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Resumen

El propósito del trabajo es ofrecer directrices teóricas y 
metodológicas para diseñar, crear y desarrollar Comu-
nidades de Práctica (CoP) en el área de la Bibliotecolo-
gía y las Ciencias de la Documentación. Las CoP pre-
sentan la posibilidad de integrar en un mismo entorno 
o comunidad a miembros con objetivos comunes que 
buscan beneficiarse de la generación de conocimientos 
compartidos. En este contexto de desarrollo se presen-
ta un caso real, circunscrito en el marco de un proyecto 
de innovación educativa, con alumnos del Máster en 
Gestión de la Documentación, Bibliotecas y Archivos 
de la Facultad de Ciencias de la Documentación de la 
Universidad Complutense de Madrid (España). Dicho 
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22 caso ofrece una perspectiva de uso efectivo de una 
CoP aportando un escenario o red de intercambio de 
conocimiento común, que sirve de apoyo al aprendi-
zaje educativo y cuya finalidad principal es fomentar 
la cultura innovadora y emprendedora entre todos sus 
participantes. 

Palabras clave: Planificación y gestión de pro-
yectos documentales; Comunidades de Práctica 
(CoP); Bibliotecas universitarias; Innovación edu-
cativa en Bibliotecología y Ciencias de la Docu-
mentación; Universidad Complutense de Madrid 
(España); Estudio de caso. 

Abstract

Practice and innovation communities: learning to 
take action in the field of Library and Documenta-
tion Science 
Rosario Arquero-Avilés, Gonzalo Marco-Cuenca, Silvia 
Cobo-Serrano and L. Fernando Ramos-Simón

This study aims to provide guidelines for designing, 
creating and developing a Community of Practice 
(CoP) in the area Library and Documentation Science. 
Such a CoP offers the potential of bringing together 
persons with shared interests and objectives who can 
reap real benefits through the generation of shared 
knowledge. The paper presents a case study involving 
an educational project with master degree candidates 
in the Documentation, Libraries and Archives Man-
agement of the Faculty of the Documentary Science 
of the Universidad Complutense de Madrid (Spain). 
This case provides a view of the effective use of CoP, 
which constitutes a scenario or network for exchange 
of shared knowledge, while underpinning educational 
learning and promoting the culture of innovation and 
enterprise among the members of the community. 

Keywords: Planning and Management of Docu-
mentation Projects; Communities of Practice; 
University Libraries; Educational Innovation in 
Library and Documentation Sciences.
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Introducción

Las Comunidades de Práctica (CoP) se han considerado, en los últimos 
años, como una teoría potencial para la creación de conocimiento desde 

una perspectiva colaborativa (Roberts, 2006; Pan & Leidner, 2003). Las CoP 
muestran como objetivos básicos la colaboración en grupo y la generación 
de conocimiento compartido. Como grupo social, sus miembros se unen 
por medio de un compromiso mutuo de colaboración y se focalizan en una 
materia, actividad o interés determinado para intercambiar conocimiento y 
aprender de una forma práctica. En tal situación, se percibe que los princi-
pales activos de la red son el conocimiento y las buenas prácticas y ambos se 
pueden adquirir a partir del intercambio de experiencias, recursos e infor-
mación entre sus miembros. 

En esta línea, la Facultad de Ciencias de la Documentación de la Uni-
versidad Complutense de Madrid ha desarrollado un proyecto denominado 
CoP-Innova, dentro de los principios del Espacio Europeo de Educación Su-
perior (EEES) que, como compromiso político europeo, fue adoptado formal-
mente en la denominada Declaración de Bolonia (European Ministers of Edu-
cation, 1999). La implantación del EEES ha supuesto un cambio estructural 
que incide en un modelo de enseñanza centrado en el proceso de aprendizaje 
de los estudiantes, claramente dirigido a la adquisición y desarrollo de com-
petencias, así como a los procedimientos para su evaluación. Para responder 
al reto del EEES, la Universidad Complutense de Madrid ha impulsado la ini-
ciativa “Convocatoria de Proyectos de Innovación y Mejora de la Calidad Do-
cente”, cuya finalidad fundamental es fomentar la innovación educativa con 
objeto de lograr una docencia universitaria de calidad sobre el eje fundamen-
tal del EEES, según el cual el proceso de aprendizaje del estudiante debe enri-
quecerse con la innovación tanto de clases teóricas como de prácticas. 

La obtención de un proyecto en el marco de dicha convocatoria supone 
una apuesta de la Universidad Complutense por la institucionalización de 
buenas prácticas docentes en el proceso de enseñanza-aprendizaje; en ella se 
valoran aspectos como los siguientes:

 La originalidad de la propuesta. 
 El interés del proyecto para la mejora del proceso de docencia-aprendizaje. 
 La contribución del proyecto al establecimiento y difusión de buenas 

prácticas docentes. 
 La experiencia y formación del grupo de trabajo en materia de innova-

ción educativa y de desarrollo de los recursos de las Tecnologías de la 
Información y de la Comunicación en la enseñanza. 
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22  El progreso y sostenibilidad de la implantación de los proyectos. 
 La amplitud del ámbito de aplicación del proyecto, en particular el 

número de estudiantes reales que pueden beneficiarse del proyecto, la 
aplicabilidad de los resultados a otras asignaturas o titulaciones y el 
grado de interdisciplinariedad. 

 La adecuación de los recursos solicitados en relación con el plan de 
trabajo, la metodología y los objetivos. 

 La consistencia del proyecto, en particular la adecuación de los objeti-
vos con la metodología propuesta y el cronograma fijado. 

El proyecto de innovación, cuya metodología y resultados presentamos 
en este trabajo, se circunscribe en dicha iniciativa y se ha basado en la confor-
mación de una comunidad de práctica denominada CoP-Innova, que implica 
un doble sentido: por un lado, nos encontramos con la comunidad de prác-
tica como estructura que facilita el compartir conocimiento y hacerlo circu-
lar (Vásquez, 2011) y, por otro, aparece la innovación como un elemento que 
implica la generación de una cadena de valor que se manifiesta en tres fases: 
la generación de la idea, su concreción y su difusión (Hansen & Birkinshaw, 
2007). Las CoP son consideradas además como un enclave para el aprendi-
zaje activo y como incubadoras de la innovación (Holly, 2004). No obstante, 
para que las ideas puedan ser llevadas a buen puerto en forma de productos, 
servicios u otro elemento de valor han de ser formalizadas y, por ello, CoP-In-
nova toma como base los principios y fundamentos de la gestión de proyectos 
con la intención de promover propuestas, en forma de proyectos y adaptadas 
a un escenario piloto, cuya viabilidad pueda determinar su aplicabilidad en 
circunstancias reales. 

El contexto teórico de CoP-Innova: la gestión de proyectos innovadores en 
unidades de información y documentación

La asignatura Gestión de Proyectos en Unidades Documentales, de carácter 
obligatorio dentro del Máster en Gestión de la Documentación, Bibliotecas y 
Archivos de la Facultad de Ciencias de la Documentación de la Universidad 
Complutense de Madrid y en la que se ha desarrollado la experiencia del pro-
yecto CoP-Innova, se ha focalizado en el estudio de la aplicación de técnicas 
de gestión de proyectos por parte del profesional de la información y docu-
mentación, relacionada con la planificación de este tipo de unidades. 

En este sentido, la gestión de proyectos se sitúa en el dominio del mana-
gement de unidades de información y documentación y, en concreto, en el 
ámbito de su planificación. Tradicionalmente han sido numerosos los autores 
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que han descrito la planificación como una función del management de las 
organizaciones en general (Drucker, 2002; Bueno Campos, 1996) y del ma-
nagement de las unidades de información y documentación en particular 
(Koontz & O’Donnell, 1972; McClure & Samuels, 1982; Lynch, 1985; Bry-
son, 1997 y 1999; Koontz y Weihrich, 1994; Prytherch, 1994; Evans & Layze-
ll, 2003; Stueart & Moran, 2002; Ramos Simón, 1995 y 2003; Pacios Lozano, 
1997, entre otros). 

Este vínculo entre la gestión de proyectos y la planificación en el ámbito 
de conocimiento del management explica que la formulación de proyectos 
en unidades de información y documentación se circunscriba plenamen-
te en su planificación operativa. En este sentido, se parte de considerarla 
como aquella planificación directamente relacionada con la estratégica, 
subordinada a la misma y situada jerárquicamente en un nivel inferior. 
Esto significa que la planificación estratégica o a largo plazo establece las 
grandes líneas de acción que una unidad de información y documentación 
deberá seguir para caminar hacia un futuro previsible, mientras que la pla-
nificación operativa deberá traducir las directrices generales de los planes 
estratégicos a un nivel más detallado e inmediato con la finalidad principal 
de obtener resultados (Arquero & García-Ochoa, 2005: 34).

Una vez identificado el ámbito de conocimiento marco, hemos de desta-
car la existencia de una bibliografía de referencia seleccionada sobre la mate-
ria que conforma la base científica y conceptual de nuestra revisión y análisis 
en lo que incumbe a la aplicación de principios y metodología propios de la 
gestión de proyectos.

En esta línea, podemos citar obras de carácter monográfico desde la 
década de 1990 que han situado la gestión de proyectos como parte funda-
mental e imprescindible dentro del área de Bibliotecología y Ciencias de la 
Documentación. Se pueden conocer las características principales de dichas 
publicaciones mediante un breve y conciso recorrido evolutivo de las mismas 
a partir del establecimiento de dos grandes periodos cronológicos: de 1990 al 
año 2000 y de 2001 hasta la actualidad. 

En el primer periodo es preciso destacar los trabajos especializados en 
dicha temática de MacLachlan (1996) y Black (1996). En conjunto, sus publi-
caciones detallan, por un lado, las diferentes etapas o fases del ciclo de vida 
de los proyectos y, por otro, explican la necesidad de realizar estimaciones de 
tiempo, presupuesto, riesgos y recursos humanos. 

Del segundo periodo cronológico hemos de subrayar varios trabajos. Cita-
mos en primer lugar la aportación de Allan (2004), que proporciona una guía 
de recursos para la gestión de proyectos en todos los tipos de servicios de in-
formación mediante métodos de probada eficacia. Los estudios de Carpenter 
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22 (2008 y 2011) exponen las fases y actividades pertinentes para la gestión de un 
proyecto y abordan temas tales como la formulación de objetivos del proyecto, 
su alcance, la repercusión que tiene la cooperación de los recursos humanos 
de la unidad de información en la gestión de un proyecto así como los temas y 
programas de financiación. Cabe mencionar también, por su repercusión in-
novadora, el trabajo de Fagan (2009) donde se aborda la gestión de proyectos 
web para bibliotecas académicas y se realiza un repaso a la importancia y fun-
ción del gestor del proyecto, la definición del proyecto, el equipo y diversos 
aspectos relacionados con la comunicación interna y externa.

Al contenido y enfoque de las publicaciones monográficas a las que nos 
hemos referido hemos de añadir la revisión de una serie de publicaciones adi-
cionales que presentan el enfoque de aplicación que entronca con la propia 
orientación de revisión bibliográfica de este epígrafe y de aplicación práctica 
del proyecto CoP-Innova. Tales publicaciones recogen experiencias prácticas de 
aplicación de gestión de proyectos en unidades de información y documenta-
ción y las podemos sistematizar en los bloques o categorías temáticas siguientes: 
digitalización (DeRidder, 2007; Fenton, 2007; Henshaw, 2011; Holley, 2004; 
Hull & Dreher, 2001; Levi, 2010; Londhe, Desale & Patil, 2011; Middleton, 
1999; Müller & Maurer, 2011; Saikia & Kalita, 2011; Sakaguchi, Shimada & 
Wasserstrom, 2010), fomento de la lectura (Roselló, 2006; Train & Elkin, 2001), 
formación de usuarios (Betty, 2008; Murphy, 2008), herramientas de gestión 
de contenidos (Hayman, 1997; Koontz et al., 2004; Medawar, 2007; Sharpe & 
Vacek, 2010), operaciones técnicas (Anderson, 1998; Martey, 2002), recursos 
humanos (Anzalone, 2000), repositorios institucionales y otros recursos digita-
les (Barwick, 2007; Chellapandi, Han  & Boon, 2010; Greene, 2010; Piorun & 
Palmer, 2008), señalización bilingüe de bibliotecas (Evans, 2011), servicios vir-
tuales de referencia (Burich et al., 2006; Clements, 2009; Duncan & Gerrard, 
2011) y sistemas integrados de gestión bibliotecaria (Adeyoyin & Akinyosoye, 
2004; Darko-Ampem, 2006; Evans & Thomas, 2007; Lewis, 1995; Otunla & 
Akanmu-Adeyemo, 2010).

En conjunto, de la revisión de las publicaciones especializadas en la materia 
podemos derivar una serie de rasgos que constituirían el núcleo de elementos bá-
sicos en los que se sustenta la gestión de proyectos y su aplicación en CoP-Innova: 

 Comprende el desarrollo de etapas sucesivas e identificables (planifi-
cación, diseño, ejecución, control o seguimiento y evaluación) (Webb, 
2001; Winston & Hoffman, 2005).

 Los proyectos se basan en objetivos concretos (Rosacker, 2010) y, junto 
con las fases, requieren de la aplicación de ciertas herramientas, proce-
dimientos y conocimientos específicos (Moore, 1998).
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 El aspecto temporal y cualitativo así como los recursos económicos son 
fundamentales y deben estar presentes en la gestión de un proyecto. 
Así lo manifiesta Pat Wagner: “la gestión de proyectos consiste en fi-
nalizar el trabajo a tiempo, por debajo del presupuesto y con la calidad 
prevista” (2006: 24). Otro autor que constata este planteamiento es Ro-
ger Atkinson, quien alude en su obra a la norma británica Gestión de 
proyectos BS60794 para señalar como elementos esenciales en la gestión 
de un proyecto “la motivación para lograr los objetivos del proyecto a 
tiempo y los costes, calidad y el rendimiento específicos” (1999: 338).

 El éxito de un proyecto bien gestionado desde un punto de vista téc-
nico motiva a los profesionales de las unidades de información y do-
cumentación para realizar otras actividades de mayor complejidad y, 
además, despierta su interés por el trabajo en grupo y por la cultura 
del trabajo por proyectos dentro de las organizaciones (Winston & 
Hoffman, 2005).

En síntesis, se puede establecer que la gestión de proyectos comprende la 
aplicación de un conjunto de técnicas, herramientas, conocimientos y habili-
dades para el cumplimiento de las actividades programadas, con la finalidad 
de alcanzar los objetivos de un proyecto específico en un tiempo limitado. 
En este sentido, un proyecto se concibe como un proceso con un principio y 
un final definidos, que conduce a la generación de un producto, servicio, ac-
tividad o resultado concreto y que, además, implica planificar la formulación, 
el desarrollo y la conclusión del mismo. 

En línea con dichas consideraciones se presenta un modelo de proyec-
to-tipo en unidades de información y documentación en el que se ha susten-
tado la aplicación de la base teórica y metodológica en gestión de proyectos 
de CoP-Innova y que integra los siguientes elementos y principios:

 El objeto de un proyecto es obtener un resultado único (en la unidad 
de información y documentación este resultado se entiende como un 
producto, servicio y/o actividad documental).

 Dicho producto, servicio y/o actividad es generado y proyectado para 
un destinatario (es muy común que los destinatarios sean los propios 
usuarios de la unidad de información y documentación o los recursos 
humanos que trabajan en la misma).

 La obtención del resultado implica la asignación de recursos humanos, 
económicos, materiales y técnicos; además, su desarrollo se tiene que 
ejecutar en un tiempo limitado (asociado a un cronograma y a unos 
plazos). 
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22  Estos productos, servicios y actividades documentales han de ser pla-
nificados, ejecutados y evaluados; es decir, se pueden gestionar apli-
cando las fases del ciclo de vida de un proyecto: inicio, planificación, 
ejecución y control, y cierre.

El contexto institucional y estratégico de referencia

La Universidad Complutense es una institución cuyos orígenes se sitúan más 
de cinco siglos atrás. Fue fundada mediante Bula Pontificia concedida por 
el Papa Alejandro VI en 1499 (Universidad Complutense de Madrid, 2002). 
Se trata de una de las universidades europeas y españolas con más tradición 
e historia. Como dato significativo, téngase en cuenta que en el curso 1509-
1510 ya funcionaban cinco Facultades: Artes y Filosofía, Teología, Derecho 
Canónico, Letras y Medicina.

En la actualidad se estructura en dos campus principales: el campus de 
Moncloa y el campus de Somosaguas. Cuenta con más de 80 000 alumnos 
matriculados, más de 6 000 profesores y oferta 274 titulaciones oficiales di-
ferentes (estudios de grado, posgrado y doctorado) y 187 titulaciones propias 
(estudios de Magíster, Especialista y Experto) (Universidad Complutense de 
Madrid, 2013).

En dicho contexto institucional global, la Biblioteca de la Universidad 
Complutense (BUC) se perfila como una unidad funcional al servicio de la 
docencia y la investigación. La BUC es considerada la primera biblioteca uni-
versitaria de España y la segunda biblioteca de dicho país (con más de 2 700 
000 volúmenes), después de la Biblioteca Nacional española.

La estructura de la Biblioteca de la Universidad Complutense es la si-
guiente (Biblioteca de la Universidad Complutense de Madrid, 2013): 

 Dirección de la BUC.
 Servicios Centrales. Ejercen la responsabilidad de la unificación de los 

criterios, la coordinación y normalización de los procesos y servicios 
de las bibliotecas de los distintos centros de la Universidad Complu-
tense (Facultades, Escuelas e Institutos de Investigación).

 Biblioteca Histórica “Marqués de Valdecilla”. Encargada de la gestión, 
mantenimiento, conservación y difusión del patrimonio histórico bi-
bliográfico de la Universidad Complutense.

 Bibliotecas de Centros. Tienen la responsabilidad del impacto de los 
servicios bibliotecarios sobre la comunidad universitaria. Se trata de 
un total de 34 bibliotecas interconectadas a través de la red de datos 
de la Universidad Complutense de Madrid. Desde cualquiera de ellas 
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se puede acceder al catálogo general y utilizar indistintamente sus ser-
vicios. 

En el marco de dicha estructura, la Biblioteca de la Facultad de Cien-
cias Económicas y Empresariales es una biblioteca de centro, pero al mismo 
tiempo cumple la función de Biblioteca Coordinadora del Campus de Somo-
saguas. La doble condición de dicha biblioteca aportó unos requisitos relevan-
tes y significativos para la elección del escenario de pruebas y pilotaje llevado 
a cabo a partir de la experiencia de CoP-Innova, y a cuya creación, estructura y 
características nos referimos en el apartado siguiente de nuestro artículo. Esta 
biblioteca, seleccionada como biblioteca piloto, ha proporcionado la base del 
entorno de aplicación práctica y profesional de CoP-Innova, teniendo siempre 
presente la vinculación establecida en el epígrafe anterior entre la gestión de 
proyectos y la planificación en el ámbito de conocimiento del management; 
asimismo, nos hemos centrado en su relación con las seis líneas estratégicas 
del Plan Estratégico 2010-2013 (Biblioteca de la Universidad Complutense de 
Madrid, 2010): Personas, Organización y Calidad, Financiación e Infraestruc-
turas, Servicios, Biblioteca y Sociedad y, por último, Colecciones. Queda ex-
cluida la séptima línea estratégica denominada Patrimonio Bibliográfico, re-
servada a temas de conservación y difusión de las colecciones bibliográficas 
antiguas. El criterio de exclusión de dicha línea se debe a que todo el fondo 
anterior al siglo XIX de la Biblioteca de la Facultad de Ciencias Económicas y 
Empresariales está gestionado por la Biblioteca Histórica “Marqués de Valde-
cilla”, que como se ha señalado está especializada en fondo antiguo.

Material y métodos. Creación,  
estructura y características de la CoP

En lo que se refiere a las directrices y elementos para la conformación y desa-
rrollo de CoP-Innova como comunidad de práctica, se ha partido del concep-
to acuñado por Wenger & Lave (1991) según el cual el aprendizaje implica la 
participación en una comunidad y la adquisición de conocimiento se consi-
dera un proceso de carácter colectivo. Los autores añaden que las comunida-
des de práctica son grupos de personas que comparten una preocupación o 
pasión por algo que realizan y que, en la medida en que interactúan entre sí 
de forma regular, aprenden como mejorar esta actividad, para lo cual requie-
ren centrarse en un tema de interés, un foco o una tarea específica a realizar.

En este sentido, la conformación de CoP-Innova se ha sustentado en las 
tres premisas o dimensiones fijadas por Wenger E. (1998) (Figura 1): 
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22  Mutual Engagement (compromiso mutuo). Todos los integrantes de la 
CoP comparten su propio conocimiento y reciben el de los otros (es 
decir, todos tienen algo que enseñar y todos tienen algo que aprender). 

 Joint Enterprise (iniciativa conjunta). La CoP debe contar con unos ob-
jetivos comunes, con independencia de que los miembros tengan inte-
reses y necesidades distintos. 

 Shared Repertoire (repertorio compartido). Se refiere al conjunto de re-
cursos comunes de la CoP (terminología, procedimientos, herramien-
tas, maneras de hacer o conceptos que la CoP produce o adopta en el 
curso de su existencia y que pasan a formar parte de su práctica). 

Figura 1. Dimensiones fijadas por Etienne Wenger para una CoP.

Este proyecto ha considerado la constitución de la CoP como una estrategia 
de colaboración en la que se combinan las perspectivas del trabajo, el aprendi-
zaje y la innovación entre los miembros integrantes, que proceden de diferentes 
sectores de la Universidad (Gongla & Rizzuto, 2001; Palincsar & Herrenkohl, 
2002). Continuando en esta misma dirección, la CoP se concibe (como sugieren 
Lesser & Starck, 2001) como un medio para contrarrestar el efecto que tienen 
en las organizaciones los diferentes niveles jerárquicos y para obtener impor-
tantes beneficios para nuestra organización (en concreto para la planificación 
y la gestión del cambio de sus bibliotecas sobre la base de la experiencia piloto 
desarrollada). En esta línea, la CoP en la que se ha sustentado el desarrollo de 
nuestro proyecto de innovación ha servido para generar ideas de nuevos pro-
ductos y servicios (Lesser & Everest, 2001), concebidos como proyectos en su 
propuesta de formulación para un contexto real. 

La estructura de CoP-Innova (Figura 2) se basa en la integración de tres 
elementos clave: la aportación de conocimientos técnicos y metodológicos 
sobre la gestión de proyectos en unidades de información y documentación, 
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un contexto real de aplicación de la experiencia colaborativa y la contribu-
ción de ideas transformadas en proyectos de innovación. La combinación de 
dichos elementos se ha materializado en una experiencia real de integración 
de los actores que han conformado la CoP: profesores, investigadores, biblio-
tecarios profesionales y alumnos, como integrantes y beneficiarios directos 
de la misma (Figura 3).

Figura 2. Elementos clave de la estructura de CoP-Innova.

El sector de los profesores e investigadores se integra por:

 Un responsable del proyecto CoP-Innova que ha ejercido de gestor de 
la CoP (CoP-manager). La existencia de un CoP manager responde a 
la función de facilitar y hacer posible que el resto de miembros de la 
CoP lleguen a acuerdos sobre los problemas o cuestiones relevantes 
(Gongla & Rizzuto, 2001). El CoP-manager ha de fomentar además la 
interacción facilitando la correcta interpretación de las diferentes con-
tribuciones del resto de miembros de la comunidad (Handley, Sturdy, 
Fincham & Clark, 2006). El CoP-manager también ejerce la labor de 
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22 supervisión y coordinación en el desarrollo de las actividades y tareas 
desempeñadas por los participantes (Brown & Duguid, 1991) y, en 
última instancia, es responsable final de los resultados derivados del 
funcionamiento de la CoP (incluida la elaboración y entrega de la me-
moria final). En nuestro proyecto este rol ha sido desempeñado por la 
profesora titular de la asignatura en la que se ha desarrollado el pro-
yecto de innovación.

 Un equipo de proyecto (Project Team) del sector de profesores e inves-
tigadores. Este equipo ha ejercido el rol de apoyo y/o asesoramiento al 
CoP-manager en la preparación de las directrices técnicas y metodológi-
cas de trabajo, al igual que en la gestión y seguimiento de la propia CoP 
y del proyecto en su conjunto. Se trataría de consultores del ámbito aca-
démico e investigador que han reportado a la CoP-manager como apoyo 
para la consecución de los objetivos establecidos. El equipo de proyecto 
de este sector fue constituido por los siguientes miembros: un profesio-
nal asociado, consultor externo y experto en proyectos; un investigador 
y un profesor titular experto en Economía de la Información.

El rol de aportación del contexto real de aplicación de las propuestas de 
proyectos en el ámbito profesional ha correspondido al sector de profesionales 
bibliotecarios del equipo de proyecto, liderado por la Directora y la Subdirec-
tora de la Biblioteca de la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales. 

El sector de alumnos de CoP-Innova se conformó por los alumnos de pos-
grado matriculados en el curso académico, tanto en turno matutino como 
vespertino, con un total de 47 alumnos participantes distribuidos en 17 equi-
pos de trabajo. 

Figura 3. Roles participantes en la CoP.
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CoP-Innova también ha contado con una serie de herramientas de apoyo 
a la comunicación, participación social y trabajo colaborativo, como un cam-
pus virtual basado en la aplicación web Moodle, que cuenta con los módulos 
de administración, tareas, consulta, foro, recursos, sindicación RSS y Atom, 
correo electrónico e incluso un módulo wiki, y un grupo virtual privado en 
la red Facebook. Destaca también que por medio del campus virtual se han 
podido obtener estadísticas de participación de todos los miembros, lo que 
proporciona información al CoP-manager para la gestión de la comunidad, 
generación de alertas, fidelización de miembros, reactivación de actividades, 
etc. Como herramientas exclusivas de gestión de proyectos se ha utilizado 
principalmente MS Project 2010.

Funcionamiento de la CoP

Figura 4. Modelo de funcionamiento de CoP-Innova.

El funcionamiento de la CoP se basa en el modelo descrito en la Figura 4 y en 
las fases y metodología de trabajo siguientes: 
Primera fase. Se comparten las bases del Mutual Engagement (compromiso mu-
tuo) y se acomete el proceso de formación de CoP-Innova, la definición de su es-
tructura, la identificación de roles de sus integrantes y el establecimiento de sus 
objetivos (Joint Enterprise–iniciativa conjunta). Se establecieron a continuación 
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22 las bases del Shared Repertoire (repertorio compartido) de la CoP por parte del 
equipo de proyecto del sector de profesores e investigadores, basado en:

 La fijación de principios de funcionamiento de la CoP.
 La exposición de principios teóricos y metodológicos para la planifica-

ción y gestión de proyectos en unidades de información y documenta-
ción, sobre la base de los objetivos globales de la asignatura en la que 
se ha desarrollado el proyecto CoP-Innova:

 – Conocimiento de los principios teóricos y metodológicos para la 
planificación y gestión de proyectos en unidades de información y 
documentación.

 – Comprensión y aplicación de la metodología base en la que se sus-
tenta la planificación y la gestión de proyectos en unidades de in-
formación y documentación.

 – Búsqueda de la interacción entre dicha metodología y los procesos 
documentales concebidos como proyectos y análisis de su imple-
mentación en bibliotecas universitarias.

 Presentación de herramientas y espacio colaborativo.

La metodología utilizada en esta fase se basó en exponer a los alumnos 
los contenidos derivados del análisis y sistematización de las aportaciones 
analizadas en el apartado referente al contexto teórico de CoP-Innova, en la 
adaptación de dicha base conceptual a las directrices propuestas en la asig-
natura y en su aplicación específica el contexto real de la biblioteca piloto de 
CoP-Innova.
Segunda fase. Se completaron las bases del Shared Repertoire (repertorio com-
partido) con las aportaciones del equipo de proyecto del sector de profesio-
nales bibliotecarios que en síntesis se basaron en la exposición de un conjun-
to de buenas prácticas: competencias y funciones, compromisos de calidad, 
procedimientos, servicios y productos que se realizan en la biblioteca piloto 
y la identificación de las líneas estratégicas del Plan Estratégico 2010-2013 de 
la Biblioteca de la Universidad Complutense de Madrid.

En esta misma fase se ponen en práctica estrategias para facilitar la co-
laboración e interacción entre los diferentes integrantes de la CoP (sesiones 
de lluvia de ideas, discusiones grupales, actividades en línea, foros, presenta-
ciones y exposiciones de casos y resultados previos, entre otros) que buscan 
canalizar la presentación inicial de propuestas de proyectos innovadores por 
parte de los diferentes equipos de trabajo. Dichas propuestas iniciales se ma-
terializaron en un primer entregable que debía presentar cada equipo y que 
respondía al esquema siguiente:
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a) Prospección. Síntesis del funcionamiento y características de la uni-
dad de información para la que se propone el proyecto en el marco 
de su plan estratégico y búsqueda y revisión de experiencias externas 
similares al proyecto que se propone.

b) Análisis SWOT1 de la propuesta de proyecto.
c) Elección de la línea o líneas estratégicas en la que se incluye la pro-

puesta.
d) Formulación de la finalidad global del proyecto, necesidades a las 

que responde y principales beneficios derivados.
e) Identificación de los stakeholders del proyecto.

Por último, se lleva a cabo la formulación de propuestas finales de acuer-
do con los elementos constitutivos del repertorio compartido y la materiali-
zación final de dichas propuestas por parte de los diferentes equipos en un 
segundo entregable que respondió al esquema que mostramos en la Figura 5. 
Tercera fase. Consiste en el análisis de documentos (específicamente de los in-
formes de los proyectos propuestos) y la creación un directorio final de los 
mismos.2 Se definió también un Catálogo Maestro de Valores (CMV), que es la 
herramienta de cálculo que facilita datos estadísticos con el objetivo de servir 
de complemento adicional a la evaluación cualitativa realizada por los expertos; 
fue diseñada con el programa ms Excel 2010 y ha permitido el análisis en con-
junto de los diferentes entregables del proyecto tomando como base la asigna-
ción de valores para cada variable de un entregable. Esencialmente, se trata de 
un instrumento básico de evaluación cuantitativa que permite realizar lecturas, 
agregadas o específicas, a partir de los datos generados. Los valores permiten 
agrupar y clasificar criterios comunes, aportando un conjunto mínimo de datos 
normalizados que facilita la explotación de tablas y gráficos dinámicos. Cada 
valor se corresponde con un descriptor, identificado por un código unívoco, que 
aporta el significado aceptado para cada concepto. Algunos valores incluyen a 
su vez otros valores de nivel jerárquico inferior, lo que ha permitido el análisis 
de los datos a varios niveles de detalle. Para los datos relacionados con costes 
(presupuesto) y tiempo se ha usado una escala de Likert basada en tres criterios: 
alto, medio y bajo. 

Durante esta etapa se evaluaron y discutieron las propuestas finales de 
proyectos con vistas a determinar su viabilidad para una posible implemen-
tación real, con especial atención a aquellos que pudieran ser reutilizables y 
exportables a otras bibliotecas de la Universidad Complutense y a otras 

1 También conocido como análisis DAFO o FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 
Amenazas).

2 Se puede consultar un extracto de dicho directorio en el Apéndice.
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22 bibliotecas universitarias. En último lugar, se procedió a la redacción del in-
forme final del proyecto de innovación así como a la difusión y comunicación 
de sus resultados.

Figura 5. Elementos en un modelo de formulación de proyectos en unidades documentales  
(segundo entregable).

1. Objetivos del proyecto

Alcance del proyecto y EDT (Estructura de Desglose del trabajo)

Tiempo estimado

Equipo del proyecto

Recursos y costes estimados

Riesgos

Difusión del proyecto: audiencia, actividades, 
canales y medios de comunicación

Material complementario

1

2

3

4

5

6

7

8

2.1. Fases del proyecto 2.2. Relación de tareas y de hitos

4.1. Propuesta razonada de funciones, 
responsabilidad y roles

4.2. Organigrama del proyecto

8.1. Diagrama de Gantt 8.2. Diagrama de red

5.1. Personal 5.2. Equipamiento
5.3. Material fungible y 

otros gastos
5.4. Coste total 

estimado

3.1. Duración media estimada de la totalidad 
del proyecto

3.2 Estimación de la duración de cada una de las 
tareas y generación del cronograma del proyecto
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Resultados de CoP-Innova

Una comunidad de práctica viva

Podríamos considerar que uno de los principales logros o resultados de la 
experiencia puesta en marcha es la vitalidad y dinamismo que la herramien-
ta ha tenido entre sus integrantes. Las diferentes herramientas de difusión y 
comunicación han sido utilizadas por todos sus miembros, quienes han par-
ticipado al menos una vez en alguno de los debates originados o en alguna 
de las líneas de discusión activas. En cuanto a esta misma participación, ca-
be destacar que el liderazgo del CoP-manager ha sido imprescindible para 
impulsar debates y precisar conceptos para que puedan ser trasladados a la 
operativa. Los profesionales también han jugado un papel determinante con 
aclaraciones sobre el escenario piloto y sus características, las funciones de 
sus integrantes y los productos y servicios. 

El Campus Virtual y el correo electrónico del propio campus constituyeron 
las herramientas más usadas, pero las sesiones o foros presenciales han sido las 
más valoradas por los grupos de trabajo. Estos foros consistían esencialmente 
en la presentación de casos prácticos con intervenciones a modo de debate.

En cuanto a datos cuantitativos de actividad, la media de accesos diarios 
al Campus Virtual ha sido de 1.3 por participante, aproximadamente 69 ac-
cesos diarios. En datos cuantitativos globales, teniendo en cuenta la dura-
ción cuatrimestral de la asignatura, podríamos hablar de más de 5 500 acce-
sos y de una media aproximada de 104 por participante.

Los temas más tratados o más seguidos, presencialmente y en línea, han 
sido aquellos relacionados con las líneas estratégicas, la formulación del al-
cance de los proyectos y la estimación de recursos y costes. 

Proyectos relacionados con las líneas del plan estratégico  
de la Biblioteca de la Universidad Complutense

En el apartado “El contexto institucional y estratégico de referencia” se esta-
bleció la biblioteca de la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales 
como base de presentación de propuestas de proyectos en relación con las 
seis líneas estratégicas del Plan Estratégico 2010-2013 (Biblioteca de la Uni-
versidad Complutense de Madrid, 2010) que afectan a la biblioteca piloto de 
CoP-Innova: Personas, Organización y Calidad, Financiación e Infraestruc-
turas, Servicios, Biblioteca y Sociedad, y Colecciones. 

En relación con dicho contexto y de acuerdo con el Gráfico 1, se puede 
manifestar que la mayoría de los proyectos presentados se relacionan 
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22 principalmente con las líneas estratégicas Personas y Servicios, ambas repre-
sentadas con un 28 %. Esto significa que los alumnos ven necesaria la formu-
lación y posterior gestión de proyectos centrados en la política de personal 
de la biblioteca o en la formación, promoción y condiciones laborales de la 
plantilla de la unidad de información y documentación (es el caso de algunos 
proyectos planteados: teletrabajo, evaluación de puestos de trabajo, rotación 
de la plantilla o conciliación de la vida laboral y familiar). Además, la identi-
ficación de proyectos sobre la accesibilidad de las personas con minusvalía 
auditiva a los diferentes servicios y recursos de la biblioteca, la realización de 
estudios de usuarios a extranjeros o la creación de un repositorio institucio-
nal son acciones que reflejan la importancia de una mejora continua en los 
servicios bibliotecarios de las universidades.

Gráfico 1. Identificación de las líneas estratégicas del Plan Estratégico 2010-2013 de la  
Biblioteca de la Universidad Complutense de Madrid en los proyectos propuestos por los alumnos.

En un segundo nivel, son destacables los proyectos que aluden a la línea 
estratégica Biblioteca y Sociedad (17 %) con objeto de acercar la biblioteca 
a la sociedad, garantizando a los usuarios y al conjunto de los ciudadanos el 
acceso a la información, al conocimiento científico y a la cultura. Esta labor 
social queda patente en los proyectos de cooperación bibliotecaria en paí-
ses subdesarrollados y en la mejora de los servicios e infraestructuras para 



211

COMUNIDADES DE PRÁCTICA E INNOVACIÓN: APRENDER A EMPRENDER...

las personas de avanzada edad así como para los discapacitados físicos. Se-
guidamente, se puede citar con un 14 % la línea estratégica Organización y 
Calidad, que ha sido seleccionada en cuatro ocasiones. Algunos de estos pro-
yectos, como la actualización del plan de mercadotecnia de la biblioteca o el 
acto de bienvenida para los alumnos de nuevo ingreso en la facultad, inciden 
en el fortalecimiento de las políticas o sistemas internos de calidad de las uni-
dades de información y documentación. 

Por último, queda patente en los resultados la presencia de las líneas es-
tratégicas Financiación e Infraestructuras y Colecciones. En el primer caso 
(10 %) los proyectos están relacionados con la gestión de los recursos eco-
nómicos y físicos (vinculado a los proyectos de teletrabajo o la creación de 
un repositorio informacional), mientras que la segunda línea estratégica úni-
camente se ha seleccionado en la formulación del proyecto de donación de 
libros (3 %).

Los stakeholders o grupos de interés de los proyectos

En términos generales, los resultados obtenidos presentan seis categorías de 
stakeholders (Gráfico 2), entre los que destaca la propia Universidad como 
grueso del conjunto con una representación que supone un 70 %, aproxima-
damente. 

Gráfico 2. Identificación de los stakeholders en los proyectos propuestos por los alumnos.
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22 Dada la magnitud de este tipo de stakeholder se ha considerado conveniente 
identificar los agentes que forman el conjunto universitario así como el grado 
de participación de estos actores. Como se puede observar en la parte derecha 
del gráfico, los substakeholders que constituyen el colectivo “Universidad” son 
fundamentalmente autoridades académicas, bibliotecarios, personal docente 
e investigador y el alumnado. La empresa privada se sitúa en segunda posición 
(11 %), frente a la administración y al conjunto “Fundaciones y asociaciones” 
que ocupan el tercer puesto, alcanzando ambos un 7 %. En algunos casos han 
sido identificados como stakeholders implicados en la financiación y en el apoyo 
de los proyectos. También es importante señalar la repercusión de los proyectos 
bibliotecarios en el conjunto de la sociedad y la implicación de equipo de trabajo 
(3 %) al ser éstos los beneficiarios directos de su implementación y los responsa-
bles de su gestión, respectivamente.

La viabilidad de los proyectos en términos de tiempo y costes

Las estimaciones de tiempo para la gestión de los proyectos propuestos en 
CoP-Innova se han calculado tanto en días como en horas, adoptando como 
criterio general una duración de 20 días laborables al mes y jornadas de 8 
horas. Como marco global de la duración de los proyectos ha de tenerse en 
cuenta que en los requerimientos temporales fijados en el marco de la CoP se 
estableció que los proyectos debían proponerse para el alcance temporal de 
un plan operativo, es decir, para el alcance temporal máximo de un ejercicio 
contable anual. 

Teniendo en cuenta dicha referencia, se ha considerado necesario el esta-
blecimiento de 3 niveles o grados de duración según un determinado rango 
de días: duración baja (propuestas de gestión inferiores a 100 días), duración 
media (proyectos con una temporalidad comprendida entre 100 y 200 días) 
y duración alta (proyectos estimados en más de 200 días). Los resultados in-
dican que la mayoría de los proyectos tienen una duración media, concreta-
mente 7 formulaciones de planes; la duración baja está representada por 6 
propuestas y sólo 4 proyectos son de duración alta. 

Los costes son otro factor clave e imprescindible en la gestión de cual-
quier proyecto, pues no considerarlos implicaría una falta de responsabi-
lidad e incluso la inviabilidad del proyecto iniciado. Para evitar esta situa-
ción y controlar las estimaciones presupuestarias de los planes de proyecto 
se han establecido 3 niveles o tipos de coste: coste bajo (cantidad inferior 
a 15 000€), coste medio (entre 15 000€ y 30 000€) y coste alto (estimación 
superior a 30 000€), representados porcentualmente en el Gráfico 3. Como 
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se evidencia, el 47 % de los proyectos presentan un coste elevado para ser 
implementados, posiblemente por la necesaria adquisición de equipamiento 
informático, característica común de algunos proyectos agrupados bajo este 
tipo de coste (es el caso del teletrabajo o la creación de repositorios informa-
cionales). Otra particularidad a señalar es el elevado número de proyectos 
que presentan un coste bajo, posiblemente por la actual situación de crisis 
económica, motivo por el que sorprende el reducido número de propuestas 
estimadas entre 15 000€ y 30 000€ (coste medio).

Gráfico 3. Identificación de los costes (análisis en conjunto).

Acorde con estas evidencias, la CoP ha establecido una relación entre las 
estimaciones temporales y las presupuestarias en la fase de evaluación y dis-
cusión de las propuestas finales de proyectos con vistas a su implementación 
real, de tal manera que la viabilidad de un proyecto se pueda basar en una 
correspondencia adecuada entre tiempo y coste, siendo conscientes de la re-
percusión que tiene la crisis económica en la asignación presupuestaria de la 
unidad de información y documentación, concedida por parte de la organi-
zación matriz. Por este motivo, los proyectos con un alto coste suelen tener 
a priori un alto grado de inviabilidad debido a la dificultad para asumir la 
inversión. Además, tal y como se ha señalado, la duración de los proyectos no 
puede ser superior a un ejercicio contable, de tal manera que se pueda deter-
minar el grado de cumplimiento de la planificación operativa anual.

En consecuencia, los proyectos más adecuados presentan un perfil de 
coste bajo o medio (máximo 30 000€) y una duración baja o media (hasta 200 
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22 días, pues una estimación por curso académico implica una duración de 9 
meses con 20 días laborables al mes, lo que supone un total de 180 días). 

De acuerdo con esta premisa, los proyectos con mayor grado de viabili-
dad son los que se muestran a continuación.

Tabla 1. Relación de proyectos viables según la relación coste-duración.

ID 
Grupo

Título abreviado Estimaciones

Coste Duración

002 Evaluación de puestos de trabajo Bajo Media

004 Minusvalía auditiva Bajo Media

008 Netvibes Medio Media

010 Rotación de puestos de trabajo Bajo Baja

014 Teletrabajo Bajo Baja

015 Marketing Medio Media

017 Relaciones Públicas Bajo Baja

Conclusiones y proyección de la experiencia

Se ha constituido una comunidad de práctica basada en el desarrollo de 
ideas innovadoras para la planificación y gestión de proyectos como apoyo a 
la mejora de la calidad de las bibliotecas universitarias: la Biblioteca de Cien-
cias Económicas y Empresariales de la Universidad Complutense de Madrid, 
elegida como escenario piloto por ser Biblioteca Coordinadora del Campus 
de Somosaguas de la Universidad Complutense

Desde una perspectiva global, CoP-Innova ha estado integrada por gru-
pos de personas que han compartido necesidades y experiencias con un mis-
mo interés, unos formándose y entrenándose (alumnos del Máster Universi-
tario en Gestión de la Documentación, Bibliotecas y Archivos de la Facultad 
de Ciencias de la Documentación) y otros evaluando sus propuestas y apor-
tando directrices basadas en el método y la experiencia profesional (profe-
sores de la Facultad de Ciencias de la Documentación y profesionales del 
ámbito de la consultoría en Información y Documentación y de la biblioteca 
piloto de la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales). 

De esta experiencia se pueden extraer varias claves: es una dinámica que 
facilita la motivación y la participación; disponer de un escenario piloto per-
mite la aplicación de las bases teóricas a un contexto real y, por tanto, una me-
jor asimilación y comprensión de los contenidos impartidos; la formulación 
de iniciativas en forma de proyectos genera un clima de emprendedores muy 
cercano a las demandas de la sociedad actual y, por último, los profesionales 
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pueden reutilizar las propuestas con ánimo de mejorar sus centros y con el 
conocimiento previo del estudio de su viabilidad.

CoP-Innova ha supuesto una experiencia pionera en España en formación 
e investigación acerca de planificación y gestión de proyectos en bibliotecas 
universitarias. Se ha generado un directorio de proyectos innovadores para 
el contexto de la biblioteca piloto mencionada y se ha desarrollado una expe-
riencia real de participación integradora de actores de los diferentes sectores 
de la universidad: alumnos, personal bibliotecario, personal docente e inves-
tigadores.

Las encuestas de calidad de la asignatura realizadas en la Facultad de 
Ciencias de la Documentación de la Universidad Complutense han constata-
do una mejora de la calidad del proceso de aprendizaje de los alumnos en el 
marco de los objetivos de la asignatura mencionada y sobre la base del prin-
cipio básico de una comunidad de práctica: todos tienen algo que enseñar y 
todos tienen algo que aprender. 

Se ha realizado una experiencia de inmersión de los alumnos en un esce-
nario real de pilotaje profesional, partiendo del conocimiento de los princi-
pios teóricos y metodológicos para la planificación y gestión de proyectos en 
unidades de información y documentación. 

Finalmente, pensamos que sobre la base metodológica presentada y sobre 
el estudio de caso realizado se pueden derivar nuevas aplicaciones y proyec-
ciones en otros escenarios de innovación y emprendimiento que contemplen 
propuestas de proyectos: 

En tipologías adicionales de unidades de información y documentación, 
además de las bibliotecas universitarias, con el fin de explorar diferencias y 
similitudes en el desarrollo y resultados de la experiencia. 

En relación con otras materias y/o líneas de investigación en el área de 
Bibliotecología y Ciencias de la Documentación. 
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Apéndice  
Directorio de proyectos propuestos

Se presenta en este apéndice la síntesis del directorio de los 17 proyectos 
resultantes de la experiencia desarrollada en CoP-Innova, que responde a la 
siguiente estructura-tipo: identificador de proyecto/grupo, título del proyec-
to propuesto y línea estratégica del Plan Estratégico 2010-2013 de la Bibliote-
ca de la Universidad Complutense en la que se engloba.

ID Título Línea estratégica

001 Teletrabajo de la Biblioteca de Económicas de la Universidad 
Complutense de Madrid

1. Personas

002 Evaluación de puestos de trabajo de la Biblioteca de Económicas 
y Empresariales

1. Personas

003 Biblioteca y Sociedad 5. Biblioteca y Sociedad

004 Accesibilidad de usuarios con minusvalía auditiva a la Biblioteca 
de la Universidad Complutense de Madrid

1. Personas
3. Financiación e Infr.
4. Servicios
5. Biblioteca y Sociedad

005 Promoción y difusión de los servicios bibliotecarios 2. Organización y calidad

006 Estudio de las necesidades informativas de los usuarios extran-
jeros en la biblioteca de la Facultad de Ciencias Económicas y 
Empresariales de la Universidad Complutense de Madrid

1. Personas
4. Servicios

007 Repositorio informacional 2. Organización y calidad
3. Financiación e Infr.
4. Servicios
5. Biblioteca y Sociedad

008 Propuesta de implantación de la herramienta Netvibes 4. Servicios

009 Programa formativo de bienvenida a la BUC para alumnos de 
nuevo ingreso

1. Personas
2. Organización y calidad
4. Servicios

010 Proyecto de rotación en puestos de trabajo de la Biblioteca de 
Ciencias Económicas y Empresariales de la UCM para empleados 
de reciente incorporación

1. Personas

011 Proyecto bibliotecario en países subdesarrollados y /o en vías de 
desarrollo

5. Biblioteca y Sociedad

012 Recursos de información, metodología y redes sociales aplica-
dos a las Ciencias Económicas y Empresariales en el EEES

4. Servicios

013 “Dona cultura a tu Universidad”. Campaña de donación de libros 
a la Biblioteca de la Facultad de CC. Económicas y Empresariales 
de la UCM

4. Servicios
6. Colecciones

014 El bibliotecario en casa 1. Personas
3. Financiación e Infr.

015 Renovación del plan de Marketing 2. Organización y calidad
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22 016 Conciliación de la vida laboral y familiar para el personal de la 
Biblioteca de la Facultad de CC. Económicas y Empresariales de 
la UCM

1. Personas

017 Proyecto de Relaciones Públicas entre la biblioteca y la comuni-
dad universitaria

4. Servicios
5. Biblioteca y Sociedad
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