

Salas de
lectura
patrimonial,
especializa
das
Profesional
es
especializa
dos

colectiva
nacional, a
fin de
posibilitar el
acceso ala
informacion
y al
conocimient
o}
contenidos
en sus
colecciones

Sitios web:

Biblioteca
Nacional
http://www.
bibliotecana
cional.gob.c
I/

Biblioteca
Nacional
Digital
http://www.
bibliotecana
cionaldigital
.gob.cl/bnd/
612/w3-
channel.ht
ml

Memoria
Chilena
http://www.
memoriachil
ena.gob.cl/
602/w3-
article-
674.html

Chile para
Nifios
http://www.
chileparanin
0s.gob.cl/63
9/w3-
channel.ht
ml

Redes
sociales:

https://www
.instagram.
com/bnchile
[?hl=es-la
https://www
.facebook.c
om/Bibliote
caNacional
deChile
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https://twitte
r.com/BNC
hile

https://lwww
.youtube.co
m/c/Bibliote
caNacional
deChile

(8) ©)

Estructura de costos Estructura de ingresos

Inversiones ($69.880.000.-) - Presupuesto Publico
Gasto en Personal ($1.575.000.-) ($1.038.348.130.-)
Gasto Operacional ($673.148.524.000) - Ingresos Propios (A pesar de

Otros ($293.744.606) generar, son transferidos
o directamente al Serpat)

Otros Ingresos / Acciones
Culturales Complementarias
($282.083.625.-)

Tabla 8. Modelo de Agregacion de Valor Publico de la BN
(Fuente: Elaboracion propia)

Estructura de costos

H Inversiones W Gasto en Personal ® Gasto Operacional ®Otros

Figura 5. Estructura de Costos BN 2022
(Fuente: Elaboracion propia)
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IV.5. Levantamiento de informacion primaria a través de
entrevistas a informantes claves seleccionados

Tal como se establecio en el disefio metodologico de esta
investigacion y siguiendo el enfoque de Waissbluth e Inostroza, (2008) y
Waissbluth, (2021), se complementa el andlisis de informacién secundaria
levantada, con un estudio empirico a través de entrevistas a informantes
claves seleccionados. El cuestionario semi estructurado elaborado para las
entrevistas, esta basado en los aportes de Waissbluth e Inostroza, (2008)
sobre DO (ver ANEXO 1). Dicho cuestionario permite indagar sobre las
percepciones de los informantes claves, en razén de las dimensiones criticas
para la agregacion de valor de cualquier organizacién. Lo anterior se refiere a
aspectos estratégicos e institucionales; coordinacién, estructura;
procesos sustantivos y atencion al usuario; recursos e infraestructura;
uso de tics y gobierno electrénico; posicionamiento y marketing.

De esta manera y teniendo en cuenta la eleccién metodoldgica de esta
investigacion, se ha prestado mucha atencion a la seleccion de los informantes
tanto internos (dentro de la organizacién), como externos, asegurando una
representacion precisa y comparable de las caracteristicas organizacionales
de la unidad de analisis (Enticott, Boyne y Walker, 2008). En consecuencia,
los entrevistados han sido altos directivos o autoridades de la Institucion,
profesionales de la Biblioteca, asi como expertos de la sociedad civil quienes,
se asume poseen un amplio conocimiento de las practicas y realidad
organizacional. En ese sentido, se utiliza una variedad de informantes
organizacionales en lugar de solo un informante mas confiable” (Phillips, 1981
en Enticott, Boyne y Walker, 2008), lo que deberia proporcionar informacion
mas precisa (ver ANEXO 3, con las transcripciones completas de las
entrevistas realizadas)

A continuacion, se presentan los informantes claves entrevistados y
sus correspondientes cargos:

Actores internos

Pedro Pablo Zegers Director

Fernando Bravo Bibliotecdlogo, MA Librarianship UK,
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Actores externos

Roberto Concha Director (s) Servicio Nacional del Patrimonio Cultural

Mathiesen

Gabriel Diaz Morales Director Regional Metropolitano (s) del Servicio Nacional del
Patrimonio Cultural

Mauricio Sanchez Jefe Departamento de Gestion de Proyectos de la
Subsecretaria del Patrimonio Cultural

Alejandra Jiménez SEREMI Cultura, las Artes y el Patrimonio RM

Castro

Angélica Fuentes Presidenta del Colegio de Bibliotecarios de Chile

Entrevistado N°1. Pedro Pablo Zegers. Director

El Director de la BN, destaca la mision y mandato legal, asociado al
resguardo patrimonio bibliografico de todo lo que se genera en el pais relativo
a Chile y también existiendo la posibilidad de recuperar aquello que se publica
sobre Chile, fuera de Chile, evidenciando que la BN hoy dia no sélo es
patrimonio bibliogréfico, sino también tiene un gran patrimonio documental que
es cartografia, manuscritos, fotografias, material que esta en soporte fisico y
digital. Asi mismo, recalca la funcibn mixta de la Biblioteca, de ser una
biblioteca patrimonial y también biblioteca publica, cosa que no todas las
bibliotecas nacionales del mundo hacen. Las bibliotecas nacionales del mundo
segun el entrevistado, solo procesan y acopian el patrimonio bibliografico y
permiten acceder, como visitas, solo a personas debidamente calificadas,
llamese investigador, gente de posgrado; ese es el publico cautivo que tienen
las bibliotecas nacionales de todo el mundo y por cierto, la labor de extension
que se hace en todas ellas, que es demostrar un poco a la sociedad civil cuéles
son los contenidos de la biblioteca asociado a sus colecciones. Reconoce sin
embargo, un déficit en infraestructura que tiene la institucion para cumplir su
mandato legal.

“...evidentemente el espacio fisico de la biblioteca es limitado.
Entonces ya estamos, estamos haciendo crisis con eso. Por lo tanto, ahora ya
estamos pensando en los depdsitos de colecciones de la BN y ya tenemos un
depdsito coleccionista que esta trabajando”.

Sobre las definiciones estratégicas y existencia de un plan estratégico
actualizado y conocido para la BN, el Director sefiala que se esta trabajando
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en generar una planificacion estratégica, pero que la emergencia del estallido
social y la pandemia, han impedido concluir ese proceso.

“...Con lo ocurrido a nivel social en el pais, evidentemente no eran los
tiempos mas adecuados para hacer una reedificacion. De manera que lo que
habia que hacer era ver como salvar las instituciones a como diera lugar, o
sea realmente mantener en la biblioteca este buque, este gran caballo de
Troya navegando en tiempos de estallido, de pandemia, fue como un sacrificio
muy duro para un grupo reducido de gente porque la biblioteca siguid
funcionando y hasta en los momentos mas criticos y nunca dej6 de funcionar.
Entonces eso implica que td no puedes planificar para hacer cosas a futuro
teniendo tiempos de crisis o de emergencia. Por supuesto que la biblioteca ya
estaria en condiciones, acercandonos a los tiempos normales, empezar a ver
cudl va a ser su planificacién en los préximos 5 o0 10 afios, que es un tema que
tenemos que empezar a retomarlo...”

También en el ambito estratégico, el Director recalca sobre las
autoridades politicas, que no existe una vision clara sobre las principales
estrategias futuras y la realidad actual de la BN. De esta manera, resalta como
problemética la rotacion de las autoridades de la cartera, asi como la
complejidad del sector, el que tiene un universo muy grande y multifacético de
actividades que entrega a la comunidad.

“...piensa que hoy dia, nosotros tenemos un Director que no es titular,
y ya va a pasar un afio. Ya estamos acercandonos a diciembre en que recién
probablemente en esa fecha, o en noviembre lo vamos a poder tener. O sea,
esta persona va a llegar al Servicio, si no lo conoce, el afio que viene recién
va a estar conociendo la Institucion, y el que sigue, el que sigue seria su tercer
afo, ya estaria cerrando su ciclo. Entonces es complejisimo para la autoridad
nacional, por asi decir, proyectar una vision de futuro, porque su tiempo es tan
escaso que yo creo que alcanza solamente a atacar los problemas
puntuales...”

En relacion a si la BN conoce a los actores claves (mas alla de los
usuarios, socios externos, instituciones, otros servicios publicos,
organizaciones de la sociedad civil, etc.), con los cuales debe relacionarse y
gestiona adecuadamente relaciones, sorprende la mirada del Director en
relacion a que la Institucion estaria tan posicionada a nivel nacional a partir de
su tradicion, que no necesitaria “salir afuera”.

“...la tradicion y el peso que tiene este edificio con sus colecciones
contenidas es tal y es tan grande que es desde afuera, donde nosotros
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recibimos la mayor cantidad de solicitudes, de alianzas con ellos. Entonces,
yo diria que el prestigio ganado, el trabajo que se ha hecho de toda una vida
de mas de 200 afios, permite que la Biblioteca tenga una posicion muy formal
y muy establecida en la sociedad civil del pais y con un respeto que no solo se
valora a nivel nacional, sino que también internacional.”

En cuanto a los principales desafios de la BN y las principales brechas
para responder a esos desafios, el sefior Zegers considera que es afianzarse
con una dotacion de personal mas adecuada. Por otra parte, lograr que la
autoridad politica entienda que el crecimiento de la Institucion tiene que ir
aparejado con un crecimiento sostenido del presupuesto que se le entrega.
Asi el entrevistado, deja a entender que no se le estarian dando los recursos
suficientes a la Institucion, condicidn necesaria para pensar en mejores y
nuevos servicios que agreguen valor publico.

“..nosotros queremos dar mejores y mayores servicios, incluso con
mas tiempo de atencion al publico, pero todo eso redunda en estas dos cosas
anteriores. Si no tenemos personas y no tenemos presupuesto, tenemos que
reducir la atencién de publico. No podemos extender el horario, no podemos
dar méas tiempo porgue para nosotros, es un contrasentido que queramos abrir,
por ejemplo, un dia sdbado, para que vengan 10 personas a visitar la Biblioteca
y tener abierto un espacio de dieciséis mil metros cuadrados con un costo de
siete millones de pesos en luz, entiende. Entonces hay que hacer los distingos
en esto. O sea, ¢qué quieren?”

Finalmente, destaca también su apreciacion sobre la posibilidad de
apalancar otras fuentes de ingreso a la BN, de manera de abordar en parte, el
déficit de recursos que €l mismo observa. Es asi como advierte que existirian
restricciones normativas y autorizaciones que dificultarian el acceder recursos
de privados o venta de algunos servicios.

“...Bueno, es que la verdad es que uno siempre piensa en las
donaciones. Pero esto tampoco es tan facil porque cuando uno dona al estado,
eso tiene que pasar por un monton de resoluciones internas. Tiene que ir a
Hacienda, o sea, hoy dia hablar de que las donaciones sean el amanecer no
es tan asi, salvo que una empresa diga yo le voy a pagar tal servicio, y ellos
se hacen cargo y lo pagan por fuera. Eso ha pasado una o dos veces en la
Institucibn no mas. Y acceder a ingresos a través de fundaciones y/o
donaciones es bastante complejo. Por lo tanto, contar con mecenazgo para
las Instituciones del Estado, hoy en dia no es tema tan facil. Un tema bien
complejo.”
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Entrevistado N°2. Fernando Bravo. Bibliotecdlogo MA Librarianship
UK, Profesional de la

El entrevistado corrobora la inexistencia de una planificacion
estratégica formal, lo que dificulta el desarrollo de una vision de mediano y
largo plazo actualizada.

“...se tienen lineamientos objetivos y otros en este llamado formulario
Al, ya que ahi se mencionan los productos estratégicos del Ministerio en este
caso de acceso a bibliotecas y que dice que las bibliotecas tienen ahi como
cierta ambicién que creo que en el fondo general, consulta y materiales. Pero
si, como un documento claro estratégico, como yo lo conozco, por ejemplo, no
existe.”

Fernando menciona a su vez las dificultades que existen en la
Instituciéon en cuanto a definicion de indicadores, mediciones de gestion y
metas, que si bien existirian, no habrian sido socializadas.

“...Ciertamente se publica una memoria con datos descriptivos ya a fin
de afio y los llamados compromiso desempefio hacia el Serpat. Y ahora que
son como, son unas cuantas metas, ya hay otro tipos estadisticas y planilla
interna de unidades sistematizadas por el departamento de usuario... Pero esa
planilla no se difunde mayormente entre los funcionarios, digamos
mensualmente o trimestralmente, cosa que, por ejemplo, el tener ticket va a
crear una especie de cultura del rendimiento entre los funcionarios de qué
funciono, sepan el resultado de su trabajo, se sientan participes...”

Frente a la opinibn del entrevistado en cuanto a la estructura
organizacional, funciones y coordinacion entre diferentes unidades de la BN,
destaca problemas de coordinacion, falta de recurso humano, una visién
restringida de los potenciales servicios que podria prestar la biblioteca y
posibles problemas de clima laboral al interior de la organizacion.

“...desde mi forma de ver, no es aun una estructura basada en un
proceso de colecciones fisicas en una cultura impresa, falta disefiar procesos
en un continuo donde no exista esa separacion entre lo fisico y lo digital donde
se prioriza el usuario que visita y contempla la BN como un paseo, como un
servicio, pero la falta de personal y otros, hacen que el trabajo con colecciones
sea peor, creo yo, sobre las formas de relaciones, hay comité de trabajo, pero
conozco casos de mala relacion igual que conllevan que no se pueda trabajar
e integrar interdepartamentalmente proyectos complejos.”
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En relacién a los usuarios de la Biblioteca, el profesional menciona
también la posibilidad de pensar en nuevos servicios y usuarios, mas alla de
los tradicionales, cateterizados como investigadores y personas con estudios
superiores, quienes acceden a las colecciones tanto fisicas como digitales de
la Biblioteca.

“...si tu ves por alli, pasan turistas jovenes, gente de calle que busca
en esos dieciséis mil metros cuadrados, un living con tranquilidad en el centro
de Santiago. A eso no se le saca mayor provecho ni estudio.”

Destaca también la opinidbn de este entrevistado en cuanto a si el
personal cuenta con las competencias necesarias para desempefiar las
funciones que realiza la BN. El profesional sefiala que no existe un estudio
formal que defina necesidades de capacitacion, pero que segun su percepcion,
faltarian competencias por ejemplo en manejo de idioma inglés para los
funcionarios que atienden publico.

“..por ejemplo, de inglés. Claramente no lo dominan los funcionarios
administrativos o los vigilantes. Obvio, no hay un requisito para ellos. Pero por
ejemplo, se encuentran muchos turistas gringos, paseando, ellos no se
acercan a los mesones y no saben hablar espafiol. Y eso lo compruebo cuando
a veces salgo de oficina, me paseo y veo gringos y los oriento por cuenta
propia. La exhibicién o la informacion general no esta en otro idioma y ni qué
decir, del lenguaje inclusivo.”

Fernando considera también que la infraestructura de la biblioteca es
deficitaria y debe ser intervenida de manera de poder pensar en ampliar su
oferta de valor publico a la ciudadania

“..claramente es un edificio decimononico y es complejo realizar
intervenciones por su caracter de Monumento Nacional, pero yo creo que igual
debe modernizar su arquitectura a lo que son los espacios bibliotecarios de
hoy en dia, integrando el conocimiento vivo y de construccion de saberes. Por
ejemplo, la biblioteca no tiene areas o espacios de estudio. No tiene sala de
reuniones. No se puede trabajar en forma individual. Se tiene que estar en
silencio. No hay salas de exhibiciones, laboratorios tecnoldgicos de acceso
para capacitacion, para uso de tecnologia, eso es una biblioteca...”

Se destaca también, la opinidn critica de este entrevistado en cuanto
a la imagen y posicionamiento de la BN. De esta manera, este informante
considera que la Biblioteca no cuenta con suficiente sefalética, asi como
material grafico para los usuarios a modo de tripticos o dipticos informativos

60



“Biblioteca Nacional de Chile:

sobre colecciones u otros. Menciona también la falta de trabajo con la
comunidad local, por considerarse, Unicamente como una entidad nacional.

“...no hay un trabajo con la comunidad, comunidad local del perimetro,
el ver o creer que se es nacional. Quiza esa mirada estratégica de ser un polo
de desarrollo del centro de Santiago y para el centro de Santiago de tenerlo,
quiza podriamos tener un edificio moderno, con recursos y personal
proyectada al mundo moderno y seguir trascendiendo para las futuras
generaciones que estan investigando. Entonces, en ese sentido, yo veo que
no, no esta posicionado en el entorno de manera relevante.”

Entrevistado N°3. Roberto Concha Mathiesen. Director (s) Servicio
Nacional del Patrimonio Cultural.

En la entrevista al Director (s), aparece un elemento interesante,
considerando los hallazgos detectados a lo largo de la Institucion, en cuanto a
una falta de definicion estratégica o plan estratégico actualizado que oriente el
desarrollo de la Biblioteca en los proximos afios. Es asi como o el entrevistado
informa, que se va a iniciar prontamente un nuevo ciclo a partir del concurso
para el cargo de Director de la BN, lo que va a impulsar un nuevo proceso de
planificacion estratégica.

En relacion a los desafios que enfrenta la organizacion, el
entrevistado considera que estos apuntan a la transformacion digital, conexion
con la comunidad, redestinacion de ciertos espacios, uso de nuevas
tecnologias, mayor difusion y acceso a los tesoros de la BN.

También es interesante, la percepcion que esta autoridad tiene sobre
la imagen y posicionamiento de la Biblioteca, identificando también desafios
relevantes en esta materia, lo que coindice con la mayoria de las opiniones
entregadas por los informantes entrevistados.

“...Creo que tiene una buena imagen entre los usuarios y vecinos,
también a nivel institucional, pero es un espacio ajeno a la ciudadania mas
masiva. Se asocia a la alta cultura, el mundo intelectual. Se podria fomentar
un vinculo mayor con nifios, estudiantes y sectores populares.”

Entrevistado N°4. Gabriel Diaz Morales. Director Regional
Metropolitano (s) del Servicio Nacional del Patrimonio Cultural.
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En la entrevista al Director Regional se destaca su opinidon sobre el
valor agregado que generan los servicios de la BN. El entrevistado pone el
acento en la adopcion tecnoldgica y uso de recursos informaticos en los
servicios que presta.

“...La BN ha estado muy, muy presente en lo que es la busqueda del
acercamiento hacia el ciudadano. Especificamente, haciéndose cargo de
manera incluso prematura frente a otras organizaciones de informacion. En el
manejo de las redes sociales, del manejo del internet en recursos electrénicos,
BP Digital a través de Memoria Chilena o con la creacién del servicio
Memoriosa orientado con este patrimonio bibliografico, que a veces puede ser
muy denso, pero orientado a los nifios.”

Aparece relevante también la opiniébn del entrevistado, en tanto
experto Bibliotec6logo, con vasta experiencia profesional, en cuanto a cuales
podrian ser las buenas practicas y modelos de gestidén de otras entidades que
ofrecen servicios similares a nivel internacional.

“...no solo nacionales, sino que otros modelos de biblioteca que nos
pueden entregar alguna oferta. Mira la labor social y trabajo que realiza la
Biblioteca Publica de Nueva York, por ejemplo, ver como también la Biblioteca
Nacional de Argentina ha dado respuesta a diferentes momentos dificiles de
la de la sociedad, que es nuestro pais vecino, o también la misma Biblioteca
del Congreso argentino que hace una serie de servicios y relaciones”.

En cuanto a actores con los cuales debiese relacionarse la BN, el
entrevistado menciona que la Institucion debiese generar alianzas con todos
los actores del estado, pero ademas con mucha fuerza con la sociedad civil
organizada y con el mundo privado. Considera de esta forma, que la Biblioteca
tiene que lograr esa triangulacion de actores que puedan fortalecer la gestion
y acompafar a la BN a generar también un sistema de gestion que logre
apalancar parte de sus propios recursos.

“A través de donaciones a través de vinculacion con otros organismos,
del mundo académico. Entonces, es necesario que sea eso porque también,
no se, voy al mismo caso del bus. Entonces, ¢ por qué una empresa de bus no
puede donar el bus asi como lo hace con el museo del futbol?”.

Aparece también como interesante, la vision del Director Regional, en
cuanto a su vision de cuales son las principales tendencias politicas,
culturales, sociales y tecnologicas que estan afectando a la BN en la entrega
de los actuales servicios y en el desarrollo de potenciales nuevos servicios.
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Considera el aspecto normativo, como relevante en términos del desarrollo de
esta Institucion hacia el futuro. De esta forma, el entrevistado considera que
hace falta una Ley de Bibliotecas que aborde los roles de las bibliotecas y las
particularidades de cada uno de estos tipos de entidades, una ley que permita
actualizar la BN, contemplando también la BN Digital, que sea capaz de hacer
qgue la BN pueda ser el organismo rector de la tasacion del libro antiguo y
valioso, pero también pueda tener cierta caracteristica de entidad fiscalizadora
frente al tréfico ilicito.

“Pero para eso es que esta misma ley tiene que contemplar, plantas
de profesionales, plantas de técnicos que sean adecuados a la necesidad
porque para eso también se necesita mucha agenda. Entonces, creo que hay
gue ver asi ese sistema, y cdmo en las bibliotecas regionales se puede marcar
también una seccion patrimonial regional que cumple labores similares junto
con la actividad publica.”

Entrevistado N°5. Mauricio Sanchez. Jefe Departamento de Gestion
de Proyectos de la Subsecretaria del Patrimonio Cultural.

Un aspecto destacable de esta entrevista, es en relacion a su opinion
sobre las buenas practicas y modelos de gestidon de otras entidades que
ofrecen servicios similares, de las cuales se podria aprender. El profesional
destaca el Museo Precolombino, el que cuenta con infraestructura patrimonial,
pero intervenida de manera moderna y funcional, con una coleccion atractiva
y servicios complementarios como es su restaurante y cafeteria.

“...Pero yo creo que ellos mas alla de como estan ahora, si tienen un
buen modelo. Tu vas a esa libreria que es chiquitita y tiene los libros
antropoldgicos, arqueoldgicos de primera linea.”

Mauricio menciona a su vez de manera critica, los que serian los
principales desafios que enfrenta la organizacion y las principales brechas a
las cuales responder. Es asi como, existiria de acuerdo al profesional, un
comportamiento estanco por parte de las distintas areas de la Institucion, el
gue se refleja en una falta de conocimiento por parte de las diversas entidades
del Servicio, de lo que hace la otra area, perdiendo un importante potencial
para agregar valor a sus servicios.

“...Las brechas que yo veo es un poco entender como funciona la
misma estructura interna, esta como esa suerte de desinformacion de ¢qué
hace lo del escritorio de al lado? Y eso se amplia al tema intraministerial.
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¢, Como estan funcionando las otras entidades dentro del mismo servicio?,
¢, Qué importancia o cudl es la funcion de la Subsecretaria, del funcionario de
la Biblioteca? ¢ Por qué es importante que esté la Subsecretaria, o por qué es
importante que esté la unidad de proyectos de inversion dentro de mi
estructura? ¢ Cual es la funcion que cumple la Secretaria Técnica al conservar
nuestros bienes nacionales?”.

Frente a la reflexion sobre la suficiencia de recursos de la Biblioteca y
Su uso, el entrevistado es también critico en cuanto como se han usado los
recursos disponibles, manteniendo un modelo de gestion por mucho tiempo,
sin grandes innovaciones o cambios.

“...es que siempre es la falta de recursos financieros, humano y
tecnologico, siempre. Pero creo yo, que tu inteligentemente puedes disponer
estos mismos recursos que tienes actualmente, tanto humano, financiero,
tecnologico que ha funcionado desde hace 20 afios, 15 afios, hasta hace 50
afos de la misma manera. Y porque no hay una mirada mas estratégica que
se sienta y te diga ‘ojo, usted hace esto hace 50 anos y esta bien, pero creo
que si usted hace estas mejoras, su labor va a ser mucho mas eficiente.”

En relacion a la buena imagen y posicionamiento de la Biblioteca, el
entrevistado destaca también su prestigio como Monumento Nacional, asi
como posicionamiento por parte del publico especializado que acude a sus
servicios fisicos y digitales, sin embargo es critico frente al potencial que
pudiese alcanzar en esta materia.

“Yo creo que la BN tiene una imagen ya adquirida como per se. Yo
creo que eso no es discutible, ahora cual es su posicidon o en su entorno, yo
creo que ahi esta un poco el problema, sobre todo en este ultimo tiempo. En
lo tecnoldgico, pero sobre todo en su servicio propiamente tal, yo creo que se
perdi6 en el tema de la pandemia y el no abrir, se perdié mucho.”

Entrevistado N°6. Alejandra Jiménez Castro. SEREMI RM, Ministerio
de las Culturas, las Artes y el Patrimonio.

Se destaca en la entrevista a la SEREMI, su vision de cuales podrian
ser las buenas préacticas y modelos de gestion de otras entidades que ofrecen
servicios similares (a nivel nacional e internacional) y como se podria aprender
de ellas. La entrevistada menciona la necesidad de mayor vinculacion
territorial, pensando el territorio no solamente como el lugar de emplazamiento.
De esta manera, la informante destaca los casos de las bibliotecas
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comunitarias en Chile y en Europa y la Biblioteca de Santiago como ejemplos
a sequir.

“...biblioteca hermosa donde tu podias no solamente ir a encontrar
informacion, sino que podias ir a estudiar, a trabajar, a tomar un café con una
amiga, a decir pucha ya tengo el dia libre, voy a ir o tengo que estudiar tengo
gue hacer esto e ir ahi porque en ese lugar encuentro todo lo que necesito. Me
puedo tomar un café. Tengo un super buen servicio de bafios higiénicos, por
ejemplo, tengo un buen sillon para sentarme y estar, me puedo conectar a
internet, tengo computadora, un servicio de Internet si lo requiero, en fin, como
esa sensacion de que ese espacio también es parte de tu casa. Creo que eso
es algo que nos cuesta un poco en Chile.”

En cuanto a los desafios de la BN, la autoridad menciona la necesidad
de mayor articulacion dentro del Ministerio de las Culturas, asi como mayor
vinculacion con las entidades gubernamentales a nivel local y regional, y la
sociedad civil en general.

“...como se hace cargo de que es una BN y no es para Santiago
Centro y sus comunas aledafias, de como irradia también su contenido, su
actividad y su accién hacia regiones. Es un desafio super importante que
seguramente se esta haciendo pero que no se visibiliza claramente, que a lo
mejor deberia tener un desarrollo también mas politico con las instituciones. A
lo mejor no solamente son acciones de la Biblioteca, sino que efectivamente
una interaccion ya mas directa con las entidades que corresponden, en este
caso Ministerio, y otras organizaciones ya del estado con las cuales podria
generar este vinculo.”

Entrevistado N°7. Angélica Fuentes. Presidenta del Colegio de
Bibliotecarios de Chile.

Destaca la percepcion de la entrevistada sobre el sentido profundo de
valor publico con respecto a lo colectivo, a la comunidad que entrega la BN.
Plantea que las bibliotecas en si mismas, sobre todo las bibliotecas nacionales
y en particular, nuestra BN, son garantes del acceso a la informacion.

“...Ia BN, una institucidon que en si misma refleja todos estos valores,
en su condicién social, educativa, participativa, cultural por sobre todas las
cosas... pero si el valor que se traduce a través de las personas, de su
conocimiento, de este espacio colectivo, de esta generacion de comunidad.
Yo creo que en el caso particular de la BN ahi apuntaria ese valor publico.”
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Aparece relevante su vision de cuéles podrian ser las buenas
practicas y modelos de gestion de otras entidades que ofrecen servicios
similares a nivel nacional.

“...fui Chair del Standing Committee en Latinoamérica y el Caribe, y
vi que muchas de estas bibliotecas nacionales tienen buses, por ejemplo los
bibliobuses que van a regiones o claro, nosotros aca también tenemos pero
pensando en la institucion BN. Que es este espacio como un bibliobus, bueno,
nosotros tenemos la bibliolancha pero el bibliobls de la BN que va, que se
desplaza, que se mueve, que muestra y que se reconocen el otro, cierto?.
Porque no es que yo vaya a mostrarte quién soy yo, yo también voy a recoger
quién eres tU. Entonces, yo creo que ese es un modelo muy bonito.”

Sobre con que otros actores debiese relacionarse la BN y que tipo de
alianzas debiese generar, la entrevistada planeta opiniones coincidentes con
la mayoria de los informantes claves, en el sentido de generar alianzas
transversales donde se integren no sélo a los actores pares, es decir otras
bibliotecas, sino también a las comunidades, a los gobiernos regionales y
Municipios.

“..Sin embargo, yo creo que aqui las bibliotecas somos
transversales porque somos organizaciones que tenemos, como decia el
inicio, una mision y un valor que es per se y que responde a nuestras
comunidades. Por ejemplo, el acceso a la informacion; no importa que yo sea
biblioteca publica, universitaria, escolar, especializada, en mi caso la del
congreso, da lo mismo.”

Finalmente, y en la Figura 9, se presenta una nube de palabras,
construida a partir de los principales conceptos mencionados por los
informantes claves seleccionados.
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Palabras claves
definiciones estratégicas
tecnologia automatizacion capacitacion
definciones estrategicas ampliar cobertura

servicios  infraestructura  dotacion
vinculos instituciones

recursos Omphor oferta servicios extension
marketing publico calidad de servicio
ampliar la cobertura Procesos

nueva oferta de valor
recopilacion conservacion

Figura 6. Palabras claves, mencionadas por los informantes claves
(Fuente: Elaboracién propia)

IV.7. Diagrama Sistémico

Siguiendo el método de DO propuesto por Waissbluth e Inostroza,
(2008) y Waissbluth, (2021), a continuacion se presenta un DS, el que intenta
analizar los resultados en una manera integral/holistica y comprender la
interaccion entre los principales problemas detectados y sus causas. De esta
forma, el DS, pretende incorporar los hallazgos identificados en el estudio de
la informacién secundaria, como la informacion levantada en las entrevistas a
los informantes claves recientemente presentados.

Dado que, las causas pueden producir varios efectos y a su vez los
efectos pueden originarse en mas de una causa, el DS pretende presentar la
dinamica e interaccién que se produce entre ellos, de manera légica y
sintetizada. En este sentido al confeccionar un DS es altamente probable que
se detecten relaciones impredecibles de causa-efecto que
profundizan/agravan los problemas existentes. Los principales componentes
de un DS, se refieren a identificar (a) los elementos resultantes del andlisis de
las entrevistas a informantes claves: los problemas fundamentales; las
fortalezas y oportunidades relevantes; (b) los elementos resultantes del
entendimiento de la esencia del problema (visualizacion de patrones e
interdependencias o interacciones): determinar impactos relevantes para la
consecucién del objetivo(s) de la organizacién; asi como definir (c) conectores
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unidireccionales o bidireccionales: los que corresponden a la graficacion de
interacciones entre causas raiz, problemas e impactos relevantes (Waissbluth
e Inostroza, 2008).

El DS que ilustra el DO de la BN, esta organizado de la siguiente
manera: en primer lugar aparecen los problemas principales identificados en
la parte superior de acuerdo a las dimensiones indagadas, los que van
derivando en las causas de los problemas. Luego, se observan las relaciones
entre los problemas y sus causas directas, para finalmente graficar aquellas
relaciones con los efectos en la base del diagrama. De esta forma, los
conectores unidireccionales o bidireccionales, corresponden a la diagramacion
de interacciones entre causas raiz, problemas e impactos relevantes.

Mirada endogamica y
autocomplaciente
A
v
Falta una cultura
organizacional, una
vision que impulse el

-

Débil capacidad técnica y

Aporte financiero
insuficiente

¥

Sostenibilidad financiera
poco viable (crecimiento
sostenido presupuesto

r I e de gestion v/s dotacion)
cambio y la innovacién t v
: ) B Desincentivo a la
Unidades no capacitadas generacion de recursos
Deficiente comunicacion l para reaccionar frente a
una catastrofe v
: Descoordinacion interna, A Dificultad para acceder a No esta posicionado en
can otros actores o v recursos financieros de el entorno de manera
Dificultad en la definicion programas Faltan competencias a privados y/o venta de relevante
de indicadores y metas | los funcionarios algunos servicios A
v $ v
Indicadores de Deﬁu:emes Iaburat(fnos
desempefio insuficientes parala conserytauon L ‘
restauracion
A h 4 | *
= Y ) Visién restringida de los Espacio fisico limitado
Dificultad (=02 medir la pulendiales servicios que podria  +——— ) i
gestion prestar la BN para el crecimiento de |
- l colecciones
v No se aborda la gestion integral del Infraestructura
Inexistencia de una patrimonio subutilizada
Planificacion Estratégica A
A ! v
IresElellits) i 175 Falta posicionamiento
Carencia de recursos Falta de dotacion elevada rotacion de <P I:':ico Gblico
A ry directivos (Sermat) LD

Figura 7. Diagrama Sistémico que ilustra el Diagnostico Organizacional de la BN
(Fuente: Elaboracién propia)

En este caso, se observan problemas fundamentales derivados de
aspectos estratégicos e institucionales, como son: la inexistencia de una
Planificacion Estratégica; una mirada endogamica y autocomplaciente a nivel
interno; una cultura organizacional que no impulsa el cambio y la innovacién;
deficiente comunicacion; dificultad en la definicion de indicadores y metas,
indicadores de desempeiio insuficientes, lo que se traduce en una dificultad
para medir la gestidn, entre otros problemas que se observan en el diagrama.
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En el aspecto financiero y de recursos, se observa: aporte financiero
insuficiente; sostenibilidad financiera poco viable (crecimiento sostenido
presupuesto v/s dotacion); desincentivo a la generacion de recursos;
restricciones normativas para apalancar recursos financieros, como por
ejemplo, donaciones; dificultad para acceder a recursos financieros de
privados y/o venta de algunos servicios; deficientes laboratorios para la
conservacion y restauracion; espacio fisico limitado para el crecimiento de
colecciones; infraestructura subutilizada y deficitaria en términos tecnologicos
para la conservacion y restauracion.

Por otra parte y como causas raiz de los problemas, podemos
identificar la inestabilidad politica y elevada rotacién de directivos, la falta de
posicionamiento politico y publico de la Institucion, carencias de recursos y
falta de dotacion. Lo que evidencia la dificultad que tiene hoy la BN, para
avanzar en la gestion del patrimonio, desde una perspectiva integral y
sostenible. Menos aun desde la P-NGP, donde la agregacion de Valor Publico
es una herramienta indispensable para lograr con éxito el mandato legal. Solo
se pueden apreciar acciones aisladas, con mayor o menor grado de
intencionalidad y/o focalizacién, de caracter reactivas, en ningln caso
preventivas, que no se concretan en una Politica Publica con una mirada
intersectorial.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES QUE PUEDAN
FORTALECER O AMPLIAR LA PROPUESTA DE VALOR DE LA

A partir del diagndstico realizado, el que considera una revision de
antecedentes secundarios de la Institucion y la percepcion de los informantes
claves seleccionados, se evidencia la necesidad de disefiar un modelo formal
de agregacion valor publico (Moore, 2017). Tomando en consideracion el
mandato de la BN, se desprenden una serie de aspectos que requieren una
formalizacion, tales como actores y responsabilidades, actividades claves,
recursos Yy tecnologias, y costos que permitan saber, por ejemplo, que otros
servicios pueden ser factibles de ser ofrecidos, o bien de qué politicas publicas
0 programas se relacionan con la Biblioteca y como se logra una focalizacién
y/o reorientacién a mas usuarios a partir de esto (Martins, Mota & Marini, 2019)

En este sentido, uno de los principales hallazgos de la investigacion,
dice relacion con la falta de un diagnéstico integral y fundado de la BN y su
entorno, el que derive en definiciones estratégicas que orienten su
desarrollo sostenible en las proximas décadas, reconociéndolo como una joya
patrimonial en el corazon de la capital de Chile.

Si bien se observan, importantes logros en la conservacion, puesta en
valor y difusion de la bibliografia nacional, se identifican claramente,
potenciales servicios innovadores que amplien la oferta de valor de la BN.
Entendiendo los servicios innovadores como soluciones creativas y novedosas
para dar respuesta a las necesidades de las comunidades, lo que implica que
la Biblioteca debe tener un rol activo en la blsqueda de sus inquietudes y
propuestas, al mismo tiempo de aportar con esto a la disminucién en las
brechas de acceso y uso de herramientas digitales de comunidades
especificas. Asi por ejemplo, aprovechando sus mas de 16.000 m2, podrian
explorarse las siguientes tendencias y/o précticas: e- commerce, venta de
productos por canal digital, con alta variedad de productos seleccionados
segun curatoria patrimonial especifica; data analytics, analisis de datos para
mejorar calidad de servicios y atraccion de visitantes; alimentacion y bebida,
desarrollo de una oferta mas amplia de productos, incorporando patrimonio
culinario con opciones veganas y/o gluten free; redes sociales, creacion de
experiencias atractivas; realidad virtual, innovacion que esta modificando la
experiencia tradicional; revitalizacion de espacios, reutilizacion de espacios
para eventos y experiencias colaborativas, como un cowork publico.
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Asi mismo, es necesario revisar el modelo organizacional y
capacidades de la Biblioteca (tanto en recurso humano, tecnologico y
financiero), que permita entregar un servicio acorde a las nuevas y crecientes
necesidades, eficiente y que considere por ejemplo, levantar oportunidades de
gastos compartidos y economias de escala (sistematizacion de tareas,
eliminacién de duplicidades, gestion de proveedores, etc.), aprender buenas
practicas y modelos de gestion de otras entidades que ofrecen servicios
similares (a nivel nacional e internacional), como lo son la British Library y/o el
de la Biblioteca de Santiago. Donde exista un aporte importante a la
persecucion de los objetivos de desarrollo sostenible.

Lo anterior es fundamental, para asegurar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos que se puedan plantear para el desarrollo de la BN.

Por otra parte, se hace imperante, el evaluar y actualizar el modelo
de financiamiento, que permita encontrar nuevas fuentes de ingresos y un
financiamiento 6ptimo en el corto, mediano y largo plazo, aspecto también
relevante para la ampliacion de valor publico de la organizacion.

Sibienenladimension tecnoldgicos, la Biblioteca ha hecho grandes
esfuerzos, es posible también, ampliar la oferta de productos y mejorar la
calidad de sus servicios para facilitar el acceso a todos los sectores de la
poblacién a la informacién contenida en sus colecciones, optimizando la
gestion automatizada de la BN, contribuyendo a la toma de decisiones
informadas por parte de los gobiernos, las comunidades y otras instituciones
destinadas a reducir la pobreza y elevar el nivel de vida de las personas
en todo el mundo (IFLA, 2019).

Indicado de manera reiterada por los informantes claves
seleccionados en esta investigacion, se deben multiplicar los vinculos con
otras instituciones tanto publicas como privadas, articulando relaciones
intersectoriales de cooperacion a nivel nacional e internacional. Finalmente se
hace fundamental tanto ampliar la cobertura, calidad y proyeccion de las
actividades de difusion y extension cultural de la BN como mejorar
dispositivos de difusion atrayendo a mas y nuevos publicos; fortaleciendo
el vinculo con nifios, estudiantes y sectores populares del territorio nacional,
itinerando colecciones, realizando intercambios, construyendo contenido en
regiones. En este ambito se propone la creacion de secciones patrimoniales
en las Bibliotecas Regionales, que cumpla labores similares a la actividad de

71



“Biblioteca Nacional de Chile:

una Biblioteca Publica donde incluso podria brotar un “Bibliobus de la BN” que
va, que se desplaza, que se mueve, que muestra y que se reconoce en el otro.
Desafios que contribuirian a la construccion de vinculos con los pueblos
originarios, con el mundo académico, incentivando la investigacion patrimonial
regional, rompiendo los paradigmas de la cultura como concepto elitista,
desarrollando sentido de apropiacion y pertenencia por parte de las
comunidades generando un diadlogo entre sociedad chilena y pueblos
indigenas.
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BN:
NGP:

P-NGP:

DO:
DS:

Biblioteca Nacional.

Nueva Gestion Publica.
Post Nueva Gestion Publica.
Diagndéstico Organizacional.
Diagrama Sistémico.

GLOSARIO
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ANEXO 1: Entrevista a actores claves

Preguntas a actores internos

ASPECTOS ESTRATEGICOS E INSTITUCIONALES
1. | ¢Cual es el mandato formal al que debe responder la

?
2. | ¢Hay un plan estratégico de desarrollo claro para la
?
3. | ¢Cuéles son las actividades (bienes y servicios) que realiza la
, cual es el aporte que entrega a la

comunidad?

4. | ¢Las autoridades (Servicio, Ministerio) comparten una vision clara
sobre las principales estrategias futuras y la realidad actual de la

? En otras palabras, hay adecuado
consenso estratégico en la cupula de la organizacion.

5. |¢ conoce a los actores claves (mas alla de
los usuarios, socios externos, instituciones, otros servicios publicos,
organizaciones de la sociedad civil, etc.), con los cuales debe
relacionarse y gestiona adecuadamente esas relaciones?
COORDINACION, ESTRUCTURA

6. | ¢Los indicadores de desempefio estan adecuadamente difundidos al
interior de la ?

7. | ¢La estructura organizacional es adecuada?. Todos tienen claro “qué
le toca hacer a quién”, y cuales son las formas de relaciéon entre
diferentes unidades de la ?

8. | ¢Cudles son los principales desafios que enfrenta la organizacion y
cudles son las principales brechas (capacidades) para responder a
esos desafios?

PROCESOS SUSTANTIVOS Y ATENCION AL USUARIO

9. | ¢Quiénes son los usuarios de la ?

10. | ¢De qué manera la conoce, escucha y
entiende a sus usuarios/clientes/beneficiario? ¢ Cuales son los canales
de comunicacion con los usuarios?
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11.

¢ Existe informacion de lo que esperan los usuarios para cada uno de
los servicios que entrega la ?

12.

¢ Se utiliza la informacion de la percepcion de los usuarios para pensar
en nuevos servicios, redisefarlos o mejorar la entrega de éstos?

RECURSOS E INFRAESTRUCTURA

13.

¢ Existen recursos presupuestales minimos para soportar la operacion
institucional?

14.

¢, Qué otras oportunidades de ingreso existen?

15.

¢ Existe la cantidad de personal necesaria para soportar la operacion
institucional?

16.

SEl personal cuenta con las competencias necesarias para
desempeiiar las funciones que realiza la ?

17.

¢Lainfraestructura es la adecuada para la operacion institucional?

USO DE TICS Y GOBIERNO ELECTRONICO

18.

¢, El Servicio Nacional del Patrimonio Cultural utiliza adecuadamente las
Tl como herramientas potenciadoras de los servicios que presta?

POSICIONAMIENTO Y MARKETING

19.

dLla tiene una buena imagen y esta bien
posicionada en su entorno relevante, tanto de gobierno como de
usuarios?

Preguntas a actores externos

ASPECTOS ESTRATEGICOS E INSTITUCIONALES

1. ¢,Cual es el sentido profundo de valor publico que entrega la
y cree se espera de la organizacion de
parte de comunidad de ciudadanos, usuarios, de los expertos, del
gobierno?
2. ¢,Cual es el valor agregado que generan los servicios de la

?¢,Como podria la
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ampliar su oferta de valor (por ejemplo nuevos servicios u otras
formas de entregar los actuales)?

3. ¢,Cuales podrian ser las buenas practicas y modelos de gestiéon de
otras entidades que ofrecen servicios similares (a nivel nacional e
internacional) y como se podria aprender de ellas?.

4. ¢,Con que otros actores debiese relacionarse
y que tipo de alianzas debiese generar?

5. ¢, Cuadles son las principales tendencias politicas, culturales, sociales
y tecnoldgicas que estan afectando y/o pueden afectar a la

en la entrega de los actuales servicios y en el
desarrollo de potenciales nuevos servicios?

COORDINACION, ESTRUCTURA

6. ¢Considera que hay claridad estratégica de hacia donde debe ir o
seguir desarrollando la institucion?

7. ¢ Cudles son los principales desafios que enfrenta la organizacion y
cuales son las principales brechas para responder?

RECURSOS E INFRAESTRUCTURA

8. ¢ Existen recursos financieros, humanos y tecnoldgicos minimos para
soportar la operacién institucional y desarrollar una vision estratégica
mas avanzada?

POSICIONAMIENTO Y MARKETING

9. ¢, La Biblioteca Nacional de Chile tiene una buena imagen y esta bien
posicionada en su entorno relevante, tanto de gobierno como de
usuarios y sociedad civil? ¢Se comunica adecuadamente con los
usuarios, se presenta de manera atractiva?
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ANEXO 2: Instrumentos de Resguardo de Aspectos Eticos

Carta de Consentimiento Informado

Yo he sido invitado a participar en el
estudio, “ . PROPUESTA DE
FORTALECIMIENTO DEL VALOR PUBLICO”, correspondiente a la tesis del
Magister en Gobierno, Politicas Publicas y Territorio de la Universidad Alberto
Hurtado.

Entiendo que esta investigacion utilizara distintos instrumentos para
recoger informacioén relevante para el estudio y que dicha informacién recogida
durante el estudio se analizara a nivel agregado, teniendo esta un tratamiento
completamente confidencial. Los resultados parciales y finales del estudio
pueden publicarse sin afectar el compromiso de confidencialidad.

Dado estos antecedentes, declaro estar informado que para este fin
se me hara una entrevista en profundidad. Dicha entrevista se realizara a un
universo aproximado de 5 personas y no demandara mas de 60 minutos. Estas
actividades seran registradas (y eventualmente grabadas) por el equipo
investigador en formato digital.

Quiero expresar asi que mi participacion es completamente voluntaria
y gratuita, y que puedo negarme a participar o retirarme en cualquier momento
gue lo desee durante la entrevista, sin que ello signifique pérdida alguna de
derechos. En caso de querer revocar este consentimiento, el/la afectado/a
debe dirigirse al responsable de la investigacién, Daniela Gonzalez Nufiez al
correo electronico danielagonzalez.arquitecta@gmail.com, quien procedera a
eliminar la informacién recolectada.

Toda la informacién que usted aporte, serd tratada de manera
confidencial, de acuerdo a la ley 19.628 de 1999, sobre proteccion de la vida
privada o proteccion de datos de caracter personal. No se dara a conocer su
fuente, salvo que sea exigido por la justicia.

El presente documento de consentimiento informado se firma en dos
ejemplares, uno para el investigador y otro para el sujeto de investigacion.
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Finalmente, declaro haber leido este documento y firmar acordando
participar en este estudio.

Firma

Fecha

Firma del responsable del proyecto

Fecha
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uah /Universidad
Alberto Hurtado



