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PRESENTACION 

Modernización, calidad, planificación es tra teglca, programaClo n por ob
j e tivos, son conceptos cada vez más familiares cuando nos referimos a las 
nuevas formas de gestión de los organismos públicos y en las instituciones 
de l Estado. 

No es la primera vez que publicamos estudios o reflexiones sobre la Cali
dad y sus instrumentos y he rramientas , es más , es tamos conve ncidos de que 
vamos a seguir haciéndolo. Porque se hace necesario reflexionar sobre e l 
se ntido de l trabajo que se es tá haciendo e n Arch ivos, Bibliotecas, Ce ntros de 
Documentación y Museos. 

Una reflexión que puede tener muchos matices pero en la que vemos so
bre todo un objetivo claro y principal: e l compromiso con los usuarios de 
nuestros centros creando servicios que respondan a sus demandas, ya no 
tanto e n cantidad como en calidad. 

La sociedad actual es de constante cambio y este cambio afecta a todos 
los se rvicios de las administraciones, incluidos los Archivos , por e l e ntorno 
del que nacen yen e l que se desarrollan: la acción administrativa, cambiante 
ya veces impredecible. A es to hay que añadir que vivimos un mo mento en e l 
que es tán aumentando las expecta ti vas de la sociedad respecto a los poderes 
públicos. Se ha incrementado la demanda social y e llo supone un aum e nto 
cuantitativo y cualitativo de las necesidades sociales. Hay de ma nda de más y 
mejores servicios públicos. 

Esta impresión generalizada está provocando en los medios públi cos la 
aparición de conceptos tradicionalmente ajenos a la cultura de las adm inis
traciones. Citamos a lgunos: calidad , calidad de servicios, satisfacción ciuda
dana ... , y es que la sociedad entiende como legitimada a la administración 
cuando ésta no se limi ta exclusivamente a servir a la Ley, que es algo que se 
le supone, sino cuando cumple con el mandato constitucional de la eficacia. 

En Europa, a partir de l mercado único de 1993, la implantació n de nor
mativas europeas planteó ante todo retos de competitividad. Se empezó a 
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6 PRESENTAC IÓN 

ab rir camin o la idea de que la administración no puede ser un freno a los 
sec tores dinámicos de la sociedad, por e l contrario, debe ser un acicate. En 
todo esto hay un hecho que no debemos pe rder de vista: e l impacto de las 
tecnologías está transformando los procesos administrativos y la propia ges
ti ón de la o rgan izac ió n. 

Se han desarro llado tecnologías apl icables a muchos sectores, entre otros 
e l urba no, pero todavía se necesitan capacidades importantes para gestio
nar adec uadamente e l po tencial de los centros y las administraciones. Toda
vía no se tienen en cuenta reorganizac ion es necesarias e n los procesos de 
trabaj o, procedimientos y, sobre todo, reciclaje y formación pe rmanente de l 
personal. La revo lu ción de la información y la e fi cacia administrativa nos 
pla ntean nuevos desafíos en todo orden de mate rias. 

En los años sese nta y setenta hubo una cierta modernización admin is
trativa en nuestro pa ís, un modelo tecnocrático y reglam entista que fracasó 
a unque tuvo dos aspectos muy inte resantes y dignos de mención: 

La Ley de Medidas de la Función Pública. 
La Ley de Incom patibilidades del Personal al Se rvicio de las Adminis
traciones Públicas. 

Pero a esto no podemos llamarle calidad. Tanto en España como e n el 
res to de los pa íses de la Unión Europea los primeros pasos de la calidad es
tán unidos a procesos de modernización y la modernización está muy unida 
a razones de índ ole eco nómica. 

El profesor Francisco Longo, experto en temas de calidad , cita en sus tex
tos un conjunto de rasgos importes de la modernización y que se basan en 
e l ya famoso «Info rm e Abril », reali zado por la Comisión de Análisis y Valora
ción de l Sistema Nacional de Salud a final es de los años se tenta y cuya base 
son los puntos siguientes: 

Prever mecanismos que impliquen a los gestores e n mayor grado de 
responsabilidad y alcanzar una mayor eficacia en e l uso de recursos 
humanos y materiales. 
Crear las bases para que e l sistema pueda func ionar con un mayor 
grado de satisfacción subjetiva de los usuarios de los servicios. 

Del citado profesor tomamos una cita que pude servirnos antes de iniciar 
cualqui e r proceso de calidad: «Modernización y calidad no son actos singu
lares, ni de voluntad , ni de políticas aplicables de hoy para mañana. No se 
cambia por decreto ». 

La gran aspiración actual de las administraciones del Estado es: LA CALI
DAD. En este contexto de cambio, impulsado también por las propias exigen
cias cons titucionales y las direc tivas de la Unión Europea, surgen los progra
mas o planes de ac tuación, que globalmente se conocen como «sistemas de 
calidad ». Unos procedimien tos de gestión que día a día se están implantando 
en empresas y administraciones públicas, pero aún con escasa presencia en los 
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servicios de información y casi inéditos en el mundo de los archivos en general. Una filosofía de gestión donde e l objetivo final es que los usuarios dispongan de mejores centros, más personalizados, con una mejor utilización de los recursos e instalaciones; una transformación que naturalmente va a redundar en beneficio de la administración. 
Creemos que este Boletín, dedicado íntegramente a la Calidad, contribuirá a que profesionales e instituciones tengan más y mejo r información para poner en práctica y desarrollar mecanismos de mejora y ac tua lizac ión en sus centros. 
Damos las gracias desde estas líneas a sus autores: Carlos Flores Vare la, Luis Martínez Carcía, Carmen Mayoral Pet'ia y Eva Merino Flecha. Los cuatro saben de Calidad y de resultados de la Calidad, los cuatro han puesto en práctica modelos que después han servido a muchos. Esperamos que no sean estos artícu los los últimos que escriben para las publicaciones de ANABAD, porque lo cie rto es que contar con su experiencia y buen saber hacer es toda una satisfacción y «un IlU o ». 

Julia M." RODRÍGUEZ BARREDO 
Vicepresidenta de ANABAD 
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LA PRESTACIÓN DE SERVICIOS 
DE CALIDAD EN LOS ARCHIVOS 1 

Luis MARTÍNEZ CA RCÍA 

"Muchos de los responsables se sienten amenazados porqu e no se les ha 
ocurrido esta idea ... y creen que darán una mala image n si la acep tan . 

Así que acaban con la idea nada más nace r. 
y luego acaban co n la pe rsona que tuvo la idea» . 
Conve rsación entre el Vicepresiden te Al Core y la Public Se rvice 's Ce

n e ra l Surveyor Paula Youn g. 

"Crear un a Adm inistración Pública que fu ncione mejo r y cues te me nos», 
Injonne del National Peljorm.ance Review, Vicep resiele n te Al Core, 1993. 

INTRODUCCIÓN 

De ante mano de bemos advertirles q ue la calidad, cualqu ie ra que sea su sig
ni ficado, no sign ifi ca la obte nció n de se rvicios nuevos o distin tos a los trad i
cio na lmen te reco nocidos en la a rchivísti ca. Muy a l contra rio , la fi losofía de la 
ca lidad se fund ame nta e n e l co ncepto de mej o ra de aq ue ll o q ue, en mayo r o 
me nor med ida, reali zamos de fo rma co tid iana en nu es tro trabajo y só lo nos 
pe rm itimos cambia r drásticamen te aq ue ll o q ue, sin n ingún tipo de duela, re
presenta una ré mo ra pa ra nues tra o rga n izac ió n. 

Como les habrá sido fác il ad ivin ar tras la lectu ra de es te breve párrafo , resu lta 
más sencillo e num erar los instrum e n tos y o bj etivos que co nll eva la im pla n tac ió n 

J Este artícu lo se fund amenta en un o previo de l a u to )" titu lado I ,a jJrp.l/arirín r/p spn;i
rios de valo'}" m1.(ulirlo (' "17 los IlTrhivos bajo l'l/Jrisl1!o (l!' la (([lidad, ed itado por e l go bi e rn o de l 
Pri nc ipado el e Astu rias en e l ma rco ele EDOCPA 2006 (hup://www.eelocpa.Cüm / im a
ges / eeli cio nes / po ne ncia 13.pel f, 15-08-2009). 
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lO LU IS MART ÍNEZ CARCÍA 

de técn icas de ca lidad , q ue de fi n irla. Y es que si en algo se carac te ri za es po r su 
nex ibili dad en adapta rse a todo tipo se situac io nes. Aunque resulte una exage
rac ió n , la defini ció n de calidad se rá distinta según sea e l tipo de o rgani zación 
y las cualidades intrínsecas de cada una de e llas . No podrá se r igual para un a 
empresa privada q ue para un a administrac ió n públi ca , pe ro incluso dentro de 
cada e mpresa o adm inislrac ió n variará según e l tipo de producto o prestació n 
que se reali ce y e l usua rio , cli ente o ciudadano al que va dirigido . 

Tam poco resul tarán idénti cas para los gestores de las diferen tes administrac io
nes públi cas. Aunque todas son prestadoras de servicios dirigidos a la ciudadanía, 
n i sus caracte rísticas imernas, ni su es tructura administra tiva, ni su te rritorio de 
actuación , ni su cercanía o lejanía a las pe rsonas las hacen iguales. En todo caso 
pueden se r similares, pa recidas e incluso complem enta rias, pe ro, aun así, debe
remos huir de alcanzar soluciones gené ricas para realidades distintas. 

La calidad es simplemente mej o rar lo que ya tenemos para satisfacer a quien 
lo u tili za. En nues tro caso , inte nta remos que, mediante un a se rie de instrumen
tos, recursos, ideología y un ace rtado lide razgo , n uestros usuarios obte nga n un 
se rvicio adec uado a sus pre tensio nes. Todavía más se ncillo, la ca lidad es an te 
todo e l a rte de resolve r los probl emas, no de plantearlos. 

Po r lo tanto, al ser más sencillo definir lo que no es calidad , las o rganizacio
nes públi cas han prefe rido re incorpo ra r al ac tual glosario administra tivo e l tér
mino mode rni zac ión. Una palabra que cada vez se utiliza con más frecue ncia 
e n de trim e nto de la di fusa ca lidad. Una defini ción que tambi én se prestará a 
cie rta confusió n , si por moderni zar entende mos aplicar me ramente las nuevas 
tec no logías para a lcanzar viej os obj e tivos. Tal parece extrae rse de l "Plan Mo
de rniza », e labo rado po r el Ministe rio de Administrac iones Públicas~, que cen
tra la mayor parte de sus impulsos inn ovado res en la configuració n de la nueva 
ad ministrac ió n e lec tró nica, en e l DNI-e lec tró nico , en la Red 060 o, inge nua
mente, pi ensa q ue los grandes males de la Administrac ió n se resolverán con e l 
nuevo Esta tuto de la Fun ción Públi ca. 

Siendo unos absolu tos conve ncidos de la bo ndad de la implan tació n de la 
administrac ión e lec tró nica, dudamos, sin e mbargo , que sólo la tec nología sea 
capaz de transfo rmar las mentalidades de las administracio nes y de sus usua
ri os. La tec nología es una he rramienta que nos pe rmitirá se r más e fi caces, ági
les y respo nsables; es un o de los medios pa ra obte ner de te rminados obj e tivos, 
pe ro siem pre co n e l handicap de las obsole tas es tructuras de nues tras adminis
trac io nes y con la existencia de demasiados es te reo tipos fu ertemen te anclados 
e n nuestra menta lidad burocráti ca. 

Por e l co ntra rio, uno de los mayores ri esgos radica en un exceso de con
fi anza mo tivado por la falsa impresió n de una e fi cacia ilimitada de las nuevas 
tecno logías, sin tener en cuenta los recursos humanos dispo nibl es y los real
mente necesa rios, e l clima labo ral existente en tre nues tros empleados públi-

2 http://www. map.es / inicia livas / mejo ra de la administrac io n ge ne ral d el es 
tado/ mode rni za.hunl (29-08-2006) . 
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LA PRESTACIÓN DE SE RVl CIOS DE CALIDAD EN LOS ARCHrVOS 11 

cos, los med ios económicos a nues tro alcance y la situació n social, demográfi ca 
y geográfi ca en nues tro ámbito de ac tuació n. Si en a lgo ha caracterizado el fra
caso de los proyec tos impulsados po r las o rgan izac io nes supra territo ria les es su 
testarudez en implantar e l «café para todos", sin tener en cue n ta las especiales 
idiosincrasias de los dife rentes te rrito ri os que las co nfiguran . 

y esto es así porque hemos avanzado y progresado en la tenencia de n u
merosas he rram ien tas pero nos hemos olvidado de la impo rtancia de poseer 
una ideología para desarro llarlas. Por supues to, no pe nsamos en la específica 
de un de terminado pa rtido po lítico, sin o e n rec haza r la existe ncia de una so
ciedad fundamen tada en meros valo res tecnocráticos. Desde e l pun to de vista 
ideológico, la calidad es un compro miso co n las perso nas qu e va más a llá de 
la implantación de de termin ados se rvicios espec íficos o el desarro ll o de tecno
logías punteras. En este aspecto ti ene co mo objetivo bás ico evitar la disc rimi
nación de personas y colec tivos en e l conocim ie n to y obte nció n de cualq uier 
prestació n pública. Si rva como ej emplo que la tecnología es una herramien ta 
imprescindible para la inte rrelac ió n futura de la admin istrac ió n co n los ciuda
danos, pero deben existir o tros cauces que permi tan una atenció n más pe rso
nalizada a aquellas personas co n me nor n ivel cultural o peores medios econó
micos. Igualm e n te, la excesiva burocrati zació n e n la exigencia de docum e ntos 
que deben apo rtar las pe rsonas para consegui r un a p restac ió n públ ica puede 
supo ne r que aquellas organ izac iones, colec tivos e individuos con mejores apo
yos y re lac iones sociales posean, de partida, ventaj as en su re lació n con los po
deres públicos. y aunq ue todo los planes estra tégicos puedan parecern os sim i
lares, lo im portante no es sólo e l grado de compromiso que q ue re mos a lcanzar 
e n e l cumpli mie nto de sus obj etivos, sin o re fl ejar q ué tipo de organ izac ió n de
seamos, cómo la vamos a transforma r y para qué queremos cambiarla. 

De ahí la insistencia en e l liderazgo como mo tor del cam bio. No nos refe ri
mos sólo a l técni co, q ue, po r supuesto, tie ne y ocupa un lugar específico, sin o 
al po lítico . Sin e l impulso de los d irigen tes, sin su actuació n en los d ife re n tes 
nive les de la o rgani zación , sin su co nvencimi en Lo de la necesidad de l cam bi o 
y evolució n perman ente de las es tructuras, rec ursos y obj etivos, nues tros p ro
pósitos fracasarán o difícil me n te se man tend rán. Desafo rtu nadame nte, la mu
danza de los pode res públi cos, la pa trimo niali zac ió n y perso nali zac ió n de las 
dec isio nes y los co n tin uos cambios en las personas in ciden mucho más de lo 
que pe nsamos e n la existencia de un a po lítica co here n te e n e l tiem po. A ve
ces, e l pu ro aza r y las p reca rias coyunturas de los gobie rn os puede n ser La nto 
nuestros mejo res a liados como nuestras peo res pesadi llas. 

Para impla ntar cri te rios de cali dad nunca pode mos obviar Lodo aq ue ll o qu e 
fue hecho con a n te rio ridad. Reco nocer e l pasado p resupo ne asum ir la ex isten
cia de una política ante rio r más o me nos ace rtada, pero sie mpre co n un plan 
espec ífi co de ac tuac ió n. Uno de los mayores errores q ue puede come Ler una 
o rgani zac ió n consiste e n fij a rse e n lo ante rio r co mo si fue ra un ad mo n iLo rio 
de l p resen te para no cometer los mismos fa llos o, lo que aú n es peor, menos
precia r e l trabaj o realizado e in te nLar "pa rLir de ce ro ". Es te sen Lido negativo 
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del trabajo de los demás repercute innecesariamente en nuestra valoración del 
presente e incide desfavorablemente en nuestros propósitos de futuro 3

• 

Un futuro que ha de centrarse en el cumplimiento de las necesidades de 
nuestros usuarios y su satisfacción por los servicios que prestamos. Usuarios que 
pueden ser tanto internos, nuestros propios empleados públicos, como exter
nos, los ciudadanos, o ambos al mismos tiempo, como sería el caso de nuestros 
a rchivos públicos. Puesto que actuamos en régimen de monopolio y no compe
timos con ninguna otra organización e n la prestación de servicios, tenemos el 
riesgo de incurrir en la indolencia, la autocomplacencia o la discriminación. No 
buscamos clientes, ellos obligatoriame nte acuden a nosotros, tampoco pueden 
rec hazar nuestros productos, no ti enen otro lugar donde adquirirlos, ni siquiera 
tienen demasiados recursos para reprobamos, pues ni las reclamaciones, ni las 
sentencias, ni la responsabilidad patrimonial es si nónimo de cambio. 

Los dirigentes pueden tem er la pérdida e lectoral y avocarse a una política 
de demagogia, dádiva y prodigalidad presupuestaria, pero esto tampoco supone 
nada más que una mejora coyuntural. Los funcionarios somos prácticamente 
inamovib les, no ya por nuestra condición estatutaria de personal fijo , sino por 
la d ificultad, cada vez más acrecentada, para encontrar personas preparadas y 
com prometidas con los proyec tos a cambio de una precaria retribución 4. 

Ésta es la razón de la dificultad para implantar criterios de calidad en una 
administración pública cuyo rendimiento no puede medirse ni en volumen de 
expedie ntes resueltos, ni en grado de presupuesto ejecutado, ni en euros obte
nidos ". La presión es más interna que externa yeso exige nuestra inmersión en 
proyectos cuyos resultados sólo se vislumbrarán a medio y largo plazo. Progra
mas que nos exigirán un sobreesfuerzo dependiente de nuestro grado de impli
cación y que nos ob ligarán a la autocrítica y a la evaluac ión de los demás. 

Uno de los resultados tangibles de la aplicación real de la calidad es la asun
ción de la transparencia como "leit rnotiv» de nuestro trabajo. Y ser transparentes 

'1 Las consecuenc ias de es ta equivocada políti ca puede n observarse en los resulta
dos de la Subdirecc ió n General de Arc hivos y la image n actual de los arc hi veros de l Es
tado . Una panorám ica de es te d ese ngaño en PA NIZO SANTOS, Ignacio, «El artícu lo ] 03 .b 
de la Constitución y los arc hiveros», en An:hivmno.l', núm. 60 (2006) , pp. 4]-44, Y e n íd. , 
«Balance de la bibliografTa arch ivística francesa (2000-2003) >> , en Archivam.os, núm . 49-
50 (2003), pp. 60-67. 

·1 Sobre la image n de los fun cionarios que tienen nuestros diri gentes es inte resante 
la confe rencia de l anterior Min istro de Ad ministracio nes PúblicasJordi Sevill a lilulada 
«Función y fun cionam iento d e los fun cio narios espalloles», en hup://www.map.es / 
prensa / aclua li dad/ noticias / 2006/ 10/ 2006 10 23/ parrafo / 0/ e1 oc um enl es / Conferencia 

Funcionarios - Bib.pdf (29- 10-2006). 

" Uno de los imemos fracasados dentro ele las administraciones públi cas lo ha lla
mos en los indicadores de los obje tivos marcados po r programas en e l presupuesto. Eje
CUla r un programa presupueslario a l 100% no signif-ica buena ges lión , como tampoco 
lo es, en sí mismo, e l aumenlar e l pe rson al o los recursos económ icos para so lucio nar 
un a defi cienle aClividad. 
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conlleva el riesgo de asumir nuestros erro res o nuestra incapacidad para resolve r 
nuestras deficiencias. Por eso, antes de embarcarnos en «un trabaj o de H ércules» 
debem os diagnosticar nuestra situación actual y, sobre todo, para limpiar los esta
blos de Augías tendremos que saber qué administración de archivos no que remos. 

1. LA ADMINISTRACIÓN DE ARCHIVOS QUE NO QUEREMOS 

1.1. Diagnosticando el «terror» 

Diagnosticar no es tan sencillo como parece. No sólo porque las circunstan
cias de los a rchivos pueden variar desde un sistema completo a una ins ti tución, 
sino po rque significa, e n tre o tras cosas: no rehuir las dificultades; abandonar 
costumbres y mentalidades implan tadas desde hace años; replan tearse func io
nes y comportamientos escasamente rentables pero cómodas en su ej ecució n; 
evitar la autocomplacencia o la propaganda institucional, y, lo más duro, se r 
un crítico implacable con uno mism o y con nues tra organi zac ió n. Pues to que 
el d iagnóstico en sí mismo no supo ne ningún beneficio, sino la exposició n de 
nuestras fo rtalezas y debilidades y de nuestras posibilidades de mej orar o de 
em peorar con el tiempo, nos encon traremos con in eludi bles enfrentamien tos 
de índo le profes io nal y po lítico , como la indife rencia de los escépticos, la vio
le ncia ve rbal de los presun tamen te amenazados o la crítica de los desconte n
tos. En cualquier caso, también recib iremos la ayuda de personas inesperadas, 
de los convencidos o de los deseosos de cambia r. 

Las prime ras fases de la pues ta en funcio nami en to de l diagnós ti co son bás i
cas para e l desarrollo fu turo del trabaj o. Supo nd rá la búsq ueda de apoyo de los 
di rigentes, pues sin su presencia resultará cas i imposible su reali zac ió n, la inte
gració n en el p royecto de socios o aliados tanto ex te rn os (sus usuarios qu iere n 
que esto sea útil ) como internos (mejorará nues tra posición e n la organi zac ió n), 
una alta dosis de imaginac ión y, sobre todo, una alta capacidad de resistencia 
para sortear los obstáculos o para superar las discusio nes agotado ras . 

El mé todo que em pleemos va ria rá de acuerdo al pos icio nam iento p revio 
de partida y a las circunstancias específi cas o especiales de nu es tra ad ministra
ció n . En gene ral, ado p temos la fó rmula de se r nosotros mismos los q ue d iag
nostiquemos o prefiramos el apoyo de consultorías ex ternas, debemos tener 
en cuenta que el trabaj o de campo siempre ha de ser nuestra respo nsabilidad , 
pues mie ntras más nos acerque mos al p roblema mejor pod remos so lucionarl o. 
Co noce r lo q ue pasa y e l pun to de vista de qui enes lo gestionan es imprescin d i
ble ta n to como las apo rtac io nes de técnicos y usuarios d irecta o in d irec tamente 
impli cados en e l se rvicio de a rchivos. 

Por supuesto, en una macro administrac ión es im posible consul ta r a todos 
en todo, po r lo que deberemos escoger determinados secto res y seleccio nar los 
temas que consideremos q ue deben ser consu ltados y debatidos. Los med ios 
so n múltiples: re unio nes - «to rmentas de ideas» , DAFOs, co mparati vas co n los 
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mejores-; sistemas de autoevaluac ión como el EFQM, el CAF o EVAM 6; inves
tigac iones de campo -perso nales, mediante encuestas específicas, utilizando 
otras inves tigaciones de la adm inistración indirec tam ente relacionadas con los 
archivos- ;j o rnadas informativas o de debate - sectoriales o de carácter gene
ral, etc.- . Nosotros no podemos en este texto explicar todas las posibilidades 
existe ntes y las herramientas aprovechables, pues todas han sido conveniente
mente re l ac i o n ~das en una profusa bibliografía existente sobre calidad 7 y en al
gunas obras específicas sobre los archivos ~ . Lo que realmente nos inte resa es ex
plicar algunas de las carencias que, con carácter general, se observan, en mayor 
o menor grado, en todas las administracio nes públicas españolas y que inciden 
desfavorablemente en los intentos de mejora de cualquier servicio público. 

1.2. La reglamentación excesiva o el manual de archivística 

Uno de los mayores problemas existentes en la administración pública y, 
por supuesto, en e l campo de los archivos, es la confianza ilimitada en la bon
dad de las no rmas jurídicas y el placer en burocratizar todos los procedimien
tos y p lasmar por escrito todas y cada una de las actividades técnicas. Burocra
cia y reglamentismo, en e l peor sentido de estos términos, son consecuencia 
de nuestra falta de confianza en las instituciones y en la ciudadanía. Nues tra 
mente func ionarial nos im pele a crear entramados jurídicos, controles previos 
y abundantes trámites, pensando que nos garantizan protección ante los frau
des, las irregularidades o el incumplimiento sistemático de lo que entendemos 
po r buenas prácticas. 

Entre los archive ros españoles existe una erró nea premisa sobre las bonda
des de leyes, reglamentos y normas archivísticas específicas. No es extraño es
cuchar clamores indignados sobre la falta de reglamentos y las desdi chas, con
secuencia de su funesta in existencia 9

. Sin embargo, son aú n más numerosas 

G De bilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades; European Framework Quali ty 
Ma nagement (Marco Europeo de Gestión de la Calidad) ; Common Assessment Framework 
(Marco Común de Evaluació n ); Modelo de Evaluació n , Aprendizaje y Mejora. 

7 Pueden encontrarse publi caciones sobre la aplicación de la calidad en h ttp://www. 
map.es / in icia tivas / mejo ra de la administracio n general de l es tado / servicios publi
cos / eva luacion calidad / cali dad / documentos publicaciones.html (29-08-2006). 

8 MER INO FLEC HA, Eva, Manual ¡Jam la im.jJlantación de un sistema de gestión de calidad 

en un rlT!;hivo, León , junta de Castilla y León , 2006, y MARTÍNEZ CARCÍA, Luis, «La apli
cación d e la calidad en un sistema de archivos : e l Arc hivo de Casti ll a-La Mancha», Lli
gall26 Ponimcies i eX/JeI'encies de L'Xi congreso d 'aTxivística de Catalun)'a. La Seu d'UlgelllO-
12 m.a)'o, 2007, pp. 103-15l. 

\l Un eje mpl o lo e ncontramos en la li teratura sobre la inex istencia de un reglamento 
de a rch ivos estata les y las perve rsas re laciones entre e l Ministe rio de Cultura y las Comu
nidades Autónomas, en GÓMEZ-Lu :RA CA RCÍA-NAVA , Eduardo , «Esbozo de reglamento de 
la ley de patrimonio (archivos) ", F:l übro, las Bibliotecas)' los A rchivos en t 'sj)(l1ia a co'l71,iem.os 
del Teru r J'V/ilenio (coordin ador Luis A, RI130T CARCÍA) , Madrid, 2002, pp , 269 ss, 
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las quej as por el incumplimiento conti nuado de una ley, por la fa lta de un de
sarrollo más abundante o po r las escasas bondades archivÍsticas de los textos 
legales promulgados. 

Es ta inmensa fe en los procedi mientos completamente reglados y en la exis
tencia de una ba tería de no rm as que p uedan actuar como paraguas profes io nal 
se ha convertido en una cantinela con tinua como si su mera existe ncia supu
sie ra e l fin de todos nuestros males. No dudamos en la necesidad de te ner un 
sustra to jurídico que nos permita ej ecutar n uestra misión como gestores de la 
informació n o custodi os del patri monio , pero las leyes, por sí mismas, nunca 
solucionarán los problemas ac umulados a lo la rgo de l ti em po. 

Deberíam os se r conscien tes de que no existe nada me nos efi caz que una le
gislació n que no te nga en cue n ta la realidad del mundo ad ministrativo donde 
debe actuar, en estos casos las normas se incumplen o se igno ran. Esta práctica 
tan extendida de p romulgar textos que nadie en tiende, au té n ticos manuales 
archivÍsticos en los que se es tipula incluso sobre cómo organi zar la docum e n
tación, es incompatib le con culturas administrativas q ue eq uiparan archivos a 
polvo y erudició n o, simple mente, sólo quieren q ue les solucio nemos ciertos 
p roblemas, no que los compliquemos 10. 

Debemos compre nde r que una norma representa siempre un coste personal 
y colec tivo en orme, pues debe n in te rvenir múl tiples secto res de la administra
ción ejecu tiva y del poder legislativo en su confecc ión . Por eso, cualq uier texto 
debe guardar un eq ui librio entre todos los facto res q ue establecen el fun cio na
mi e nto de nuestra o rganizació n. Aume ntar la bu roc rac ia, establ ece r procedi
mientos inflexib les, impo ner pau tas in inteligib les o estipular ta reas más com
plicadas o que supongan una sobrecarga en e l trabaj o d iario no es un e rror, 
simpl emente es un suicid io p rofesio nal. 

1.3. El j erarca o el liderazgo equivocad o 

Aún más pe ljudicial es e l concep to de j e rarqu ización q ue cada vez se im
plan ta co n peores resultados e n la administrac ión pú bli ca. Nadie se opone a la 
existencia de j efes en cualquie r colectivo o grupo profes ional, personas que, en 
defi ni tiva, han de decidi r las prio ri dades , ac ti vidades y obj etivos que se han de 
cum pli r y, a l mismo ti empo, buscar los rec ursos necesari os y los im p ulsos po lí
ticos para llevarlos a cabo. No se trata de «poner en solfa » la existencia de una 
estructura piramidal en las organi zac io nes, sin o de cri ticar cómo se van exLe n
diendo cada vez más las posturas autorita ri as deLe rmin adas por e l «ordeno y 
mando », la crecie nte pe nalización de aquellas decisiones necesarias lOmadas 
por los empleados p úblicos sin co nse nLÍ m ie n to p revio o las represali as promo-

10 Po r ej e mplo, se criti ca e l a fá n academ icisla de l Regla me n lo de Arc hi vos de Anda
luCÍa en FE RNÁNDEZ RAMOS , Seve riano, «La ley de a rchivos de AndaluCÍa. Una ex peri e n
cia», en Boletín de ANABAD, n úm . 4 (200 1) , p. 15. Pero hall amos casos sign ifica livos d e l 
im pulso o rd e na ncista e n la mayo r pa rte d e los lexLOS legales de las AUlonomías. 
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vidas po r e l mi edo y resquemo r al pres tigio del buen quehacer de los técnicos 
e n pelj ui cio de la presencia de los políticos. 

La j erarquización exacerbada puede tomar muy diversas form as que van desde 
la pa trimon iali zación del trabaj o de todos hasta la utilización del «mobbing» como 
arma coercitiva. Sin embargo, en general , el concepto de autoridad mal enten
dida se mueve en los clásicos parámetros del «controlador». Personaj e que des
taca po r su inaccesibiliclad , po r la distribución seleccionada de la informació n, 
e l tras lado de la p resió n de arriba abaj o, la desco nfianza o rechazo a tomar de
cisio nes p ropuestas por los subo rdinados y la imposición, sin debate alguno, de 
sus propias propuestas. 

Aunque para la convivencia diaria resulta un personaj e mucho m ás có
modo, tampoco es fácil emprender una travesía por la calidad con un liderazgo 
in existe n te o un o analítico, j efa turas cuyo único obj e tivo es impedir cualquie r 
transfo rmac ió n que en sí misma supo nga un problema o un riesgo. Igual de 
compli cado es e l líder «promo to r» empeñado en cambiar comple tamente la 
organización aun a cos ta de él, su equipo y hasta la misma entidad. Nos halla
mos ante e l típico «ilumin ado», gene ralmente atractivo en un principio , capaz 
de asumir cualquier peligro por un a idea previa y a un coste innecesario . 

Aunque para un subordinado e l líder «facili tador» es e l m ejor j efe posible, 
pues se co nvierte en uno más que acep ta sin ningún resquemor las virtudes y 
defectos del grupo , desde el pun to de vista de la aplicación de la calidad es un 
perso naj e cuando menos problemático . Entre otras cuestio nes porque su per
cepció n de la o rgani zación suele se r comple tamente distinta a la real. 

Po r supues to, todos estos caracte res representan fi guras este reotipadas, casi 
caricaturescas, pero el líde r inseguro , e l abúlico, el creativo o el idealista pue
den ocasio nar dÚlOS im predecibles por tomar o no tomar decisiones adecua
das . En los cua tro casos nos enco ntraremos siempre con el miedo como ej e 
ce ntral de su liderazgo. El primero destacará po r rodearse de un equipo cer
cano sin capacidad de decisión demas iado abundante y nume roso, en de tri
mento de aquell os lugares donde realm ente se ej ecuta n las funciones, y por no 
asumir nunca la posibili dad de cometer un erro r, ni arriesgarse a come terlo o 
modificar e l trazado de una línea de trabaj o preconcebida . El segundo aún se 
arriesgará menos, destacará por evitar la contienda con cualquier otra unidad 
y se confo rmará con obtener lo mínimo para su organizació n , reducie ndo los 
efec tivos y los rec ursos. El te rcero ll egará has ta e l límite con ta l de proporcio
nar unos resul tados que la mayor parte de la o rganizació n igno ra o no desea, 
se arri esgará en su aplicación sin te ner en cuenta los daños posibles. El cuarto 
fundamen ta rá su sistema de trabaj o en la respo nsabi lidad com unita ria y se en
frentará hasta la desmesura con todos aquellos que no compa rten sus ideas o 
consideran que les han traicio nado. 

En cualquier caso, es tas clases de direcció n propo ne n siempre la falta de res
ponsabilidad del j efe y la culpabilidad de los de arriba o de los de abajo. Un o 
de los habituales e rro res de los d irigen tes de nues tras administrac io nes es da r 
credibilidad a l tó pi co del mal empleado público . Desde denomin arl es vagos, 
escasamente compro me tidos o de escasa confi anza, hasta acusarl es de corpo ra-
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tivismo, de poseer intereses espurios enfrentados a las decisiones de las urnas 
o, incluso, reprocharles su presunta inamovilidad y permanencia en el trabajo. 
Cada legislatura nos encontramos con jefes cuya inferioridad profesional, su 
incapacidad para dirigir grupos y su propio miedo, acaban generando violen
cia verbal y psicológica sobre personas cada vez más amedrentadas, así como 
desencuentros inútiles con funcionarios cada vez menos motivados. 

La solución no se halla en estatutos de empleados que premie n con dinero 
y ascensus a lus buenos y castiguen con la movilidad y el traslado a los malos. 
Los seres humanos puede que seamos imperfectos, vanidosos , e nvidiosos y co
diciosos, pero trabajamos más y mejor en ambie ntes en donde se promueve la 
participación , la flexibilidad y e l intercambio de información, y algo menos, y 
peor, en aque llos lugares donde se favorece la condición de cortesano o mer
cenario ll. Todas aque llas organizaciones cuyos componentes prefi e ren la in
anición profesional ante el miedo a ser penalizados por desvia rse de los pro
cedimientos o por entender que tomar decisiones conlleva escaso premi o -o 
subjetiva recompensa- en caso de éxito, y un seguro castigo debido a un fra
caso, están condenadas a deteriorarse de forma paula tina o , en e l mej o r de los 
casos , a estancarse en su grado de efici encia. 

lA. El empleado penalizado 

Puesto que las administraciones se han transformado de estructuras sub
ve ncionadoras en prestadoras de servicios, han co mprobado <<e n sus propias 
carn es» e l peso de la crítica descarnada an te la toma de dec isi o nes errón eas o 
por dar lugar a situaciones de negligencia manifiesta I ~ . En multitud de casos, 
para evita r dal''ios colaterales, se adopta la «tácti ca del avestruz»: lo importa nte 
no es que un programa funcion e mal , lo que realm ente hay que evita r es qu e 
estalle un escándalo I ~ . 

" Un ej emplo d e los problemas de rivados de la in ex istencia d e contactos entre e l 
centro y las pe rife rias lo hallamos en el Manifi esto e n Defe nsa d e los Archivos Públi cos 
de la Asoc iació n de Archive ros Es pa ll o les e n la Fun ción Públi ca , que es un a muestra de 
có mo un Mini ste ri o es capaz de quemar todo su crédito ex te rno - lo mi smo podríamos 
dec ir de los últim os manifi es tos de ABAD o de ACAl... so bre el caso de Salamanca- ; 
sin e mbargo , si preguntá ram os a los a rchive ros ce rca nos a la Subdirecció n , y, po r ta n to , 
bi en in formados, ve ríamos que su aprec iac ió n de la po líti ca realizada has ta ahora es mu
cho más positiva. Las pe rso nas sue len se r muy críti cas cuando su ideal no co in cide co n 
las acc iones de qui en dirige . No obstan te, los raClo res pueden se r muy di ve rsos, pues , 
además, influye n planteamientos d e índo le pe rso na l qu e va n desd e las posturas ideo ló
gicas, las re lacio nes de a feClo y d esa fe cto, las rrustrac io ll es u la inseguridad . 

I~ El so la pami e nto d e lo téc ni co po r lo po líti co e n e l caso de l Archi vo de Sa lama nca 
es un ejempl o «d e libro » de como un a decisió n ace rtada , equi vocada o dcficiente me nte 
ca librada no sólo no sirve co mo solución def-initi va, sin o qlle la siluac ió n empeora a Ill e
dida que se van to ma ndo o tras pa ra pa rchear la siluac i<'>11 ini cia l. 

1:1 Aunque es un a me ra anécdo ta, ta l vez sirva CO IllO ej e mpl o lo suced ido hace a ii os 
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Los empIcados públi cos angustiados po r e l miedo a l e rror prefie re n evitar 

o sos layar los fa ll os anles qu e sa li sface r las demandas de los usuarios o alcanzar 

lin os mejores resu ltados. Uno de los e jempl os más habilua les denlro de l mundo 

de los a rchivos lo e nconlramos en las com pl~j as dilac io nes, relra ·os y pe rve rsos 

a rgum entos pa ra impedir a los ciudadanos e l acceso a un doc um e nto , no ta nto 

para protege r in te reses fundamental es de te rce ros co mo para evita r cua lqui e r 

p ro blema, real o imagin ado, en e l futuro 1.1. 

El temor a la innovación no es una caracte rística específica de un colec tivo, sin o 

de las pe rso nas y del entorno en e l que trabajan. Siempre que tomar una dec isió n 

ex ij a apa rtarse de un gu ión prees tablecido supo ndrá un ri esgo cuyas repercusiones 

d ifíc ilm cnte pueden ca lcularse . Puesto que e l empleado públi co man eja cada vez 

menos información direc ta de sus superiores, prefi e re rechaza r cualquie r modi

ficació n que supo nga quebrantar un estatus, tal vez in cómodo pero a l menos co

nocido 1', . Igualm en te , re n unc iará a p lan tea r cualqu ier transformación que pueda 

ocasionar un a reacció n desmesurada de descon fi anza por parte de sus j efes ]1, . 

e n un a rchi vo, de cuyo nombre no qui e ro aco rd a rm e, cuando no apa reció un gra bado 

que so li citaba una institució n pa ra ex pone rl o . Puesto que hab ía sido rec ie ntemente res

taurado y ex istían fo tografías y descripc ió n minuciosa d e l mismo, pre fir ie ron hace r un 

facsím il de l o rigin a l antes de denun cia r su desa pari ció n y de estab lece r crite ri os para 

imped ir q ue se re piti e ran es to: hechos . Só lo e l miedo po r e l hecho habitua l de matar 

al mensaje ro puede ex pli ca r semejante dispa rate . 

1·1 Son frecuentes las denegac iones de acceso po r mo tivos espurios, ge ne ralmente in

trascendentes. Hace poco tiempo un a persona se quejaba de la negativa de un consisto ri o 

m u ni cipal caste ll ano-ma nchego por no pe rmiti rle in ves ti gar en las actas mun icipales de los 

aI'ios cuaren la y cincuen la co n e l argumen to de que la pe tición e ra ge né ri ca y no indi vidua

li zada y ,llenaba a la intimidad de las pe rso nas. Lo que ocultaba es ta negativa, tota lm ente 

infundada en de recho, e ra un miedo nebuloso a lo que pudie ra aparecer. Otro ejemplo, 

mucho más pedes tre , fu e la contestación de un alto cargo de un a CCAA ante la queja de 

de l.enninadas pe rsonas ante los med ios porque no pe rmi tía e l acceso a de te rminados ex

ped ientes. Su contestación - antológica- fu e que se encontraban en su despac ho y quie n 

quisiera cons ulta rl os sólo tenía que acudir al mismo y pedírse los. Aunque ten ían que en

tender qu e si se encontraba ausente del despach o le resultaba imposible ate nde rl es. 

1'> Un eje m plo lo hall amos en la modificación de l tema ri o de opos icio nes de l Cue rpo 

Fac ulta ti vo. Lo qu e en sí mismo e ra un a dec isión necesa ri a , se transforma en 1m supuesto 

agravio por la fo rma de e fectuarse . Al implanta rse un temario que confunde un a opo

sició n co n un programa acad émico y al hace rse sin ningú n tipo d e co nse nso e info rma

ción previa, un co lectivo se e nti ende ofendido, pues no se va lo ran los co noc imien tos 

que se ex igieron en la época anterio r y los opos ito res se encrespan a l co nsid e ra r que se 

f~1Vo rece a de termin ados a lumnos. Es e l mi smo caso que lo sucedid o e n 19R5, cuando 

se suprimi ó e l latín y la pa leografía. 

If; Quién desco noce algún caso de encuentros, jornadas o publi caciones que son 

propuestas por los técn icos y son rechazadas o modi ficadas en c1ú lti mo minulo por los 

po líti cos por motivos de oportun idad . En un am biente de desco nfi anza y d e escasa in

fo rmació n, LOdo e l es fu e rzo previo rea li zad o no só lo no se ti e ne e n cuenta , sino qu e, 

ade más, ocasiona malentend idos, trabajos inn ecesa rios, cua ndo no e nfrentamientos. 

Las consecue ncias lógicas: ¡qué organi cen e ll os l 
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Se ría d e masiado injusto pre te nde r qu e la in ex isLe nc ia d e prop ll l'StaS a lt er
na Li vas só lo es debido a la eSLulticia d e losjcfés, Por e l cO lllrari o , much ,lS \'l'Cl'S 
e l inmovilismo es pa Lrim o ni o d e muchos e mpl eados públi cos que p icns;l ll que 
aque ll o qu e a pre ndi e ron , vi e ron y conocie ro n e n el pa'iado cs ull a HTd,ld ah
so l uta , Este pe nsarni e n to conse rvador pen'ive e n Lre los coleet ivos proksioll< t! es 
con mucha m ás faci lidad que los d es\'a íd os intenLos personales el e !lloel ifi c lr 1,1 
profes ió n, En e l g re mi o a rchive ro las di coLo mÍ,ls culLura ¡JI' I :WS ges ti ón adlll inis
trativa o arch ivo como co njunLo el e d ocuJl1 e ntos e n \ l'!, el e Ull eel ifi c io o un a ins
tituc ió n , ni siquie ra so n o bje Lo d e un a ULénLico d e ba te, Se ignor,lll , se ,'iOS la\" IJl 
o se m e nosprec ia n 17 Igua l podríamos d ec ir dcl escaso e nLusiaslll() prof'csi()n ;t! 
por modificar y ad apLar los presuntame nLe inmu tables prin c ipi os \' m odel()s ar
chivÍsticos a la realidad d e nues tro e nLOm o, In cluso , aunque e l 1ll<lllll'ninlie nLo 
a ultra n za d e estos princ ipios suponga n un cos te eco nó mi co in ace pL,lble, De he
cho, ex isLe n a lgun os casos , a veces so lu cio nac!os grac ias a la aparieiú ll e1 e l racio
cini o, qu e, po r los vaive n es d e las d ec isio nes;, pos icio nes c nl'renl<!c[;¡s v conl'mn
La el as, só lo pued e n e n te nde rse com o un \'e rd ,lel e ro c!t-spropósi to 1' , 

Esta mezcla el e individua li smo, el esm o LÍ v(lc ión, miedo y co nser\'aduri slllo 
pue d e se rvir para la ges tión eliaria pero es abso lu tameJlLe iJlefi caz (, Jl ( pOC,IS 
d e crisis, Lo m ás sen c illo es incurrir e n e l la m c nLO \'ic tillli sLa () e n Ll c \'()luc i(')}l 
natural el e las ge ne rac iones que se \'an agoLanc!o \' d esparec ien d o de ('sce na , 
Puesto que la lucha pe rm a ne nLe nun ca ha sid o re nLable \' e l colcc ti\'is lll o hace 
tielllpo que fu e di slocael o por las id eo logí,IS e intereses paniculares, los prok-

17 En e l Estado los arc hive ros ins is te n e n la ca pa cidad de ( :ultllr;l p; lr;1 s l1¡>el'\' is;lr los 
archi vos adminisl.ra li\'os )' p ;lra esta blece r las pau tas Ll'(' ni c;ls e ll su orga lli /.ac il"11. S(, lo 1' 11 
d oc um e n tos tra di c io na les p o rq ue los elecl J'() II icos so n co nl pe lc ll c i;l d e ,Id III i 11 iSI rac io lH 's 
públ icas, Pero , in c luso los his tó ri cos escapa n el cO ll lro l de l '\ Iillislnio, e n seguid ;l se l1()S 
vie n e a la m e nte Asuntos EXl e riores, Ohras 1'1'lbli ca,s, \ ' i\' iend 'I,.JIISli c i;1 o 1;1 Dirl'Cc iolll 'S 
G e n e ral es d e la De uda Pl'lbli ca \' G u a rdi a Ci\' il. e lHIT OLros, S i lo d()s S0 11l0S ('() l1 sc iellll's 
d e que e l mod e lo n o f'un c iona , ¿n o se rí;1 mej o r S() lllCio l1 a r d e llna \'l'/. por lodas los pro
bl e m as acu c ian Les de acceso. conservac ió n y ¡tlmace ll aje ex i S l en l es~ 

" El caso más in comprensible para los no ini c iados e n los arch i\'{lS es el de I()s Ili s
Ic'H'ico-Provin c ial es, InsLituc io n es d e Litulari rl;ld es tal a l. gesLiollad os por las :\lltollolllías, 
recoge n la docum e ntac ic'J n d e l Estado , \' ;Ih o ra la ¡IlIL0I16mi ca , CO I1 c iertas prolesLas del 
mund o d e los a rc hi vos eS lat a les que les parece h¡111 ;tI e l co ncepl () del a horro pa ra l,\'i
la r dupli c idades e ll inf'raesl ruClltr<ls, Selll e j;llIl e p()s ic ic'l ll n os puedl' 111 '\',11' ¡ti di spar;ul' 
cu a ndo se junta n e l HisLó ri co Provin c ia l \' e l Ge ll e ra l de la :\llt oll<lI l1ía e l1 lUl l'Uli c() ('( Ii 
li c io )' se proyecta co n d m sa las d e cO llsu ll ;1. EII ca mbio , c u a lld () e l Il is l(', rico I' r()\ 'in c ia l 
eS Lá sa turado los pro f'es io nal es pre fi nen proponn a lquil ar II ;IH'S qu e di spoIIl' r de es
pacios posib les e n otros ce ntros de la propia r\dlllillis tr¡ICi('lIl. Fill ,tlU ll'ltI(', UU() de los 
e je mpl os m i'ís claros de illj e rc l1ci a del Fsl ,ldo en e l ¡ílllhil () Inrilori ;t! d e I,ls :\lll o ll o lll ías, 
c l Rea l Dec re to 937/ ~O()3 , d e IR d cj uli o , de !v!odlTni /.'lcit'l1l de I()s r\ rc hi \'()S. jlldi c ialt' s. 
ha pasado d esape rc ibid o, S in ah o nda r l' l1eltras iego de cO Il1I1l' tell c ias e nl re \>lil1is llTios 
d e Cultura , Pode rJudi c ia l, Minis le rio d e .J1Is li c ia;' C:Olllll llid adl'S, ;¡ tl gl li e n se ha p a r;ld o 
a pensar, s iquiera un lllinuLO, la (,o lllpli cac it111 rJllc SI IP() IH' sob rl'C<lrg;l r los ('O I,IPS<ld ()s 
Hi sl.óri cos Provin c iales) ¿Por qlll~ lI adil' C¡lliso CIIIl'1'<lrSl' de 1<1 rl' a lidad ~ 
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sio nal es ti enden a escapa r de las situac ion es in to le rables o acomodarse y lan

g uid ece r en las asumibl es I ! '. 

1.5. El problema de ser «especial» 

Los a rchiveros so lemos pulular, prefe rente mente, e ntre las rued as de n ta

das, más o me nos engrasadas, d e las dive rsas administrac io nes públicas. y sin 

e ntrar en complej as di scusiones me tafísicas sobre la consid eració n o respe to 

que gozamos en nuestra o rganizac ió n , somos pa rte intrínseca de la misma 

pa ra lo bue no y para lo malo . Sea de ntro d e l ámbito cultura l, sea en e l admi

nistrativo , o e n ambos casos a la vez, te ne mos un a co nsideració n de cuerpo, 

escala o g ru po distinta a l res to d e los fun cio na ri os. Que rá moslo o no, nues

tro trabaj o nos ex ige unos conocimie ntos dive rsos y, a l mismo ti empo, d i

fe ren tes a los exigidos a los d e más. De todos es conocida la amplitud de 

ma te ri as que un a rchive ro de be pre tende r, d esd e la histo ri a a l d e recho , in

cluye ndo una inte rminable re tahíl a d e temas re lac ionad os co n las fu e ntes, la 

a rchivísti ca, la docum e ntació n o la pa leografía . 

Todo e llo nos hace se r «especia les», co mo lo so n los conse rvadores d e m u

seos, los a rquitectos, los psicólogos o de más fauna exótico-administra tiva . Al 

margen el e un a titulació n , debemos obtener nues tra capac itac ió n pa ra eje r

cer nues tra ac ti vidad pública en e l contexto d e unas pruebas de se lecc ió n , a 

las que com únm ente deno min amos «oposi ciones». En una pres unta situac ió n 

idílica, un riguroso tema ri o recogería ese pres unto saber y un cua lifi cado tri

bunal examinaría a los can didatos va lo rando sus aptitudes med iante sensatas 

y adecuadas pruebas acordes a las necesidades de nuestra orga nizac ió n . 

Has ta aquí nad a que o po ne r a un proceso que ga ranti za la ex iste ncia d e 

un e mpl eo de ca lidad e n e l se rvicio públi co . Toda un a serie d e requisi tos 

q ue, co nve n ien temen te fil trad os, da ría n lugar a profes io nales capaci tados 

para ges ti o nar la docum e ntac ió n y hábil es para responder a las ex igencias 

d e nues tros usua ri os. Sin e mbargo, no es eso lo qu e p ie nsa un d e te rmin ado 

sec to r de espec ia li stas y p ro fes io na les próx im os a los procesos de se lecc ió n 

d e l pe rsona l al se rvicio d e las administración pública. Desd e mediad os d e los 

aJ'ios se te nta has ta nu es tros días, en e l co njunto d e lo púb lico ex iste un a co-

'" r\unq ue podríamos encon trar eje m plo e n multitud de organ ism os, un o d e los he

chos más sa ngra n tes en cualqlli e r o rga ni zac ió n es la pé rdida inint e rrulllpida d e capilal 

hum a no d e I'a lor por m o ti vos a jenos a l trabajo. Es de LOd os co nocida la ex iste nci,1 de si

llIac io nes "persona li zadas" qu e han ucasio nado la sa lida o c1 esap<lri c i(·lIl d e excc lentes 

pml"csion ,t1 es pres unta rn e nte acosaclos por di ve rsos rn ol iH)s. Uno d e los más nocivos es 

e l co ntinu o menusprecio a la labo r profes iona l, co nsiderada CO IllO in út il, in ex iste n te o 

siempre Illa l rea lizad a. Si Ill a lo es e nfre ntarse a estas agres io ne.'i, <I ún peo r es so m e te rse 

)" plegarse <1 las mismas. Al no exist ir meca ni slllos de apoyo IllllllIO )' GlIll a rad e ría prok

siollal , 1<1 lllli ca sa lid,l es la huida. El problcm'l es qu e los que se (Jllcdan aca ba n tarde o 

temprano sie nd o pctrili Gldos por "Me dlls'l " . 
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ITiente fo rmal qu e estigma tiza lo diferente aludiendo a c iertos \"leIOS inhe

rentes a las escalas , o a l menos genera li zados e n parte de SllS compone lltes. 
Deformacio n es ta les com o e l co rporativismo , e l d esco nocimi e nto de los Ij
nes y objetivos d e nu es tra o rgani7.ac ión, o e l soterram ie ntu de las llecl'Sicl e¡
des de la c i udadan Ía. 

Aunque semejantes d ebilidades so n inh e re ntes a cualqlli er g rupo fUII(' io
narial , las m ayorías analizan los procesos de se lecc ión de los colcctin)s ell el 
marco d e un os ideo logizados y ej e mpbri zantes modelos genéricos. Fl'¡rIllLl

las pseudomorali zantes en las que no cabe n actitudes pcrsonctlist<ls obsole
tas intrínsecas, según su parecer, d e unos c ll e rpos a le jados ele la soc iedad. 

Cómo si no podríamos comprender d e te rminados te x tos profes ionales que 
parece n refe rirse directam e nte a los procesos selcni\'os desarrollados en e l 
ámbito de los archivos. Po r ejempl o, «cua ndo se habla del co rporati\ 'ism o 
e n la conformación de los órganos de selección co n empleados especia li s

tas e n las d ifere ntes á reas provoca e n d e te rmin ados casos un corporCl li\ 'islllo 
no deseado e n e l qu e la perte ne nc ia a la adlll ini s tración y a un cO llcreto 

cue rpo o categoría profes ional ti e ne para quienes se lecc ionan un eSlellUS es
pecia l. Esto trae co mo consecuencia que se cons id e re que e l ill greso ell ese 

"cue rpo" d e be limi tarse a quienes estén a un nivel determinado, 'I .jlli c io cll' 
quienes prac ti ca n la se lecc ión , nive l que en ocas iones es excesi\'o o despro
po rc ionado, lo q ue provoca un d o ble e léc to neg,ll ivo : no se cu bren 1,1, pl;¡-

7.as co nvocadas, lo que c rea un des<~ju stl' illte rno e ntre las Ill 'lTs idacll' s de Lt 
organ ización y la dispos ición de rec urso , ~ ' ccrce ll ,¡ () limil ,¡ e l c!crlTllo de los 
ciudadanos/ as a acceder a un e mpleo pl'lblico ,, ~". 

Lo que n o tienen e n cue nl<! ('stos ana li stas es l;¡ dikn.' ll c ia l'llIn' seleccio

nar a d e te rmin ados g ru pos d e carácte r genera l. con n'llll'l1alTS de pl 'I!.'!.' l'll 
las ofértas públi cas, y las d e archi\'()s cuy,¡ prccaril'd e¡d es lal qlll ' I ()(LI\'Í,I Sl' 

rec uerda e n e l á mbito prolCs iona l UIlCIS op()s icio l1 es elc 19Hb l'11 las qllC ltllho 

lre inta y tres plazas , eso sí, todas frulO dc \"¡Glntcs. Por e ll o , resl dl ,1 l'slr i

dente establecer compa rac ion es co n , por l:jClllplo, Ull as oposiciolll's <!olldc 
se se lecc ionan auxiliares adlllinistrali\'()s. EI1 primer ltl ge¡ r, porqlll' ,1 1-10 Iras 

úio las administraciones públi cas sue le l1 oknar miles en LOcl;¡ hpali,l , Il liel1-

tras que las d e especialistas SOll escasas c irrq~l1l ;¡rcs. Tal1 P0C;IS SO ll qlle e l 

cubrirlas toclas, bajando e l ni ve l IllÍ llilllO que,c pucde ex ig ir el 1111 profesio
nal tan espec iali zado , supone un a grave discrilllill ,lc ió ll h ac i,1 l'l I'¡¡turo 0P()

sito r que, e n estc caso, sí vc ce rce nado par,¡ sicmprc Si l acceso ,¡ 1II1 l'l11p ll' o 

públi co . Por Illu cho que insistamos 11 0 Pllede lenlT la ll1i sl11<1 g r,I\'l'(l;¡d dej;lr 

vacantes tres p la7.as de a rchi\'ero qll e Ircsc icnlas de a ll xili ' lres. En el prillllT 

~I) P{)I)¡': I~OS() GO I)()Y .. lcsús, " I.os c')rg,1I10s de sl'kccic')lI : il lslnlllll 'lIl flS p;lr;1 h ('OIISC'
C11Cicí 11 ele intCl'eses públicos .. . XIII (;IJJlglI'.III I JI/rl'l/llI;'JI),¡J ,M r :I.,.\/) 1"lm' lo !<',/"rJ!U{ r/,'I I':I

trillo y (/¡, lo. Ar/J/I;JI;s/mr;líJl 1'1Íf¡f;III, 1 ~l l l' I HlS ,\ires .. -\rgl' lIlilld . 4-7 dl' IlCl \'ielllhre de ~()()¡.;. 

p. 10 h tlp: ((11'11'\\'. plalll'jdllll'IIl U.g·()\ ·. br ( ltolsi Il's ( sq~l" cLId ( dOCIlIl1 \' 111 os pc ¡{ le re " (J . 

¡lli1 ( 16-09-2009 ). 
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caso esas vacantes pueden explicarse por e l bajo nive l de conocimie ntos de 

un escaso núm ero de o posito res, como mucho dos o tres por plaza. En el se

gundo, más que por e l núm ero, en e l mejor de los casos ve inte o treinta por 

plaza, parece e l resultado de unas pruebas inadecuadas impuestas por tribu

nales, que tal vez no sean co rporativistas pero sí bastante desconocedores de 

su organizació n y a lgo a lej ados de la ciudadanía. 

En segundo lugar, porque nos olvidamos que el empleo público, al menos 

aquí, es para siempre. Una vez aprobado un proceso de selección, nuestro ar

chivero adq uiere su condición de funcionario y la ej e rcerá, salvo excepciones, 

hasta su jubilación o fallecimiento. La premisa de que todos pueden formarse 

a lo largo de su carre ra administrativa hasta adquirir los conocimientos y ex

periencia necesaria es comple tamente válida, siempre que no la convi rtamos 

en un axioma inalterable. Formar a un especialista es mucho más costoso en 

tiempo y en dinero que un generalista. Tan cie rta es esa realidad que las ad

m inistraciones públicas han tenido que diversificar temarios y convocar oposi

ciones separadas, pues son conscientes que el mínimo conocimiento y práctica 

exigibles no son equiparables a las de los demás empleados. Un mal a rchivero 

puede serlo durante más úios que los funcionarios generalistas porque los 

déficits de su formac ión tardarán más tiempo en cubrirse. Y esto es así, sim

plemente , porque los puestos base que ocuparán son mucho más complej os 

y porque generalmente trabaj arán en soli tario lejos de otros compañeros de 

profesión . Po r todo ello, es necesario hallar un justo equilibrio entre no apro

bar a nadie y en obtener plaza de archivero con una bochornosa calificació n. 

1.6. Desorganizando la organización 

El distanciamiento de todos los sectores implicados acaba ocasionando un p ro

gres ivo de te rioro del trabajo y una insatisfacción de los usuarios con el servicio, 

de los archiveros con su capacidad de influencia en la administración y de los di

rigentes por los resul tados obtenidos. La realidad es mucho más prosaica, pues 

al no existi r un liderazgo comprom etido, ni un plan coherente, ni siquiera unos 

objetivos claros, unos indicadores aceptables y unos recursos válidos , no se po

see la capacidad de establecer un programa global. Al final , se toman soluciones 

de emergencia que, por su precipitación, suelen aumentar las grietas existentes. 

Co nstruir a lgo es compli cado, bas tante más que destruirlo . Puesto que las 

administrac iones prestan servicio en régimen de monopolio , su func ionam iento 

sólo es consecuenc ia de presion es internas o, como mucho, por la insatisfac

ción del ciudadano o po r e l acoso de los medios de comunicación. En el caso 

de los a rchivos, los dos últim os condi cio nam ientos son coyunturales y suele n 

se rvir sólo co mo refuerzo a las decisiones intern as . Las o rganizac io nes incapa

ces de renovarse suelen adoptar medidas que, en e l fo ndo, in tentan esconde r 

un a crisis estructural muy avanzada. 

De es ta forma, se aumentan los recursos humanos y presupuesta rios , o se re

distribuyen, como si fu era la gran solució n. Recursos que suelen engo rdar "p ro-
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yec tos estrella» de cierto impacto mediá ti co o engordando los servicios centra
les con la idea peregrina que sólo de esa forma se corregirán los errores y se 
controlarán los trabajos del resto de las unidades. Así, se publicitan y difunden 
programas relacionados con las nuevas tecnologías ~l, se anuncian la construc
ción de grandes infraestructuras o se es tablecen programas de ayuda a otras e n
tidades públicas o privadas, sin tener e n cuen ta que e l servicio diario y e l fun
dame nto de la existencia de los arch iveros descansa sobre una correcta gestión 
de la información y una adecuada conservación del pa trimonio documental. 

Si no reformamos nuestros a rchivos , empezando por saber qué es lo que 
realmente queremos hacer con e ll os, de nada valdrán decre tos, normas interna
cionales, patronatos, comisiones de expertos, programas in te rnac ionales y n ue
vos pe rfiles profesionales. Para entendernos, no vale hacer planes es tratégicos, 
direc tores o cartas de servicios si luego no especificamos medidas concretas y 
sistemas de corrección, o si se mezclan lo que es intrínseco a una organizac ión 
con plazos desmesurados o no coincidentes entre unidades s imil ares~~. Buscar 
soluciones de calidad para una adm inistración de arch ivos exige un compro
miso más allá de las meras declaraciones de intenciones. 

2. BUSCANDO SOLUCIONES PARA CONSEGUIR 
UNA ADMINISTRACIÓN DE ARCHIVOS DE CALIDAD 

Una vez conocida nues tra situació n, locali zados nuestros puntos débi les y 
aquell o que resulta aprovechable, te ndremos que crear, re novar o modificar 
nuestro sistema de archivos e laborando un p lan es tratégi co ~~ . Po r supuesto, 
debemos ser co nscie ntes de la existe ncia de múltiples facto res que impide n 
la co nfiguración de un modelo único, válido para cualqui er o rganización. No 
nos refe rimos a la existencia de mayores o mejores recursos para ini cia r nues
tro proyec to , sino de factores exte rnos e internos que establ ece rán dife rencias 
sustanciales en los resultados definitivos. 

No puede ser igual una planificación para graneles administracio nes que 
para organ ismos concretos, como no lo puede ser para todos los ayuntamien-

~ l El proyecto Archivos en Red es un ej emplo vá li do de cómo un Ministe ri o con 
graves problemas gasta una ingente cantidad de din ero e n a lgo interesante , pero que 
no soluciona los proble mas inte rn os d e sus centros sin un os obj e Li vos ni una plan ifi ca
ción adecuada o sin haber solucionado los problemas de e liminac ión o de transfere n
cias [vid. CONZÁLEZ CA RCÍ A, Pedro, «¿Archi vos espallo les en red?" , e n Boletín de ANA

BAD, núm. 3 (2003) , pp. 11-36]. Igualmente es reprobable e l gasta rse lo que un o no 
tiene en proyectos de digitalización de documentos bon itos cuando los arc hivos care
cen de un presupuesto digno . 

~~ Es decir, todo lo contrari o de las Carlas de Servicio de los Archi vos Generales, 
http: //www.mcu.es / jsp/ plalllilla waiJsp?id- 82&area=a tencion (3-09-~006) Sugiero un 
análisis de los servicios ofrec idos y d e los plazos en cada un o de los centros. 

~:, Para los puristas «maste r plan ". 
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tos; tampoco lo se rá para una adm inistració n con un alto componente ideo
lógico como para una más pragmática; ni podrán alcan zarse las mism as metas 
co n un colec tivo anclado en precep tos rígidos o cuando existe un déficit con
siderable de archiveros bien formados. Ésta es la razón por la que nos limita
remos a centrarnos en aspectos generales que puedan extrapolarse a todo tipo 
de instituciones. Aun aSÍ, lógicam ente, muchas de las circunstancias que cita
remos se incluyen en nuestras propias expe riencias. 

Un primer paso tenderá a establecer pautas de inte rrelación y funciona
miento con nuestros profesionales. Trataremos de cambiar mentalidades pre
vias, implantar obj etivos en común, implicarles en el proyec to e intercambiar 
información entre todos. En conjunto, una batería de p ropuestas internas y 
ex terna que, como veremos, abarcan múltiples factores, a lgunos de los cuales 
pertenecen al mundo de las re lacio nes y sensibilidades personales. 

Mentalizar a los archiveros significa, en algunos casos, cambiarles el concepto 
pre\·;o que tienen tanto de la profesión como de su papel en la estructura adminis
trativa. Es cierto que resu lta complicado desmontar tópicos inherentes a la educa
ción y práctica adquiridos por los profesionales durante su andadura académica y 
laboral, pues la ortodoxia archivistica, en tendida como conjunto de principios y 
axiomas inalterables a lo largo del tiempo, insiste en demasía en nuestro papel de 
científicos y re elaboradores de la realidad administrativa. Encontrar eljusto equi
li brio en tre conocimientos, tareas y funciones que debemos asumir es tan impor
tan te como construir un modelo archivistico. Por eso la formación del archivero 
implicado en nuestro proyecto irá dirigida a cumplir los objetivos del proyecto, 
nunca la mejora del trabajo personal o de los conocimientos individuales 24

. 

Por supues to, e l modelo e legido deberá garantizar tres aspectos inhe rentes 
a nuestra profesión: la gestió n de la info rmació n , la acces ibilidad a la misma y 
la conservación del patrimonio documental, lo que no significa que las herra
mientas y las soluciones pueden ser las mismas. La eficacia y la efici encia son 
hermosas palabras vanas de contenido si no obtene mos el refrendo de nues
tros controles internos y la satisfacció n de nues tros usuarios. Ésta es la razón de 
nues tra insistencia en renunciar a la aplicació n y explicación de normas están
dares en es ta dise rtació n e insistir en el sentido común y la racionalidad como 
nues tras principales armas. Las normas, sean administrativas, archivÍsticas o tec
nológicas, siempre serán útiles si no sacrali zamos su puesta en funcionamiento 
o pensamos en ellas como un resul tado en sí mism0 25 . 

2· ' Un erro r consiste en plantear los cursos de archivística como una formació n indi
vidualizada complemen taria de la adquirida anterio rm ente. En un proyecto de calidad 
la fo rmación va dirigida a obtener mejores resultados en el uso de las herramien tas que 
poseemos y que atañen directamente a nuestra labor. Para ente ndern os, no financ iare
mos un curso sobre la norm a ISAD-G si nues tra prioridad es d escribir y gestio nar la in
formac ión de nuestra organización para su uso ad ministra tivo o no haremos uno sob re 
docu mentos electró nicos si sólo tenemos la in tención de gesti o nar papel. 

25 Dos ejemplos nos deberían bastar para en tender la incompatibilidad de la calidad 
con la no rm a poco calibrada. lSAD-G es un «invento» que exigirá un li bro para expli-
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Descentralizar la política de personal parece un té rmino rimbombante y, sin 
embargo, su explicación es m enos prolija de lo que pensamos, a pesar de los 
numerosos condicionantes, riesgos y fac tores que pueden influir 26 . En el caso 
de los a rchivos su aplicación resul ta obvia, pues los archive ros deben realizar 
su labor donde realme nte se les necesita y son más útiles, es decir, junto a los 
documentos. Esta premisa puede parecernos de «Perogrullo», lo que no es tan 
claro es cuál es ese lugar. Si preguntáramos a los responsabl es de un archivo 
histórico , uno administrativo , un centro directivo , un municipal o un histórico 
provincial , seguro que sus respuestas sólo serían coincidentes en lo genérico 
y bien distintas en las prioridades. Pero , incluso entre personas con labores e 
instituciones similares, sus contestaciones diferirían de acuerdo a su formaci ó n 
o a la mentalidad de sus dirigentes y de su o rganizació n. 

Una de las primeras fun cio nes de la calidad será equilibrar los distintos 
aspectos que actúan e n nuestro sistema archivístico teniendo en cuenta qu e 
todos se intercomunican y complementan entre sí y que tod os so n necesa
rios. Ahora bie n , e l que todos sean útil es no significa que todos d eban recibir 
e l mismo cuidado, interés o inyecció n presupues taria. Sin ges tió n direc tiva 
no hay resultados, pe ro un exceso de burocra tizació n sólo gene ra in efi cacia . 
Nuestro trabaJo se realiza en diversas edades a rchivísticas> pero mientras m ás 
tempra na sea nuestra interve nció n mej o r tendrem os organi zada y descri ta 
nues tra docume ntació n. La tecno logía es un facto r positivo siempre que su 
aplicació n no redunde en dificulta r la conse rvación de la info rmació n o e l 
inte rcambio de la misma. 

Una de nues tras principales quej as es la falta de personal en nues tras uni
dades, y pues to que los recursos so n finitos, debemos plan tearnos si los que 
poseemos se hallan e n los sitios adecuados, en e l mo men to o po rtuno y con 
los medios necesarios para cumplir su labo r 27

. Movilidad para distribuir e l pe r
sonal es un elem ento clave e n e l desarroll o de un sistema archivísti co, pero 
un mero reparto nunca se rá sufi cie nte si no rompemos las rígidas re lac io nes 
j e rárquicas en la to ma de decisiones. Lógicamente, qui en es tá cerca del pro
blema es quie n tie ne todas las claves para asumir cuál es la mej o r so lució n o 
para desechar las peores; a cambio, nues tro a rchive ro debe rá con ta r co n e l res-

car e l cómo y el po r qué de su descon textuali zació n locali sta di ez años desp ués de sus 
inicios con pre te nsio nes universales y de su recibimiento como la panacea arc hi vísti ca. 
La ISO 15489 es lo contra ri o, un intento desde las empresas, consultorías y ambientes 
académicos d e introducir una norma cuya traducción española del inglés es tan li te ral 
que parece ininte ligible para un profes io nal. En cualquier caso, ambas resu men el fra
caso de la implantació n de a lgo que, en el fondo, nadie comp rende cuál es su utilidad 
real o si e l esfuerzo que exige puede ser ren table. 

~( ; Po r mo tivos de salud lingüística re nunciamos a anglicismos como emfJowering. 

~7 Una d e las fortalezas de laJunta de Comunidades d e Castilla-La Mancha es la po
sibilidad de trasladar a l personal de a rchivos all í do nde es necesaria su actuación en 
Consej e rías, Delegaciones , e l Archivo de Castilla-La Mancha, etc. 
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pald o de sus respo nsables y tendrá que re ndir cue ntas an te ellos de acuerdo 
al grado respo nsabilidad acu m ulada ~R . 

La única fórmula para garantizar el éxito de es te planteamien to es la existen
cia permanente de un canal nuido de información vertical, de aniba abajo y de 
abaj o arriba, y hori zo ntal, hac iendo partícipe de la info rmación al resto del colec
tivo. De esta forma, se podrán analizar resultados con la perspectiva de todos los 
imp licados y tomar medidas correctoras cuando sea necesario. Sólo la informa
ción impide la desmotivación, la fa lta de participación o la inseguridad ; el secre
tismo, por el conuario, asienta la desconfianza, e l alejamiento y los resquemores. 
No obstante, las reuniones pueden fracasar dependiendo del ánimo de las perso
nas, de los resu ltados obtenidos a lo largo del tiempo o de la falta de participación . 

El conocim iento es imp rescindible para racionalizar los cos tes de nuestro 
proyec to a rchivístico. Rac ionalizar no signi fica disminuir, sino distribuir con co
herencia. Un sistema archivís ti co in tegrado nos permitirá compartir gas tos y tra
bajo con otras unidades, inve rtir en una única aplicació n info rmática o suprimir 
espacios in necesarios o red istribuirlos. Una de las ventaj as de se r un servicio ho
ri zonta l es que recibes el apoyo de otros se rvicios igualmen te ho rizontales con 
los que te in terre lac ionas obligato riamente~9 . De todas formas, debemos recor
dar q ue rac io nali zar gastos también signifi ca priorizar, y tal cosa significa que no 
se puede abrir una línea p resupues taria po r cada probl ema que tengam os . 

Los servicios gestores de archivos son claves para ej ecutar las políticas a rchi
vÍsticas, d istri buir las tareas y recursos existentes o evaluar los resultados. Ej ercer 
e l liderazgo profesio nal no hay duda que es necesario para instrumentali zar la 
calidad, pero siempre den tro del justo términ o de no olvidar cuáles son nues tras 
fun ciones priori ta ri as. Los ó rganos centrales ti enen tendencia a crecer desmesu
radame nte para dar p rio ridad a aquello que sólo es perifé ri co a la profesión del 
arch ivero, como son la d ifusión , las subvenciones o las publicacio nes. La cerca
n ía a los dirigen tes, y las presio nes por ellos creadas, favo recen la configuració n 
de mastodón ticas o fi cinas cen trales excesivamente buroc ra ti zadas y que, sin em
bargo, son incapaces de inspeccio nar y evaluar los resultados de sus archivos ~o . 

2R Uno de los mayo res erro res de una organi zació n consisti rá en contro lar desde e l 
ce ntro cualqui er decisión , po r nimia que sea, y oculta r las claves básicas de los grandes 
p royec tos como si fueran secre tos de estado . Un respo nsable no puede delimita r e l ta
maño de las cajas, e l color de las pegatinas, la distribución de las estante rías o un té rmino 
descrip tivo, podrá o pinar o actuar e n el hipo té tico caso de d esacue rdos o po r neces ida
des imperiosas de rectifi cació n, pero sí debe rá obtener recursos para que los técni cos 
te ngan cajas, estan terías u ordenador. Po r el con trario, te ndrá d ifi cul tades para implan
tar un gran proyecto si éste es desconocido po r quienes han de d esarro ll a rl o . 

2Y Para los amantes de la le ngua angla: strategical ¡)(LTtnershijJ. En el caso del Archivo 
de Cas till a-La Mancha la colabo ración con la Inspección Ge neral de Servicios, con la 
Dirección Ge neral para la Soc iedad de la Info rm ació n y las Telecom unicaciones y con 
las Secretarías Generales Técni cas es imprescindible. 

:10 El personal téc ni co de los órganos centrales del Archivo de Cas till a-La Ma ncha re
prese nta el 4,5 po r 100 de los recursos humanos disponibl es, e l d edi cado a a rchivos po r 
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Inspeccionar no significa castigar, penalizar o controlar; por e l contrario, ha 
de convertirse e n un elemento de apoyo y de asesoramiento para nuestros ar
chiveros. Para poder inspeccionar algo nos habremos de obligar previamente 
a establecer un programa estratégico plurianual y uno d irector an ual con un 
conjunto de objetivos y medidas. Medidas que, como bi en d ice su nombre , sus 
resultados deben poder ser mensurables y evaluables y, por sup uesto, asumibles 
por todos. Además deben se r co rregibles y ac luar como correc tores. 

Evaluar no co nsiste en buscar la equivocac ión. Co ntro lar los resultados pre
supone tener los conocimi entos necesarios e imprescindibles para valorar nues
tro se rvicio, impu lsar los aciertos, recompensar las mejoras y corregir las des
viaciones. Lo que debemos tener en cuen ta es que evaluar no es simplemente 
sumar o restar cifras, no se trata de saber cuántas consullas respondemos o qué 
unidades utili zan más n uestros servicios. Sobre todo, no debemos confundir 
calidad en los resultados con nuestro volumen de trabajo. Lo importante no 
es qué hacemos, sin o cómo lo hacemos. La autoevaluación sólo es importante 
si nos permite actuar como un equipo y consolida e l establecim iento de pau
tas cotidianas de participación. 

La a ll tocrÍtica de nuestro li de razgo 'l! , de nues tros proyectos o de nuestros 
resultados exige el olvido de lajerarq uÍa y la burocratizac ión como soluc ión a 
la dife rencia. En realidad, los métodos de a ll toeva luac ió n, C0 l11 0 e l EFQM, el 
CAF o e l EVAM, lo úni co que intentan es institucionalizar e l in tercambio de 
in formac ió n y pareceres dentro de unas reglas previas que impidan el enfren
tamiento, el auto ri tarismo o la desmotivac ión . El mayor pe ligro para la conso
lidac ión de un sistema arch ivÍstico se halla en la inseguridad de las personas , 
más que en la fa lta de conocimien tos de las mismas; en la falta de información 
in terna, más q ue en la inexislencia de med ios adecuados; y e n e l rechazo a la 
crítica de nues tros a ll egados o en el reconocim iento de nueslros er rores, más 
que en los furibundos denuestos provenientes del ex te rior. 

En un entorno en e l que las herramientas internas correCLOras fracasan, nues
tra única posibilidad de cambiar se halla en la satisfacción de nueslros "cl ientes» 
por los servicios obtenidos. ¿Serán capaces nuestros usuarios de transformarnos? 

3. LOS CIUDADANOS SATISFECHOS 

En una em presa privada la satisfacción o insatisfacción de los cli entes es fá
cil de detecta r, puesto que usan , o no , nueslros servicios o compran , o no , nu es
tros productos1~ .. «Harin a de otro costal» es co nocer co n ce rLeza las ca usas de 

el Servicio del Libro, Arch ivos)' Bibli otecas de la Conseje ría de Cultura e l 8% dcllotal y 
en la Subdirección Genera l d e los Arch ivos Estatales, aproximadamelll.e e l 12%. 

:\1 Para los amantes de los anglicismos léase «modeli zació n». 
:\2 Aunque uti li cemos indistintamente cliente (que no rust01nn), usuario o ciuda

dano, debe quedar claro que preferimos las dos úlLimas por una simple razón ideo ló
gica . En los países anglosajones, especialmente e n USA, se considera que e l ciudadano 
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la acep tac ión o rechazo de nuestra ofe rta, pero en la administración pública la 

insatisfacción de los usuarios sól o puede percibirse a m edio y largo plazo o , lo 

que es peor, resul tar invisible a nosotros mismos. 

Varios son los fac to res que in ciden en la dificultad de valorar el grado de 

satisfacción de un servicio administra tivo. Prime ro , porque la administración 

suele actuar en régimen de monopolio y apenas tiene competidores :l~. En se

gundo lugar, po rque el ciudadano no es un cliente o usuario con capacidad in

mediata para e legir o desechar una de terminada marca o producto, sino que 

obtiene una prestación pública porque tiene derecho a la misma aunque ca

rezca de o tra alte rnativa'14 . En tercer lugar, porque en la sa tisfacción o insatis

facc ió n del ciudadano inciden factores como la ideología personal, e l inte rés 

particular, la empatía o e l rechazo ante las decisio nes políticas que poco tienen 

que ver con la prestació n solicitada o la influencia de los medios de comuni

cació n ~'> . Finalmente, po rque tampoco tienen capacidad inmediata para cam

biar la situación , salvo mediante e l recurso administrativo , la protes ta m ediá

tica o el vo to e lec toral ~6 . 

En el caso de los archivos , además , debemos añadir dos variables que com

plican su re lación con los usuarios. Una es la mentalidad que, «a priori », po

seen éstos de un archivo, generalmente relacionada con la e rudició n histórica; 

la segunda es el lógico desconocimiento que tiene e l ciudadano del que utiliza 

los archivos, pues es un servicio interno de la administración ~7. 

es un clien te en razón de qu e paga de forma indirecta medi an te sus impuestos las pres

taciones públicas. Para noso tros el ciudadano es un usuario d ebido a que recibe una 

prestación pú bli ca porque ti ene derecho a e lla, la pague o no. 

:13 Incluso la priva tización de un servicio administra tivo es consecuencia de la vo

lun tad del gestor público, y en su concesión coinciden d esd e factores ideológicos hasta 

crematísti cos de índole muy diversa. 

3" La elección entre sanidad - o educación- pública o privada es una posibilidad 

que, generalmen te, ti enen las personas de acuerdo a sus inte reses. No o bs tante, la edu

cación - o la sanidad- es un derecho constitucional que tienen los ciudad anos y la ad

mi n istración la debe garan tizar medi an te un servicio público directo o privado concer

tado según sus posibilidad es. La elecció n de un servicio alte rn a tivo privad o convierte al 

ciudadano en cli en te y sus exigencias se dirigirán a una entidad privada, nunca podrá 

reclamar a la Administració n Pública - sí d enunciar- las defi ciencias posibles. 

35 Una mala gestión sólo es percibida de forma inmediata por aquellos a quienes afecta 

directamente. Por ej emplo, la educación sólo por padres y enseñantes, la sanidad por los 

enfe rmos crónicos o en lista de espera, las ayudas comuni tarias agrícolas por los agriculto

re , etc. En general, sólo una circunstancia impactante o una sensación general de pésima 

ges tión acumulada durante años es capaz de cambiar drás ticamente un equipo de gobierno. 

36 O e l trá fi co de influencias (puesto que hablamos d e inte reses particula res). Ésa es 

la razón de que iniciativas para hace r transparente la e lección d e centro de enseñanza o 

de ac tividades para los j óvenes sean objeto de fe roces críti cas por a lgunos sec tores. 

:\7 Debería servirn os como cura de humildad una encuesta realizada por la Jun ta 

de Comunidades sobre e l grado de conoc imiento de los se rvicios d e a te nció n a l ciuda

dano y su valoración . Los archivos administra tivos ocupan el último lugar tras e l Dia-
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Estas dos variables nos permiten introducirnos en las carac terísticas d e los 
usuarios de un archivo que también prese ntan unas connotac io nes distintas a 
las de otros servicios administra tivos. Dependiendo de la docum e ntació n que 
controlamos, nues tros clientes pueden ser inte rnos, los pro pios empl eados 
públicos, ciudadan os e instituciones e n ge neral y ciudadanos co n unas nece
sidades muy especiali zadas y a los que, gené ricamente, de nominamos inves ti
gadores. Lógi camente, los primeros utili za rán preferentemente la documenta
ció n administrativa y suelen realizar pe ti cio nes individualizadas; los segundos 
solicitan docume ntos m ás variados y de dive rsas épocas, aunque ti e nde n a uti
lizarlos de form a indirec ta a través de las ofi cinas; finalm e nte, los inves tiga
dores prefi e ren la documentac ión histórica y sus pe ti cio nes suelen se r te máti
cas. Tampoco las pe ticio nes se instrumen talizan igual, ni se solicitan de igual 
forma. Las oficinas preferirán que el original les sea trasladado a sus depe n
den cias en forma de préstamo administrativo y a los investigado res les gusta 
consulta r los originales y buscan acortar su es tancia en e l a rchivo mediante la 
adquisició n de copias. 

Es ta dive rsidad da lugar a dife re ntes procedimie n tos específi cos del mundo 
de los a rchivos cuya complejidad suele se r aumentada po r los prolij os requisi
tos de los que somos tan amigos los archiveros de im pone r urbi el orbi. En lugar 
de disminuir las trabas burocrá ti cas y establecer procesos cada vez más senci
llos , nues tra forma de relacionarnos con nues tros usuarios haría las de licias del 
«mino tauro e n el laberinto », y se puede comprobar en la insistencia en actas de 
transferencia de docume ntos po r triplicado , fo rmularios de prés tamo adminis
trativo inquisito riales , procedimientos de e liminac ión inte rmi nables, ta rj etas de 
inves tigador innecesarias o auto ri zac io nes tempo rales de favo r, etc. :1~ 

En vez de tanta n orma y procedimiento insulso más nos va ldría establecer 
compromisos cla ros, concisos y realistas para fac ili tar e l uso de nues tros a rchi
vos. Para e llo, nada m ejor que una Carta de Servicios con objetivos estipulados, 
indicado res de medició n evaluables y sistemas de correcció n auto máticos an te 
las quej as y reclamacio nes. Aho ra bien , una Carta no es un fo ll e to divulga ti vo 
-para eso es tán los clás icos trípticos y guías- , sino un au téntico contrato e n
tre la ciudadanía y nues tro servicio para mejorar nuestras prestacio nes. La pu
blicació n de una Carta y su distribución sólo es e l resultado fin al de una se ri e 
de es tudios previos sobre cóm o aplicar estándares de calidad en nuestra un i
dad y cómo establecer herramientas para evaluarlo y medirlo. De todo ello na
cerá un o o varios compro misos que van más allá de las me ras declarac io nes de 

rio O fic ial, la página Web, el Teléfono Único de Info rm ación 012 o las Ofic inas de In
fo rmación y Registro . 

3~ Seguro que, d e me mo ria, les cos ta ría encontrar una Administración que haya re
gul ado un procedimie nto d e acceso e fi caz a los docume ntos, pero d isposicio nes y ci
tas sobre las ta lj etas d e inves tigador y autorizaciones te mporales segu ro que les sería 
más fácil. 
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cumplir un a se ri e de tareas, ya que deberemos es tablecer plazos, ti empos, ca
lidades y compensaciones :19

. 

Las Cartas de Servicios no deben ser autos acordados o donac iones gracio
sas de los poderes públi cos. Su obligatoriedad de bería ser consecuencia de la 
existe ncia de un au té ntico Catálogo de Derechos de la Ciudadanía, con rango 
I¡>gal, y su publicació n en Bole tines y Diarios Oficiales lo habitual. Desafortuna
dam ente, e l co ncep to de Carta de Derechos no es tá muy extendido en las ad
ministrac ion es públicas; me nos aún el dotarles de rango legal'lD, aunq ue peor 
es la escasa in cidencia de las mismas por falta real de contenid0 41

• 

En Castilla-La Mancha la es tructurac ión del archivo es consecue ncia del de
recho, reconocido en la Carta, a no tener que aportar documentos que obre n 
e n poder de cualquier órgano de la administración de la Junta, aunque sean 
exped idos por otra administración , excepció n hecha de los documentos que 
in tegren los expedi entes de contratación, ya no tener que aportar documen
tos que deban ser expedidos por ó rganos de la adm inistración de laJunta 42

• 

La primera Carta de Servicios del Archivo de Castilla-La Mancha simplemente 
establecía e l derecho de las personas a obtener docume ntos y copias en pode r 
de la Junta de forma inm edia ta o localizarlos en 48 horas en caso de pertene-

:\9 Para e ntendern os, no podemos establece r un compromiso tan difuso como el que 
los archivos procurarán copias de sus documentos en un plazo razo nable o sin fijarlo , 
o po ni e nd o plazos desmesurados como cuatro meses. O no establecer compensaciones 
por incumplir los objetivos -presentació n de di culpas, explicació n d e las causas d el 
re traso, gratuidad de las co pias, ete.-. 

40 En Casti ll a-La Mancha, Carta de los Derechos d el Ciudadan@ aprobada por e l 
Dec re to 30/ 1999, de 30 de marzo. En Extremadura, la suya por Decre to] 49/ 2004, de 
14 de octubre. Otras Comunidades, Madrid , La Rioj a y Valencia, poseen un Decálogo, 
las dos primeras, y una Carta de l Ciudadano, la última. So n una mera re lació n d e pro
pósitos de la Administración sin ninguna validezjuríd ica y sin ningún instrumento co
rrec to r en caso de incumplimiento . 

·11 Últimamente se sue le comentar la existencia de cartas de se rvi cios de segunda ge
neración , e ntendi endo éstas como documentos de compromiso que recogen servicios 
similares de distintas administracio nes públicas. Sin embargo, entendemos que de ntro 
de las cartas de primera ge neració n existen varios niveles . El más básico se referiría a 
las Cartas de propósitos o de intencio nes sin mecanismos co rrec to res. Un segundo ni
vel se rían las Cartas de Servicios o rgánicas, que se re fi e ren a servicios adscritos a una 
unidad pero de ca rácte r vertical en e l que hallamos compromisos , indicad o res y siste
mas de corrección. Un te rce r nivel lo hall a ríamos en las Cartas Sectoriales, que in ciden 
en servicios de carác te r transversal. Castilla-La Mancha se e ncontraba en e l te rce r nivel, 
pero la política de cartas realizada en es tos dos últimos a ños ha sido realme nte nega
tiva. La Ri oj a se encontraría en el segundo nivel con las de nom inadas Cartas d e Com
promiso, a l igual que algunas de la Administración General d el Estado. En e l nive l más 
básico estarían Comunidades como Andalucía, Cantabria, Extremadura, Madrid, Cas
Li lla y León, Valencia y Canarias . 

4~ Artícu los 29 y 30 de la Carta de De rechos de la Ciudadanía, http://wwwjccm .es / 
admpub / se rvicios / d erechos / d erechos.h tm (14-09-2006) . 
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ce r a otra administración. Sin embargo, una política, a nuestro ente nder equi
vocada, ha dado luz a una nueva Carta. Una re tahíla de compromisos obvios o 
intrasce ndentes , tales como e l uso de la biblioteca auxiliar, sobre vis itas guiadas 
o cumplimiento en plazo de los convenios para restaurar o digi tali zar. 

Puesto que hemos iniciado nuestra perorata con los compromisos final istas , 
continuemos en sentido descendente e inte ntemos explicar la impo rtancia de 
poseer objetivos claros e indicadores precisos. Cuando hablamos de objetivos 
claros no nos referimos a las declaraciones generales de intenciones propias de 
los archivos e n sus relaciones con los ciudadanos, sino a las prioridades o prio
ridad que asumimos al gestionar nuestra unidad. Uno de los mayores proble
mas con los que nos encontramos lo hallamos en la equivocada política de dar 
preferencia a la mera actuación presupuestaria en demérito de la ca lidad de la 
prestación básica'13. En un archivo la gestión es necesaria, pero no puede com
petir con la menos brillante de nuestras actividades: la gestión documental. 

Informar, administrar la informació n , con trol arla, encon tra rla y servirla , 
en definitiva. Tan sencill o como entender para qué ex istimos en los engrana
jes de nuestra organización. No dudamos en la validez de los intereses cen
trados e n la difusión cultura l o en e l maTketing ye n el patrocinio, pe ro ex
posiciones, visitas o cursos no van dirigidos a nu es tros usuarios , ni siqui era a 
potenciales o futur ibles clien tes, sino a las pe rsonas pasivas degustadoras de 
todo tipo de entremés cultural. 

y pues to que gestionamos información , tendremos que implan tar una serie 
de indicadores vál idos para poder mostrar nuestros resultados. Los in d icadores, 
en sí mismos, no son más qu e cifras vin culadas a una determinada operació n 
a rchivística . Aislados, es tos indicadores apenas rep resentan a lgo más que una 
mera estadística, pero relacionados entre sí y co mparados con los de los años, 
semes tres, meses o semanas anteriores , reflej an una represen tación completa 
de nuestro sistema archivístico, así como su evolución a lo largo de l tie mpo . 

Por tan to, cada indicador represe n ta rá una operación a rch ivística in here n te 
a nuestra propia existe ncia como gestores de la documentación. De esta forma, 
el funcionam iento del sistem a deberá represe ntarse por e l número de transfe
rencias realizadas, el de depósitos operativos, e l número de unidades de insta
lación custodiadas, e l de registros informatizados e n nueSLras bases de datos de 
descripción, el número de consultas realizadas , e l ti empo y difi cu ltad e n reso l
ve rlas, e l tipo de consulta y las no contestadas, in cluyendo las causas. 

Es necesario insistir e n que lo importante de un indi cador no es que au
mente cada período de evaluac ió n , ni siqui e ra es conveni ente qu e haya dema
siada difere ncia , aunque sea positiva, entre lo previsto por nosotros y los resu lta-

I ~ No debe plantea rse desde e l punLO de vista técni co que es preferibl e gestionar 
subve ncio nes o firm ar conveni os institucionales antes qu e ga ranti zar e l acceso a los do
cum entos de la organ izac ió n. Pa ra e ntend ernos, no se puede criti ca r ferozmente una 
mala ej ec uci ó n de trámites administrativos)' no darle importanc ia a que nuestros do
cum en tos se pie rdan . 
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dos fin ales, sin o analizar las ca usas del aume nto, disminución o estancamiento 

de nuestros in dicado res. Una vez conocidas, tendremos que disponer las m e

didas necesarias para corregir las ano malías de tec tadas'H. 

Finalm ente, plasmaremos todos estos resultados de forma estructurada en 

una memoria o memorias y las remitiremos a todas las partes afectadas e inte

resadas ·I.;. De es ta manera, entram os en la pregun ta básica de toda esta diserta

ción previa: ¿q ué necesitan los usuarios de nosuLros? Tal vez nos parezca sen

cilla la respuesta, pero cuando observamos con de tenimiento los se rvicios que 

ofertamos en los archivos ¿estamos tan segu ros que nues tros productos son los 

q ue desean los usuarios? ¿O son los que queremos noso tros los archive ros? ¿Y 

si fueran los que quieren nues tros dirigentes? 

Pensemos por un minuto si aquello que e ntendemos por difusión es la rea

lidad de nues tra existe ncia. Las exposiciones, publicacio nes y ac tividades de 

algunas instituciones públicas sin duda son herm osas, edificantes y educativas, 

pe ro te nemos ciertas dudas que representen los inte reses bási cos de la organi

zac ión . De sus e mpleados públicos, no lo creemos, pues nos parece que están 

bas tan te más inte resados en que les hallemos los expedie ntes necesarios para 

su negociado que les instruyamos en e l o rigen de los juros de he redad. Nues

tros ciudadanos seguro que prefi e ren que les resuelvan lo suyo y les e ncontre

mos aquel inte resante documento del que tal vez dependa algún trasunto eco

nó mico o perso nal, o puedan continuar con sus interesantes investigac iones 

de pasados lej anos y cercanos. 

Tampoco seremos tan necios para negar la validez de la recuperación y di

fusión del pa trim onio documen tal "ri. Axiomas que deberían ser fundam en tales 

para cualquier política realizada desde departamentos con competencias en ma

te ria cultural. Pero nues tros archivos, como institucion es ges to ras de informa-

44 Las causas por las q ue una consulta pued e ser fa llida son variadas, pe ro si no las 

evaluamos nuestra tendencia es culpar a los d emás. Como hemos visto en párrafos ante

riores, el miedo al e rror es endémico y es lo que nos impele a se ii ala r al o tro como res

po nsable. Así, en e l caso de los a rchivos, nosotros no perd emos la documentación son 

las o fi cinas y vi ceversa. Con los indicad ores, la respo nsabilidad no es lo importa nte, lo 

que prima es conoce r si el fall o vi ene d erivado de una mala descripción , d el d esconoci

miento profesional, de una pésima instalación , de no haber sido transferida o po r ha

berse perdido antes o después de haber sido organizado el a rchivo . Una vez d e tec tado 

se info rm a a todas las partes de la causa concre ta y se estudia la fo rm a d e evita r que ta l 

circunstancia vuelva a repetirse . 

'15 El Arc hivo de Castilla-La Mancha elabora todos los aJ'ios una memo ria global de 

sus actuacio nes para la Consej e ría de Administraciones Públicas y una seri e de memo

ri as parciales de cada a rchivo central que son remi tidas a los sec re ta rios ge ne rales . En 

ellas se expl ican las causas de las desviacio nes y d isfuncio nes e ncontradas y las reco

mendaciones para solucio narlas, http://wwwJccm.es / aapp / ArchivoCLM /i rAEstadis

ti cas.do (14-11-2008). 

'Ir. Circunstancia que la puede hacer cualquie r pe rsona con conocimie ntos, no tiene 

que se r un archive ro , y depositados los resul tados en la institució n ap ropiada, que no 

siempre tiene que se r un archivo . 
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ción, no pueden competir con los productos de los gestores culturales, artistas, 
cooperantes, danzarines y demás farándu la operística. Sirvan como ej emplo las 
palabras de una importante responsable del mundo cultural cuando afirmaba 
que tal vez no habían sabido difundir lo que hacían por haber llevado «una 
apretada agenda». Ésta es la dificultad para mezclar documen tos y arch ivos con 
política cultural·I? Sinceramente, pensamos que existe cie rta contradi cción en 
nuestros deseos por convertirnos en personas de referencia ante nuestros di
rigentes culturales y nuestros anhelos como gesto res de info rmación. Los ar
chiveros hemos pasado a lo largo de estos ú ltimos años de e rudi tos investiga
dores a gestores culturales. Este cambio no ha sido una decisión nues tra, sino 
que hemos sido obligados por las circunstancias: prime ro fu imos desplazados 
por los profesores unive rsitarios, ahora lo come nzamos a ser por los especia
listas culturales. ¿Y ahora, qué? ¿Cuál es nuestro futuro? ¿Ser desplazados por 
los gestores de contenidos? 

Si queremos seguir mejorando no basta con saber qué desean de nosotros 
nues tros usuarios y cómo controlamos y evaluamos nues tros servicios. Además, 
podríamos completar nuestro análisis comparándonos con los mej ores, es de
cir, emulándonos con servicios archivísticos de administrac iones similares o eva
luando el re ndimiento de empresas privadas encam inadas a la organ ización y 
custodia de documentos 'ls. El gran problema no es enco ntrar quiénes so n los 
mejores, sin o halla r da tos fe hacie ntes de lo que hace n los demás. Desafortuna
damente, en España no sólo carecemos de estadísticas fi ables y equiparables, 
tampoco posee mos una institución u ó rgano común que permiti era es tudiar 
políticas públicas comunes 49

• 

En el ámbito de la gestió n pública las comparacio nes no suele n ser fiab les 
por varios factores. El prime ro es que las adm inistracio nes públicas no compi
ten directamente entre sí. Ni e l Estado , ni las Comunidades Autón o mas, ni los 
Ayuntamientos ofertan servicios de archivos com plementarios en su ámbito 
competencial; como mucho, podríamos establece r d istin ciones o similitudes 

·Ii En la comparece ncia d e la ministra de Cultura en la Com isión de Cul tura d el 
Congreso d e 24-05-2004 anunciaba la posibilidad de construir una nueva sede para el 
Archivo Histórico Nacional, la cooperació n dentro de la Tradición Arch ivÍstica Ibero
americana y la participación en la adm inistración electrónica. Al fi na l, las circunstan
cias coyunturales obligan a que los grandes proyectos sean e l Centro de Documentac ió n 
de la Memoria Histórica, o como se llame, en Salamanca, e l nuevo Po rtal de Arc hivos 
Españoles (PARES) o una posible conmemorac ión d e 150 años del Cuerpo facu ltativo 
que a un o le parece, de prime ras, espeluznan te. Ya nos dirán qué les parece, pe ro más 
que con los a rchivos, política al margen , tie ne que ve r con la recuperación y d ifusión 
del patrimonio. 

-IX Para qui enes les encante la j e rga de la calidad , léase bl'nc!tl1laTking. 
·19 El temor a la comparació n im pide la consoli dación d e instrumenLOs como los 

observatorios d e la calidad o la tardanza en pone r en funcionam iento la Agenc ia para 
la Evaluación d e la Calidad . En cualq uie r caso, los datos negativos se suelen aliñar o 
descafeinar. 
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en los recursos, herramientas y procedimientos empleados para gestionar la in

formación, pero nos resultaría difícil evaluar los resultados finales en razón de 

tiempo, costes o número de operaciones archivísticas real izadas. 

Esto es así debido a las diferencias más que apreciables entre las diferentes 

adm inistracio nes. Ni por vo lúmenes de documentación, tipo de archivos que 

gestionamos, infraes tructuras existentes, clases de usuarios u organismos de 

los que dependemos, ni por modelo archivístico, ámbito competencial y terri

torial y condicion es socioeconómicas, somos iguales ni hemos hallado solucio

nes se mejantes. Resulta imposible comparar el Estado, con sus innumerables 

depósitos histó ricos, con Comunidades uniprovinciales o éstas con las pluri

provinciales, con Autonomías añejas y otras de antesdeayer, con ideología na

cionalista o sin e lla, o e ntre municipios de gran tamaJ'io con pequeñas pobla

ciones, e tc. Y así podríamos seguir estableciendo numerosas combinaciones y 

variac io nes ari injinitum. 

En segundo lugar, aunque sea aparentemente contradictorio con el párrafo 

anterior, existe una tendencia natural de nuestras administraciones a imitar 

las es tructuras de otros, aunque los contenidos y situaciones sean muy distin

tos. En el caso de los archivos españoles, e l modelo estatal ha servido de ejem

plo para la mayor parte de las Autonomías y Ayuntamientos. Este hecho era ló

gico, pues no existían otros antecedentes cercanos, ni profesionales form ados 

en otros ambientes distintos a los de la archivística estatal. Ade más, hace vein

ti cin co a l1 0s nadie suponía la expansión desce ntralizadora que alcanzarían las 

Adm inistraciones Públicas españolas y el grado de competencias que ll egarían 

a as umir. Incluso, e l hecho de incorporarse a la Unión Europea tendría su tras

ce ndencia en e l mundo de los arch ivos a l obtener créditos para infraestructu

ras impensables unos años antes. 

La imitac ión jJer se de un sistema archivístico consolidado durante una dic

tadura y en el marco de una profunda centrali zación administrativa, así como 

la utilizació n de la circunscripción provincial como referencia básica, no res

po nde a los criterios actuales de reparto de competencias, desce ntralización 

y autonomía de las administraciones públicas. Estas circunstanc ias distorsio

nan los objetivos y res ultados de los archivos, pues es difícil acoplarlas a lo que 

realmente necesitamos. Puesto que nues tras administraciones son se mej antes 

pe ro muy distintas , «e l café para todos » nos impide establecer com parac iones 

de cierta garantía. 

Tampoco es sencillo compararse con los servicios de a rchivos prestados por 

las empresas privadas, aunque en este caso sí deberíamos hablar de la existen

cia de una competencia directa con las prestaciones públicas. No es lugar para 

debatir la necesidad de privatizar, o mejor ex ternalizar, e l servicio de archivos 

de una administrac ión pública ';o, lo interesante es conocer cuáles son las razo

nes que posibilitan las actuaciones de estas empresas. A pesar de fác iles críticas 

"o In teresan tes los artícu los del Boletín de ANABAD, núm. 1 (enero-marzo d e 2001), 

de FERNÁNDl;:Z RAMOS , Severian o, "La privati zación de la ges ti ó n ele los a rchivos públi-
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profesionales, la contratación de una entidad privada para organizar, custodiar 
y servir documentos de una organización pública no es consecuencia de una 
decisión tornada a la ligera por unos dirigentes botarates, ni es patrimonio de 
una Admin istración regida por unos cuantos neolibe rales. Tampoco tie ne nada 
que ver con un presunto desconocimiento de nuestros empleados públicos de la 
existencia de unos profesion ales especiali zados deno minados archiveros. 

Los factores son de diferente índole, pe ro todos, de alguna manera, se vincu
lan entre sí. Debernos tener en cuenta que la contratación de un servicio siempre 
viene motivada por una situación de extrema necesidad que incluye desorgani
zació n de los documentos , pérdida de expedie ntes y, Fin alm ente, in existencia 
de espacio físico. En estas circunstancias cualquier entidad públi ca sólo tiene 
tres e lecciones posibles para solventar este pro blema: solici ta r ayuda del orga
nismo especializado encargado de los archivos de su organ izac ió n , cos tearse un 
sistema a rchivístico propio o contratar una empresa de se rvicios 'd. 

La primera solució n debería ser la correcta y, al mismo tiempo, la más eco
nómica. Nuestro servicio de archivos se encargaría de l problema o, a l me nos , 
garantizaría e l asesoramiento técnico y los medios básicos para su resolució n. El 
primer impedimento suele hallarse en la propia idiosincras ia de la mayor parte 
de es tos servicios inm e rsos e n los departamentos de Cultura, con una me ntali
dad lejana a la docume ntació n administra tiva, y a la com partim entació n exis
tente en la administración pública, cuyas unidades sue len ser poco amigas de 
transferir créditos propios para solucionar problemas de los demás. Además, 
en general, tampoco es tos se rvicios especiali zados cuentan con infraes tructu
ras y medios pa ra solucionar, ni siquiera, e l problema de l espacio . 

La segunda posibilidad, la creació n de un sistema a rchivísti co, es aú n más 
onerosa y complicada. Nos es tamos exigiendo, no ya la creació n de plazas per
manentes de archiveros y la co ntratación de pe rsonal temporal, sin o la co ns
trucción o alquile r de una de pendencia que nos permita custod iar los pape
les con garantías de perma nencia y conservació n. Desde e l pun to de vista de la 
gestió n pública pa rece estridente gastar tanto presupuesto por una situac ió n 
que es fruto de la desidia y de la im provisac ió n. 

La te rcera e lección es la más senci lla de acomete r. La ex te rn a li zac ió n de l 
servicio de archivos tiene algunas ventajas a corto y medio plazo. Es , en princi
pio , me nos cara que la anterior, pues no exige la construcció n de de pósitos ni 
la co ntratació n pe rmane nte de archiveros que son o fertados por la empresa. 
Además, solu ciona en un escaso margen de tiempo la situac ión mediante plan
team ie ntos e mpresariales stajanovistas en la organizació n e insta lac ió n de los 
documentos y adecuación de los resultados a los requerimientos de las ofic i
nas. Sin entrar en la biza ntin a d iscusió n sobre la presunta lega li dad o il egalidad 

cos: aspectos legales», pp. 49-70, Y TORREBLA CA LÓPEZ , Aguslín , "Exlernali zación y pri
va ti zación e n los a rchivos d e la Admi nislració n Ge neral d el ESlado », pp. 71-121. 

;,1 Existe una cuarta, destruir la documelllación , pero nos lememos que es un dcl iLO 
y que cada vez resulta más compli cado e jecu ta rl o en secrelO. 
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sobre estas pres taciones, ni la calidad de las mismas, la externalización acaba 

ocasionando que la administración pública dependa de una empresa privada 

ya largo plazo suponga un coste desmesurado. 

La satisfacc ión del ciudadano con nuestra prestación sólo se obtiene si, 

adem ás, somos capaces de hacerla accesible y permitimos su participación en 

el desarrollo de la misma. Establecer un plan de comunicación para proyec

tar nuestra labor no es lo mismo que realizar programas de difusión cultu

ral. Comuni car nuestras pres taciones supone que nuestros usuarios nos co

nozcan y sepan a donde acudir. En e l caso de los archivos, los mecanismos 

no son tan amplios como nos gustaría, pues to que poseemos las limitaciones 

propias de un servicio interno de información o las consecuencias directas 

de la inges ta cultural. A fin d e cuentas, jornadas, publicaciones, artículos o 

refere ncias en Internet, só lo pueden tener incidencia en los reducidos ám

bi tos profes io nales. 

Bastante más inte resantes resultan las distintas fórmulas existentes que per

miten la participac ión ciudadana en la mejo ra de los resortes administrativos. 

Por supues to , no se trata de conseguir el imaginario de la democracia comu

nita ria en un improbable contrato roussoniano, más bien nos referimos a la 

posibilidad de asumir algunos recursos como las consultas, las sugerencias y 

reclamaciones y las encuestas. Las dos primeras no obedecen a nuestra volun

tad , sin o que son consecuencia de una postura tomada expresamente por los 

usuarios; por e l contrario, las encuestas responden a una acción consciente to

mada por nu estra unidad. 

Uno de los principios básicos por los que se deben regir las consultas o las 

reclamaciones nos parecerá obvio, pe ro se trata d e la obligación de contestar

las o fi cia lme nte po r e l dirige nte máximo responsable de la unidad. Nada de 

contes tacion es verbales o redac tadas por e l Direc tor del Archiv0 52 . En cual

quier caso se trata e l conocimiento de las deficiencias posibles en el funcio

namie nto del archivo y nos facilita la implantación de medidas correctoras si 

existe un pe rjuicio real para la persona afectada. Igualmente, la recepción de 

,,2 En e l primer caso, laJunta estableció e n su página web la posibilidad de reali zar 

consulLas vía Internet mediante un formulario muy sencillo y fácil de usar. Con e l nom

bre de «Consultas a la Admin istración" los interesados remiten este formulario y e n e l 

mismo momento en que lo envían reciben un número de consulta único que les permi

tirán hacer un seguimiento de la misma. Las consultas son directamente reenviadas a l 

gabine te de la Consejería correspondiente, que, a su vez, la dirige a la unidad adminis

trativa compe tente, la cual tiene un plazo d e quince días para contestarla e integrarl a en 

la pági na web de la Junta. En e l segundo, las reclamaciones se regulan mediante la Or

den de la Consejería de Administraciones Públicas de 21 d e septiembre de 2000 con la 

obligació n de respuesta en el plazo de quince días; resulta imprescindible que la contes

tación esté firm ada por el Secretario General Técnico, e l Director General o e l Delegado 

Provincial competente. No se trata de que éste se haga responsable de la contestación , 

sino que sea consciente del fun cionam iento de sus se rvicios y evitar que le sea ocultada 

información básica sobre las re laciones d e su organ ismo con la ciudadanía. 
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una iniciativa o sugerencia establece una re lación positiva entre ambas par
tes, pues motiva tanto al ciudadano que ve reconoc ida su aportación , como 
al empleado público que identifica a la pe rsona como un slueto real que va
lora y conoce su trabajo. 

Las e ncuestas sirven para conocer de forma global qué impres ión tienen 
nuestros usuarios de nuestra prestación . Lógicam e nte, una e ncuesta debe ga
ra nti zar el anün iIll aLu, se r concisa y evitar las preguntas sesgadas o que pre
d ispongan a una respuesta concreta. La valorac ión de los resultados debe rá, 
obligatoriamente, vincularse directam ente a los datos obtenidos por nues
tros indicadores 53. 

4. CALIDAD Y TECNOLOGÍA EN LOS ARCHIVOS 

En el inicio de es ta exposición comentábamos la progresiva sustitución del 
término calidad por e l de modernización. Tambi én insistíamos e n que es te úl
timo se relacionaba más con la admin istración electró nica que con las prác ti cas 
que h emos detallado en las páginas anteriores. Sin embargo, es compli cado en
tender la actualidad de la administración sin las posibilidades de la tecno logía. 
Además, desde el punto de vista de la calidad , una plataforma de estas caracte
rísticas siempre debería suponer un apoyo imprescindible como instrumento 
para conseguir nues tros obj etivos. 

En estos párrafos procuraremos centrarnos en cómo condici onan esLOs pro
yec tos tecnológicos a nuestros servicios de archivos y en qué mane ra podría afec
Lar a los planes de calidad . Cuando los a rchive ros o los profesores de a rchivÍs
tica debaten sobre administración electrónica, salvo honrosas excepcio nes, sus 
co nocimientos directos sobre documentos y archivo elec trón ico se limitan a los 
aspec tos teóricos de l mismo o a cie rta mezcolanza de ideas asoc iadas a la digi
talización, las normas ISO , las ap licaciones info rmáti cas, e l record management o 
la gestión de conte nidos. La explicación es bas tante sencilla: nues Lro posicio
nam iento en la organización no favorece nues tra parLi cipación , co mo Lampoco 
nos ayuda demasiado la formaci ó n y experiencia que posee mos '>". 

,,~ El Archivo de Castilla-La Mancha rea li za pe ri ódicamente un a e ncuesta entre los 
empleados públicos. Es inte resante d es taca r que las quejas sobre el se rvi cio suelen co in 
cidir con los fall os expuestos en los indicado res . Más datos en MARTÍNEZ CARCÍA, Luis , 
"Prác ticas de calidad en el Arch ivo de Cas till a-La Mancha: e l proyecto de organizac ión de 
los archivos centrales d e laJunta de Comunidades», en Ln.gt'slión di' lr¡ calidad en los {lnhi

vos públicos, Toledo, Junta de Comunidades de Cas Lilla-La Mancha, 2004, pp. 107-128. 
'>'1 Sólo por estas causas se e ntiende la reciente publicación del Consejo Inte rnac io

nal de Archivos, traducida por e l Ministe ri o de Cultura , Litulada «Docu mentos Elec tró
nicos. Manual para Archiveros», http: //www.mcu.es / archivos / pdf/ docume ntos e lectro 
nicos.pdf (25-09-2006) , cuyas páginas están ll enas de recome ndaciones sobre la impor
tancia que tie ne para e l archivero pode r influir en su organ izació n y las estrategias que 
puede adopta r. 
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Podríamos resumi r varios factores que inciden en la escasa presencia de los 

archivos. De fo rma gené rica citaremos nuestra habitual vinculación a l ámbito 

cultural, la mentali dad de la administración que nos observa como algo autó

nomo de los circuitos administrativos , la existencia de aplicacion es informáticas 

só lo para e l archivo y, con matices, la inexistencia de l problema de la gestión 

de la informac ión y de l espac io en los documentos e lec trónicos 55
. 

A todos es tos fac tores debe ríamos incluir la exces iva comparLime ntación de 

nues tras administracio nes que impide n la to ma de soluciones comunes para 

todos, in cluyendo un a úni ca postura sobre la gestión de los documentos elec

trónicos o para la adquisición de una herramienta tecnológica. La inexisten

cia de un servicio de archivos integrado y e l aislamiento de los de partamen tos 

de Cultura de los lugares donde se e laboran los planes para la implantación de 

la adm inistració n e lectró nica son e le me ntos que impiden la participación de 

los a rchiveros más allá de recome nda r crite rios teó ricos sobre la preservación 

y co nservación de l documento e lec trónic0 56
. 

Resumie ndo, nues tra in experiencia en e l tratamiento de docume ntos e lec

trónicos, nuestra posició n e n el circuito administrativo de la documentación y 

la presunta desapari ció n de los problemas derivados de la acumulación de do

cumentos en papel en las oficinas no nos invitan demasiado al optimismo. 

La existe ncia de una aplicación informática que nos permita gestionar los 

arch ivos es una herramienta útil para aplicar la calidad en nues tras prestacio

nes . Sin embargo, insistimos en que la tecnología nunca puede ser un fin en sí 

mism o; pa ra entende rn os, puede existir calidad en una prestación sin emplear 

p latafo rma tecnológica y prestar un de fici ente se rvicio contando con e lla. No 

obs tante, a medida que ges tionamos mayores vo lúmenes de docume ntación la 

info rm á ti ca se lransform a en una de nues tras mejores al iadas. 

Como come ntábamos unos párrafos más arriba, uno de los problemas más 

gene rali zado en las aplicaciones informáticas expresamente constituidas para 

un a rchivo es su adecuac ión , lógicamente , a la realidad de la mayo r parte de 

los archivos españoles. Un ámbito fin alista en e l control de la docume ntación , 

'i', Sobre esta escasa presencia véase e l Anteproyec to de Ley de la Adm in istrac ión Elec

trónica en http://documentos.060.es/par tic ipacion ciudadana / informacion publica / 

com mon / 26 Anteprovecto LAE vI O.pdf (29-10-2006). 

',c, Aun q ue las especifi caciones MOREQ, "Modelo de Requisitos para la Gestión 

de Docum entos Electrón icos», 200 1, http: //www.mcu.es/a rchivos / oa / pdf/ moreq. 

¡illf (25-09-2006), van más a ll á de la simple conservac ión d el documento e lectrón ico, 

la re lació n con otras publi cac iones del Ministe rio de Administraciones Públi cas sue

len mostrar un ámbi to archivÍstico descontex tuali zado y centrado en la prese rvació n, 

"Constru cc ión de los se rvi cios pan-europeos de Adm inistrac ió n e lectró ni ca: Estado de 

situac ión de la integració n en los servicios paneuropeos de adm inistración e lec tró ni ca 

y actuación de la Administración », 2005, http :/bvww.csi.map.es /csi/ pg33 15.htm#5 11 

(25-09-2006) , y «Criterios de seguridad , normali zación y conservac ión de las aplicac io

nes utilizadas para el eje rcicio de potes tad es», 2004, http://www.csi.map.es/csi/ cri te

rjos/ pdf / cri te ri os.pdf (25-09-2006) . 
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una importante influencia del historicismo y la cultura y un cierto aislam iento 
respecto al res to de archivos. De esta forma, muchas de las sugerencias de los 
a rchive ros se van incorporando a estas plataformas sin que exista una consta
tación real del valor de esos e lementos y funciones añadidas . 

Desde el punto de vista de la calidad, una ap licación repercute direc tamente 
en la mejora del servicio del archivo desde el mismo momento que, para re
cuperar la documentación, nos obliga a esforzarnos en normalizar y mejorar 
nuestra descripción y accesibilidad a la informació n . Mientras más amplia sea 
nuestra capacidad de intervención e n la ges tión de la documentación y más 
integrado sea nuestro sistema, m ej or será nuestra prestación y mayor la satis
facción de nuestros usuarios. 

La nueva ley sobre la administració n e lectrónica puede que nos otorgue 
alguna oportunidad . Sin embargo, permítannos que dude mos de las bonda
des del mismo. La lectura de los apartados relacio nados con el archivo e lec
trónico nos muestra un concepto ciertamente marginal de nuestra posició n . 
Pues se insiste en demasía en el contexto de evitar la obsolescencia de los da
tos en e l e ntorno de los archivos históri cos, as í como la garantía de conse rvar 
la integridad del mismo. 

No podríamos fin a li zar es tos breves com entarios sin una re fl exió n sobre la 
importancia del desarrollo de los recursos arch ivísticos compartidos vincu lados 
a las tecnologías y su impacto en la mejora de la calidad. Con demas iada fre
cuencia escuchamos que nues tros archivos son «islas info rmativas» incapaces 
de distribuir o compartir su información con los demás. Es cie rto que no com
petimos con el resto de las administracio nes públi cas, pero pues to que durante 
todos es tos aii.os se ha ido acumulando un considerable vo lum en de informa
ción, tal vez sería e l mo me nto de plantearse el concebir una fórmu la de inte r
cambiar información de determinados niveles de descripción y de es ta forma 
evitar e l esfue rzo reiterado de nume rosos a rchive ros repitiendo el mismo tra
bajo. Yeso, les podemos asegurar, no es precisam ente calidad. 

CONCLUSIÓN 

Cue n tan los contumaces defensores de la calidad que ésta se puede resumir 
en la regla de las cinco E: Economía, Efic iencia, Efi cacia, Ética y Excelencia. 
Lo cual, simplificando, podríamos re prese ntarlo en una administrac ión co n el 
personal justo, con un presupuesto equi li brado y auste ro, co n un os empl ea
dos capaces de hace r todo, de ntro de los parámetros de se rvidor público y tra
tando de dar valo r añad ido al se rvicio qu e prestan . Trasladar estas cin co E al 
campo de los a rchivos y de los a rchiveros quizás podría ayudarn os a entender 
mejor lo que puede presuponer la calidad. 
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E de Economía 

Si preguntamos a un archivero si su organización es pequeña, sin duda co

men tará que no, excepto en el caso de los archivos cuya plantilla la considerará 

siempre insuficiente. El problema radica en que insufic ien te no es siempre si

nónimo de escasa o pequeña, e n muchos casos sólo refleja un a mala distribu

ción o un defic iente modelo archivístico. La tenden cia a cubrir plazas de ges

tión por profes io nales altamente especializados, el crecimiento de personal en 

los órganos centrales o la mala planificación del mismo, prefiriendo facultativos 

e n lugar de escalas técnicas o auxiliares, son, entre otras, algunas de las razones 

que podríam os esgrimir e n contra de la aseverac ión de nuestro archivero. 

En el prime r caso, la te ndencia a cubrir con archiveros los puestos de ges

tión adm inistrativa, se trata intencionadamente de aumentar las plantillas pro

fes ionales en los centros de decisión , aun a costa de perder eficacia en la tra

mitació n. Nos hallamos, por tanto, con una conexión de in tereses en parte 

co rporativos (más plazas), e n parte de utilidad de los dirigentes (se e ngordan 

los servicios centrales). Todavía más clara es la casuística de renunciar a la crea

ción de puestos de escalas inferiores en detrimento de los facultativos. En ge

neral, ocu lta intereses de prestigio de grupo altamente cualificado, fomento 

de la ex ternalización de cie rtos servicios y conecta con los de algunos sectores 

académicos universitarios. 

A mayores, el mismo sistema archivístico primando las instituciones finalistas 

en perjuicio de la intervención en las oficinas exige la existencia de una abun

dante mano de obra para organizar lo desorganizado y deteriorado y, conse

cuen temente, para dotar al sistema de restauradores , microfilmadores, digitali

zadores, reprógrafos, subalternos, etc., que, por la complejidad de la situación 

heredada, nun ca son suficientes. También podríamos añadir la existencia de 

programas arch ivísticos , más relacionados con la conservación del patrimonio 

histórico o con la propaganda institucional, que nos obligan permanentemente 

a desviar nues tros recursos humanos de nuestras labores primarias. 

Desde e l punto de vista de la calidad observamos un proceso cla ro de inexis

tencia de economía en la prestación. Por un lado, los archive ros son se leccio

nados mediante oposiciones, concursos o entrevistas exigiéndoles un a cualifi

cació n para func iones muy diferentes a las de la me ra gestión y, por otra parte, 

la distribución del personal es, cuando menos, deficiente. 

E de Eficacia 

Si continuáramos preguntándole a nuestro archivero si su o rganizacJOn 

gasta e l din ero de la mejor forma posibl e y éste es suficiente, apueste n a que 

d iría: ¡no! Los archivos siempre son los "patitos feos» de la Adm inistración , 

abandonados, casi desahuciados, viviendo prácti camente e n la indigenc ia, 

sie ndo los últim os del presupu esto. Sin embargo, la rea lidad no es tan simple 

como la que re mos re la tar, pues e l gas to públi co que se efectúa e n e l ámbito 
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de los a rchivos puede parecer pequeño a los oj os de un profes io nal y desm e
surado al de un gestor. 

En un mundo en el que siempre intentamos encon trar un equilibrio en
tre ofe rta y demanda, gas to y ben efi cio, resulta complicado para una o rganiza
ción asumir el coste del mantenimiento de unidades cuyos resultados sólo se 
observan a muy la rgo plazo y con una incidencia sobre sectores muy mi no ri ta
rios. Nos refe rimos, por supues to, al mundo arl.hi vístico clásico es trictamente 
ligado a lo cultural o a l tradicional administrativo de almacenar docum entos 
«pasados de moda» y conservados por obligac ión legal. 

Estudiem os brevemente tres ej emplos in teresantes que demuestran e l cho
que de inte reses entre lo profes io nal y la existencia de un proyec to q ue exige 
una importante inyección económica. El primero lo circ unscribiremos al ám
bito de los a rchivos administrativos, siendo e l prime r in te nto se rio, desde 1969, 
de abo rdar la complej a situació n de los a rchivos de la Ad m in istració n General 
de l Es tado. El segundo lo encontramos en el mundo de la cultura y ha dado lu
gar a riadas de tinta sobre e l te ma. En ambos casos hui remos de emiti r juicios 
morales o subj e tivos sobre su opo rtunidad o sobre la in cide ncia de la política 
o de la ideología e n su con fig u ración. El tercero, mucho me nos interesan te, 
nos obliga a refl exionar sobre la responsabilidad de l a rch ive ro cuando desco
noce u obvia e l o bj e tivo básico de su institución. 

El CADA (Ce ntro de Almace namien to de Docum e ntos Ad ministrativos) na
ció con un pro pósito bastante original: consegui r q ue e l servicio de archivos 
fu e ra re ntable econó mi came n te y, al mismo ti empo, desatasca r la im posible 
situació n de la docum entac ió n de l Estado almacenada, d ispe rsa y desorgani
zada '·i. Por tanto, este p royec to nace dentro de los paráme tros de la búsq ueda 
de la calidad y econo mía de medios, eso sí, inm erso en la ideo logía p ri vatiza
do ra de l mo men to . Co nstru ido en te rre nos ce rcanos a Madrid por la emp resa 
públi ca SEGIPSA, baj o los auspicios de la Direcc ión General de Patrimon io de l 
Ministe rio de H ac ienda, e l edifi c io, a pesar de su coste, se co nside ra altame n te 
rentable, pues pe rmi te li berar numerosos inmuebles propios O a lq uilados po r 
la administración sólo pa ra almace nar docume n tos o extinguir onerosos con tra
tos con empresas p rivadas. Además, para ri nanc iar su func ionam ie n to se pie nsa 
cobra r un cano n a todas las e ntidades públicas que req ui e ran sus se rvic ios. 

Curiosa men te, e l proyecto fue cri m inali zado por parte de la profes ió n en 
ed ito ri a les, artícul os y ma nifi estos '·H. Las mayo res críti cas se ce n traron en la 
ausencia de l Ministe ri o de Cul tura en ese proyec to como de partamen to con 

'.; Para más datos TORREB I.ANCA LÓPEz, Agustín , «CADA: Centro ele r\.Jrnace nallli e nLO 
de Docum e ntac ió n Admini stra ti va», e n NUl'vlJs Mor!I' los !Jfl/II 1'1 hlllrl/Jl.imlo )' (;I'slilÍlI r!1' los 

AlTlúvus públ il"Os. Sistnllll, '¡¡,t"/lologíIlS y Arillúnislmrión Ul'rlrónim, Tolcdo,.lllnt'l ele C:o mLl

n idad es d e Castill a-La Manc ha , pp . 9~- 1 37. 

'.H Po r e je mp lo, en la Ho ja volandera n úm. l d e la Asociac ión el e Archiveros ele la 

Co mlln id ad ele Mael rid , h II 12:/ / www.a na lx ld.o r¡;/ ho ja inl "o rrn at iva / docdow·r h p. id - 9 (2!'i 
ele septie m bre ele 2006) , o en e l Manifiesto d e la Asociación el e Archi\'e ros e n la Pl ln

ción PÚb li ca, h ttr :/ / www.aerp.o rg.es (25-09-200(-j). 
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compe tencias en materia de archivos y en la inexistencia de normas que lo re
gulen . La auténtica rea li dad es mucho más prosaica y oculta una serie de in
Lereses particulares y co lectivos de los que hemos de finido como stakeholders. 
Lo único real es que este proyecto languidece y, por e l contrario, nadie ha 
aportado una solución diferen te a la situación de los archivos de la Adm inis
Lración General. 

El caso del Centro de Ducumentación de la Memoria Histórica en Sala
manca es de todos co nocidos y, por tan to , obviaremos su repercusión política 
y mediática. Para e l obj eto de nuestra ponencia, lo importante es la creació n 
de un nuevo centro, sobre las bases de l Archivo de la Guerra Civi l, que exi
girá un a cuantiosa inversió n en la adquisición de un edificio, e n la compra de 
fondos relac io nados con e l tema, e l gasto en labores de digitalizació n y, por 
supuesto, en personal. Y si preguntáramos a un archivero sobre la necesidad 
de este proyecto , desde el punto de vista es trictamen te profesional, no duda
ría en contestar que existen otras prioridades mucho más importan tes, entre 
otras, la construcción de una nueva sede para e l Archivo Histórico Nacional: 
un lugar donde albergar e l ingente volumen de docume ntación generada por 
su o rgani zac ión . 

Dentro de lo anecdótico también hallamos algunas discordancias sobre los 
fin es primarios de un servicio de archivos y a lgunos de los trabajos realizados. 
Por ejemplo, e l Archivo de Cas tilla-La Mancha presume de su importancia en 
e l ámbito de la gestión administrativa y para ello, e ntre otras he rramientas, 
cuenta con un excelente taller de digitali zación de documentos, El primer ser
vic io ofertado a la ciudadanía es la reproducción de «Padrones de vecinos varo
nes, de 16 a 40 años , mandados realizar por proclama de laJunta Permanente 
de Toledo el día 8 de agosto de 1808" (206 documentos procedentes del Ar
chivo Municipal de Toledo) 59 . La eficacia se diluye, puesto que un centro de
pendiente de la Consejería de Administraciones Públicas y Justicia no debe ría 
implicarse en posicionamientos historicistas. Primero, porque su ideología no 
puede sign ificarse dentro de l ámbito cultural; segundo, porque una Conseje
ría de ese tipo carece de los medios y recursos que poseen los organismos cu l
turales; y tercero, porque sus dirige ntes vuelven a equivocar, y equiparar, a rchi
vos con patrimonio docume ntal. 

Desde la visión de la calidad, tenemos tres situaciones claras de lo que no 
es e fi cacia en la gestión de los arch ivos, puesto que, a pesar de las grandes in
vers iones efectuadas , el problema a uténti co, e l de la gestión de la docume n
tación y su co nservació n , no ha sido solucionado porque se dispersan los re
cursos necesarios. 

',9 http://wwwjccm.es / aapp / ArchivoCLM / irAProyectos Digita li zacion.do (14 de 
noviembre de 2008). 
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E de Eficiencia 

La e fi cie ncia en una o rganizació n se mide en la capac idad de los emplea
dos e n realizar las labo res que ti e nen encomendadas y en adaptarse a las nue
vas exigencias de su o rganizació n y de sus usuarios. Po r tanto , e l éx ito de un a 
unidad radicará en el nive l de conocimi entos de sus empleados, la se lecció n 
de los mismos y e n su formac ió n continuada. En el mundo que nos ocupa, no 
parece que sea tan fác il implantar esa e fi ciencia como nos gustaría, no tanto 
por la capacidad de las pe rsonas como por la falta de idone idad e ntre conoci
mi entos y trabajo a reali zar. Aunque tengamos que simplifi car en exceso, los 
conocimientos previos que recibe una persona para obtener un nivel profesio
nal de archivero son , cuando menos, a lgo contradictorios. Sin titulac ió n reco
nocible, la pro pia universidad nos inunda con una pléyade de as ignaturas que 
difie re n según sea la facultad donde se imparten. De es ta form a, podemos ase
gurar que en Madrid , Barcelona, Salamanca, Sevi lla, Ferrol o Gra nada se es tu
dian cosas simila res, pero diferentes. 

Aún peo r es e l abismo entre los conocimientos que se imparten y los requi
sitos so li citados e n la mayoría de las oposicio nes. No se trata de criti car nin
guna de las dos circunstancias , sino de reflexionar la causa del fracaso de la 
mayor parte de los alumnos de a rchivística en acceder a un pues to de trabaj o 
o e l baj o nive l de los procede ntes de otras lice nciaturas como Docume ntación 
o Human idades. Tenemos un ej emplo muy claro en lo sucedido en las ú ltim as 
oposiciones del Ministe ri o de Cultura, puesto que los temarios se han ido mo
d ifi cando con cierta as iduidad en es tos ú ltimos diez años. 

Sin entra r en ningún tipo dejui cio positivo o negativo, durante es te tiempo 
se ha preferido seleccio nar a los archiveros mediante oposic iones con una fue rte 
carga e rudita e historicista, no sólo e n e l temario sin o también co n la e lección 
de los miembros del tribunal. H emos de suponer que las necesidades de los ar
chivos generales requerían ese tipo de especializac ió n. Pero, recientemente, se 
ha producido un nuevo cambio e n e l temario, incluyendo más te mas de archi
vÍsti ca y docume ntació n e n detrime nto de los de histo ria de las institu cio nes y 
fuentes. Puesto que no creemos que es tas osc ilac iones sean fruto de l capri cho 
del dirige nte de turno, nos hace mos un par de preguntas: ¿han cambiado las 
necesidades de los archivos estatales de un año para otro? o, po r e l co ntra ri o, 
¿carecían de la preparació n necesaria los anteriores y por eso se han mod ifi
cado los conocimie ntos ex igibles? 

Tampoco resu lta se ncill o expli car e l se ntido rea l de la fo rm ac ió n o fi cia l 
en e l ámbito de los a rchivos. Aun que nun ca es bu e no ge ne ra li zar, pensamos 
que los cursos, e n vez d e esta r orie ntados a mejorar la calidad de los se rvicios 
que pres ta la unidad , se dirigen e n un se ntido amplio a favo rece r las pos i
bil idades de co ncurso de los funcion arios y en un se ntido es tr ic to a amp li ar 
o co nsol idar conocimi e ntos cuya re lac ió n con el puesto qu e oc upa el arch i

vero es a lgo difusa. 
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Por tanto, nos parece que la E de Eficiencia también está un poco torcida 
en e l mundo de los arch ivos. Más que nada porque pretender que los archive
ros puedan adecuarse a nuevos mimbres con tan obsoletos moldes casi repre
senta un acto de fe. 

E de Ética 

Nuestro cuarto apartado se refiere a la Ética. En el con texto de la Calidad , 
la deontología ha evolucionado de l cumplimiento de un indefinido comporta
miento correcto o no censurable en el ejercicio del servicio público, a la obli
gac ión de asumi r un co njunto de medidas escritas y conocidas por todos de 
lo que deben ser las actuaciones de los dirigentes y de los empleados públicos 
en su relación con la ciudadan ía. La elaboración de cód igos éticos, de buenas 
prácticas o de estimaciones sobre la «gobernanza», nacen en un contexto en 
que la adm inistración pública e labora unas pautas para garantizar a las perso
nas que la prestación de un servicio se efec tuará e l marco de la igualdad , de la 
transparencia y de la participación. 

En el ámbito de los archivos también hallam os inte rés por los códigos 
deonto lógicos; in cluso en España la Asociación de Archiveros de Cataluña ha 
aprobado el suyo e n e l úio 2002 6tl

• También recordamos la polémica levan
tada e n Francia por la actitud de dos archiveros que , en virtud de su id eolo
gía y postura personal, pe rmitie ron el acceso a una serie de documentos cla
si ficados reservados 61 . 

A nosotros, los códigos no nos parecen mal, aunq ue en muchos casos las 
disposiciones se encuentran inclu idas en la legis lac ió n vigente. Dudamos de 
su efec tividad, más a llá de su exposició n pública, al ser un conjunto de reco
mendaciones con escasas posibilidades de ver corregidas las presuntas desvia
ciones. Para nosotros, lo más interesante es e l debate que se ab re sobre la ac
tiLud ante la gestión públi ca por parte de dirigentes y e mpleados públicos y la 
escasa transparencia de parte de sus actividades. 

En el caso de los arch iveros, puesto que sus decisiones tienen una escasa in
cidencia ex terior, la mayor parte de sus actuac io nes suele n esta r regidas con
forme a de recho . Tal vez pueda criticarse la in existencia de indicadores de re
su ltados y su seguimie nto para unas instituciones q ue ape nas so n presionadas 
por sus usuarios , lo cual no favorece precisamente e l espíritu de l trabajo. Acaso 
podría argum e ntarse ace rca del exceso de cursos y conferencias que imparte n 

"U Sobre estos temas Co zAu:z QUINTANA, Antonio ,,, armas de cond ucta para Ar
ch iveros", en l3olf'tín rleANABAD, núm. 4 U II (2003), pp. ] 89- 199 . 

• i. CA RN I CI-:R ARR I BAS, M." Dolores, "El asunto Einaud i y el acceso a los docume ntos 
de archivos: dos arch iveros ll evados aj ui cio", en Arrhivrtmos, núm. 32 (prime!' trimestre 
1999) . En nuestra op ini ón,justamente condenados por incumplir la legislación , ll eva
dos po r una postura mora l. En un país democrático si un a norma es injusta se denull
cia y se intenta modifi car, lo que no se hace es transgredirla. 
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algunos responsables, lo que incide en una ausencia continuada de l despacho, 
pero son casos puntuales y poco representativos. 

Tampoco creemos que sean excesivamente graves las pequ6 1as co rruptelas 
con investigadores y usuarios diversos para favorecerles e n algunas minucias 
como la obte nción de fotocopias o la obtenció n de in fo rmac ión privil egiada. 
Ni siquie ra los hechos más cercanos a lo que pod ría entenderse po r in cumpli
miento de código deontológico, como las trabas para dillcu ltar el acceso a de te r
minados docume n tos, suelen ir más allá de l peljuicio a dete rminadas investiga
ciones históricas y e n realidad sólo esconden un difuso miedo a equivoca rse. 

Otra cuestión es la falta de é ti ca profes ion al cuando se ataca la cua lifica
ción y capac idad de determinados archiveros para ocupar ciertos pues tos de 
responsabilidad. Podrá afirmarse que , en el fondo , estas críticas suelen oc ul
tar circunstancias meramente personales, pero tienen una dob le trascende n
cia: una que incide sobre la profes ión y la segunda, mucho más impo rtante, 
porque tiene como resultado un daño directo sobre un ser humano. A veces, 
no somos co nscientes que una reacción desmesurada o poco med itada, fruto 
de la ira, del miedo, del resentimiento o de la frustrac ión , puede te ner co nse
cuencias fun es tas pa ra la vida de nuestros semejantes. De es ta fo rma, una ac u
sació n , una injuria o declarac ión en determin ados círculos o ante los medios 
de comunicación puede herir nuestra dignidad , nues tro ho nor y nuestra ima
gen para siempre. 

Pero en esta ponencia nos gustaría ce ntrarn os en la gravedad que su pone 
para la profesión los i,~ustificados a taques que ti enen por miras menoscabar 
el conocimie nto a rchivístico de de te rminadas perso nas o de todo un colec tivo. 
Varios hechos pueden servirnos de prueba para comprobar que toda una serie 
de actitudes acaban te nie ndo un efec to boomerang sobre e l colec tivo. Cuando 
se acusa a determinadas personas, recién nombradas para un pues to de res
ponsabilidad directiva, de malos profesionales, osc uros contratados, de madri
leños desconocedores de la realidad de l lugar o in cluso se les niega su condi
ció n de a rchiveros , e l efec to inm ediato es la cree ncia ge ne ralizada de que la 
mayor parte de los responsables son ineptos, paniaguados o están in capacita
dos para dirigir una insti tución. Al mismo ti empo, se menosprecian nuestros 
conocimie ntos y se capidisminuye nuestra actitud profesional. 

Igualm ente, cuando por motivos estri ctame nte id eológicos se atacan a qui e
nes no están de acuerdo, mediante campali as de descrédi to en todo tipo de me
dios profesionales o de cualquie r otra Índole, los princip ios científi cos de nues
tra profesió n acaban transformándose en una pura discusi ó n «peripaté ti ca» sin 
base alguna. Cuando elevamos a la cuali dad de ciencia, prin cipios como e l de 
la lengua, e l geográ fi co o e l de identidad , convertim os a la archivÍs Li ca e n un a 
se ñora ro lliza ves tida de faralaes. Cuando insistimos en la importanc ia de las 
copias y e n sus ve n tajas frente a los o rigin ales no actuamos como a rch iveros, 
sino que ento namos con voz atiplada e l «tragalá». 

Las consecuencias de este y o tros dis lates acaban teni endo repercus ión directa 
sobre e l conjunto de los arc hiveros y su papel en la sociedad de la info rmación . 
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Por un lado, la defenestración de los archiveros acaba siempre teniendo conse

cuencias a medio y largo plazo. Entrada de otro tipo de profesionales de la in

formación, mayor incidencia de la política en la toma de decisiones técn icas o, 

simplemente, el deterioro moral de una forma de entender la camaradería de 

un colec tivo. No nos extrañe que, ante el fracaso del asociacionismo, se inicie 

la creación de sindicatos amarillos como fórmu las de autoprotección. 

E de Excelencia 

La última E, la de la Excelencia, es la que da lugar a la posibilidad de que en 

los arch ivos puedan darse servicios de valor añadido. En estas largas parrafadas 

hemos intentado expli car que a los archiveros nos bastaría simplemente cum

plir nuestras funciones para obtener esos citados servicios. Ahora bien, siem

pre que nos rep lanteemos nuestra posición en la organización , el lugar donde 

debemos situarnos y cómo debemos satisfacer las demandas de nuestros usua

rios. Hemos intentado explicar lo que no debemos hacer, la necesidad de esta

blecer unos compromisos y unos objetivos mensurables y asumir nuestras obli

gacion es. Finalm ente, hemos querido demostrar que somos consecuencia de 

nuestros aciertos y de nuestros errores. 

El gran problema de la ap li cación de la calidad no es la filosofía, ni la doc

trina, ni la ideología de la que se nutre. Los mayores inconvenientes residen 

en las unidades que tienen la obligación de difundirla e implantarla. Los servi

cios de calidad tie nen la gran dificultad que sus accion es no son fáci les de me

dir, puesto que no se pueden evaluar en número de expedientes resueltos o 

consultas realizadas. Tampoco sus resultados son senci llos de extrapolar, puesto 

que sólo son visibles en la organización a medio y largo plazo. 

Por estas y otras razones, si hay algo que necesita la calidad es la existencia 

de memo ria histórica de la administración. El continuo cambio de dirigentes 

y responsables no favorece la implantación de medidas , planes y proyectos que 

suel en olvidarse a lo largo del tiempo. Al final , nadie es co nsciente que parte 

del éxito de determinadas prestaciones públicas son consecuencia del trabajo 

impagable de una serie de Qu ij otes y de otros tantos Sanchos. 
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EL CERTIFICADO DE CALIDAD ISO 9001 
EN LOS ARCHIVOS ESPAÑOLES 

Carl os FLORES VARE!.A 

Archivo General de la Universidad 
Co mplutense d e Madrid 

El presente trabaj o está redactado pensando en los archiveros que es tán in
teresados o sencillamente sienten curiosidad por los Sistemas de Gestión de Ca
lidad (SGC), pero no están seguros de si deberían profund izar más e n un tcma 
que les resu lta algo lejano. o se trata tanto de ofrecer las instruccion es técni
cas para la implantación de un SGC, puesto que para eso existe abundante bi
bliografía y multitud de cursos de formac ión adecuados, sino de presentar a l
gunas re Oexiones al respecto desde la experienc ia de l autor en la impl antac ión 
de un SGC en e l Arch ivo General de la Universidad Complutense de Madrid, 
basado en la norma denominada ISO 9001:2000 l. Por eso, el presen te tex to, 
sin olvidar los aspectos más teóricos o la presentació n de la norma en cues tión, 
in cid irá en facetas experienciales que, por lo general, no se encuentran e n los 
manuale de apli cación de los SGC o ni siqu iera en la mayo r parte de la pro
ducción li te raria sobre calidad y archivos. Es intenc ión del autor qu e, adcmás 
de una idea ge neral sobre la cali dad, sus sistemas de ap li cación y, en panicu
lar, e l más conocido y extendido de e ll os, e l lector obtenga también respues
tas a algunas pregun tas sobre calidad y archivos que siempre tuvo y que nun ca 
se atrevió a form ular. 

I En noviem bre de 2008 se ha pub li cado un a nueva ve rsión ele esta norma denomi
nada ISO 9001:2008. Salvo que se especifique lo contrario, e n es te trabajo nos referire
mos siempre a la versió n an teri or, es d ecir, a la denominada ISO 9001 :2000. 
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1. QUÉ ES LA GESTIÓN DE LA CALIDAD Y POR QUÉ NOS DEBERÍA 

INTERESAR 

Podemos partir de un a definición coloquial de la calidad: hace r las cosas 

bien. Pe ro ¿qué sign ifi ca «hace r las cosas bien"? 

Los archiveros, e n términ os generales , tendemos a obviar es ta pregunta. 

Nosotros siempre creemos hace r las cosas bien por naturaleza. Presumimos 

constante mente de nues tra profes ionalidad y de nuestra preparac ión, con in

dependencia de cómo hayamos ll egado a se r o a conside rarnos archiveros, sin 

reparar e n las tareas co ncretas que hagamos e n cada momen to y, sobre todo, 

sin posib ili dad de qu e nues tra audiencia pueda contrastar si lo que decimos 

es verdad o no. Como el valor en los soldados, la calidad de nuestro trabajo la 

damos nosotros mismos por supuesta. Es cierto que en el ámbito de la admi

nistración públi ca esta autoco mplacencia es com partida co n la práctica totali

dad de los fun cionarios. Cualquier cues tion amiento de la capacidad técnica o 

la habilidad de un trab~ador públi co es contestado de manera inmediata con 

grandes mues tras de indignación, sea cual sea el ámbito en el que nos estemos 

movi endo. Sin em bargo, es evidente que los funcionarios, incluyendo los archi

veros , como cualesqui er ser humano , es tamos suj e tos a limi tac io nes que hacen 

que no siempre cumplamos nuestra tarea de la mejor manera posible, y puede 

que a veces hasta nos equivoquemos, hipótesis que, al menos teóricamente, no 

puede descartarse por comple to. 

Es verdad que podríamos considerar el cumplimi ento de las leyes como me

dida de la bondad de nuestro trabajo. En ese sentido, no cabe duda de que ha

cemos las cosas bien , al menos e n parte, cuando cumplimos con nuestro presu

puesLo, nos ~ustamos a nuestras condiciones laborales, pe rmitimo el ej e rcicio 

de los derechos ciudadanos compaginando las diferentes leyes que puedan exis

tir en cada caso, etc. Pero no parece que esto sea sufi ciente, sino necesario. En 

efec to , no sólo los fun cionarios, sino cualquier ciudadano está obligado a cum

plir las normas legales. Además de las normas ge ne rales que nos pueda n afec

tar, todos los archiveros , funci onarios o no, es tamos obligados a hace r cum pli r 

la legislac ión ap licabl e en cada caso, que, po r lo gen eral, nos compele a hace r 

compatible la conservación de la docum entación con el acceso a la misma y 

el ej ercicio de otros derechos ciudadanos que puedan hace rse va le r, como la 

protección de datos personales. En mi opini ón , cuando hacemos eso no es ta

mos «hac ie ndo las cosas bi e n», sino que sólo es tamos cumpli e ndo con nuestro 

debe r. No nos diferenciamos en nada de cualqui er otro trabajado r y, por su

puesto, es te hec ho no nos auto riza a cree rn os los más efi caces de l mundo. En 

consec uencia, e l mero cumplimi ento de l debe r no nos o to rga a utoridad mo

ral para quej arn os porque no recibim os los recursos o el aprecio que, es tamos 

co nvencid os, nos merecemos. 

Pero, en todo caso, la bondad o no de nuestras actuaciones no siempre resulta 

fác il de med ir. «Hacer algo bien » puede significar acercarse a la consecución de 
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lo que una colectividad considera adecuado. En otras palabras, la bondad de las 
actuaciones implica un alto grado de relatividad: ¿bien, con relación a qué? En 
los entornos privados quizá los criteJios de eficacia sean, hasta cierto punto, más 
fáciles de medir. Aunque sea una simplificación, en definitiva , una empresa fun
ciona bien si gana dinero. Ciertamente pueden y deben tenerse en cuenta otros 
factores extraeconómicos en la gestión empresarial, y esto es especialmente cierto 
en el caso de determinadas entidades como universidades, organizaciones de coo
peración o benéficas, fundaciones, etc. Pero, en todo caso, el ámbito privado es, 
en general, más proclive a tener bien marcados unos objetivos colectivos, en rela
ción con los cuales se puede medir la actuación de cada uno. Por desgracia, en lo 
público los objetivos están mucho más d ifusos , cuando no resultan francamente 
fantasmagóricos. Por debaj o del objetivo no declarado, pero real, de todo gober
nante, que es mantenerse en el poder a todo trance, los funcionarios (que nos 
mantenemos en nuestro puesto de trabajo sin necesidad de esforzarnos) pocas 
veces sabemos con claridad cuáles son no ya los objetivos de la unidad adminis
trativa en la que trabajamos, sino siquiera de la organización en la que nos encua
dramos. Para no ir más lejos, en el momento de escribir es tas líneas la Un iversi
dad Complutense de Madrid no tiene unos objetivos explícitos. 

En todo caso, y desde esta perspectiva, la cali dad impli caría e l cumplimi ento , 
o al menos el acercamiento perceptible, a los objetivos que hayan podido ser 
marcados e n nuestra organización, más allá del cumpli mi ento de la legislación. 
De hecho, ade lantándonos en el cu rso de esta exposición, e l cumplim ie nto de 
los requ isitos legales es una condición sine qua non para ce rtificarse en un sis
tema de calidad de acuerdo con la norma ISO 9001, pero no basta, ni mucho 
menos, para obtener tal reco nocimiento. Pero, co mo se acaba de súiala r, ta
les objetivos muy pocas veces es tán claros, al menos e n e l ámbito de las insti
tuciones públi cas. Por ejemplo, una rápida visita a las páginas \Veb de las uni
ve rsidades españolas nos pone en contacto con la rea lidad de que los objetivos 
exp lícitos de la Univers idad (que pueden aparecer con este nombre o id en
Lificados como «m isión», «visión » o cualquie r otro término similar) aparece n 
en muy pocos casos, al menos de forma que sea fácil encontrarlos. Además, en 
los casos e n que los encontramos adolecen de un importante grado de vague
ciad qu e hace difícil su ap licación práctica en cas i ninguna área concreta . Sólo 
en algunos casos encontramos una p lanificación es tra tégica que, al menos so
bre e l papel, garantiza que sus objetivos generales como niversidad \'an a ser 
«traducidos » a objetivos espec íficos, de modo que cada unidad adm inislraliva 
pueda comparar lo q ue se le p iele q ue haga co n lo que realmente hace~. En 
fin, no son pocas las ocasio nes en que lo único que enco ntramos es Ull ideario 
más o me nos específico, en particular e n e l caso ele las un i\'ers idacles privadas 
promovidas por i nsti tucion es re l igiosas. 

~ Dos e jem pl os pueden ser la Unive rsidad de Al icallle (h I LP:/ h \'\\'\". lI a.es / es / 
prcsel1lacion / pe / plan / index. hun l) y la Uni ve rsidad de NLílaga (hlLp://w\\'w.illf'ollllla . 
ullla .es / planesLraLegico) (co nsulla d e 12 de enero de 20(9). 
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Volve remos e nseguida sobre los obj e tivos, pero , de mome nto , re tengamos 
el hec ho de que m uy raramente recibimos de nues tros supe rio res una fo rmu
lac ió n clara de los obj e tivos de nues tro trabaj o, ye n es tas co ndiciones no nos 
es posible saber si estamos haciendo las cosas bi en o no; mucho me nos, esta
mos e n condicio nes de comparar nuestro trab<Ú o co n el de o tras unidade . La 
e te rna percepció n de que «el de aliado no h ace nada mie ntras que yo me mato 
a trabajar» no dej a de se r eso, una percepció n subj e tiva pocas veces sometida 
a crite rios claros de comparació n . En co nsecue ncia, nuestras no me nos e te r
nas reivindicac io nes de medios o de apreciac ió n por parte de nuestros superio
res no suelen apoyarse en da tos obj e tivos (o al me nos re lativamente objetivos), 
sin o e n nu estra au tope rcepció n. No debe ex trúlar, pues, que es tas pe ticio nes, 
por muy justas que nos parezcan , sean entendidas muchas veces como meras 
je remiadas, y tra tadas en consec ue ncia. En o tras palabras: afirm amos que tra
b<úamos m uy bien, incluso mej o r que los demás, pe ro ra ra vez lo podem os de
mostra r. Pues bien , la gestió n de la calidad sirve para demostrarlo . Siempre, 
na turalmen te , que sea ve rdad. 

An tes de con tinua r caben un par de avisos a navegantes. En primer lugar, 
reconozcamos que puede que no trabaj emos tan es tupe ndame nte como cree
mos. Una de las consecue ncias del proverbial desamparo en que viven los a r
chivos en cualqui er institució n es que, e n la prác tica> los archive ros gozamos de 
un a libertad de ac tuació n que no ti ene n otros funcionarios. O tra consec uen
cia es que rara vez se nos exigen resultados concre tos, más allá de que no mo
les temos demas iado, ni somos comparados co n nadi e . La conclusión de ambas 
pre misas es que, sie ndo jueces de nuestras propias ac tuacio nes, con fac ilidad 
nos dejamos ir, casi siempre de fo rma insensible, hacia e l cumplim iento mí
nimo de nues tras obligaciones. En defini tiva, si nadie nos exige ni nos impo ne 
nada, ¿para qué vamos a ir más a llá del estricto cumplimiento del debe r, en
te ndido como estar se n tado en un a silla durante un núme ro de te rminado de 
ho ras? Aunque la mayo ría de los lec to res no haya llegado a esta situac ió n, no 
cabe duda de que bue na parte de los a rchive ros espal10les todavía se limitan 
a sobrevivir, esperando quizá un milagro o algún acon tecimie nto cósmico que 
revuelva el sta tu qua de su profes ió n y les coloque, po r a rte de birlibirloque, e n 
e l lugar que se merece n, sin que e llos hagan nada pa ra conseguirlo. Pero ni si
quie ra entre los a rchiveros que aspiran a algo más que a recibir su sueldo a fin 
de mes está ga ran ti zada la calidad de su trabaj o, por cuan to no disponen de 
crite rios claros para medirla. 

El segundo aviso ti ene que ve r con los m edios. Todo siste ma de calidad se 
basa en e l análisis de tres e le men tos: dónde estamos, a dó nde qu e re mos lle
ga r y có mo vamos a llegar. Só lo e n este últim o ele me nto e ntra n enjuego los 
recursos, concebidos sie mpre co mo medio pa ra co nseguir los o bj e tivos. No 
nos co nfundamos: all egar rec ursos no es un obj e tivo, es un medi o. Pensar e n 
impla n ta r un siste ma de ges ti ó n de calidad e n nu es tro a rchivo co n vistas a 
consegui r el pe rso nal, e l presupues to, la infraes tructura, e l eq uipamie n to o 
cualqui er o tra cosa que conside re mos necesa ri a conduce sin lugar a dudas a 
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la frustración . Sólo en los casos en que exista un muy alto grado de co ncie n
ciació n por parte d e los ó rganos de gobie rno de los que depe nde mos pu ede 
plantearse una gestión de calidad ligada a la obtenció n de rec ursos. Esa impli
cación institucio nal es, en realidad , muy escasa. Aludi e nd o de nu evo al caso 
de las unive rsidades españo las, puede obse rvarse que, con e l o bj etivo de fo
me ntar una cultura de calidad e ntre e llas, se han creado varias age ncias de 
calidau unive rsitari a, pero és tas se ven o bligadas a ofrecer d in e ro co nta n te y 
sonante para que los obj e tivos de calidad , proclamados un a y o tra vez po r la 
prác ti ca totalidad de las unive rsidades, sean ll evados efectivame n te a la p rác
tica , y esto siempre e n sectores muy d e te rminados. Un ej e mpl o bi e n conoc id o 
e n España son las biblio tecas, que sólo ac reditan la cali dad de sus se rvicios 
para conseguir los premios e n me tá lico que, a l respec to , reparte n las men
cionadas age ncias 3

. En el Archivo Ge neral de la Unive rsidad Co mplute nse 
de Madrid (AGUCM) pode mos decir que la obte nció n del ce rtifi cado de ca
lidad no ha supuesto cambi os apreciables en la do tac ió n de rec ursos; es más, 
la mayor parte de las unidades administra tivas que gestionan estos rec ursos 
ni siquie ra se han dado po r ente radas del hec ho' . 

Entonces ¿por qué debemos es ta r inte resados e n es to? En prime r lugar, por
que es evidente que la calidad se impone como una exigencia en todas las ad
ministraciones públicas. Es cie rto que apenas he mos pasado de su proclama
ción, sin mayores concrecio nes, pe ro no lo es menos que, en algun os casos, la 
competencia entre institucio nes implica una pres ión añadida a la co rri ente ge
neral de exigencia socia l de calidad en cualqui er se rvicio que hace que, ta rde 
o temprano, todas e llas deban implicarse se riamente en es te asunto . 

En segundo lugar, porque la mayor parte de los a rchivos ya cumple n muchos 
de los requisitos que exige n las difere ntes no rmas, ge neralm en te sin saberlo. 
Es cie rto, como vere mos, que los diferentes sistemas de gestió n de ca li dad im
plican trabajo añadido , a veces mucho trabaj o, sobre todo d uran te su implan
tación , pero no es m enos cie rto que nues tro trabaj o se reali za sobre unas ba
ses profes ionales no po r tác itas menos seguidas. La mayoría de noso tros hace 
las transfe rencias del mismo modo, mantie ne los mismos crite ri os de conse r
vac ión , ac túa de forma simila r a la hora de permitir e l acceso a los doc um en
tos , o destruye siguie ndo paráme tros casi equiva len tes. Eso fac ilita bas tante la 
aplicació n de estándares de calidad. 

En te rce r lugar, e l que da prime ro da dos veces. El in conve ni en te de ser 
pio nero es que se trabaj a sin referencias, pero la ventaj a es qu e, desde ese mo-

:l La disposició n que regul a este aspec to es un a Resolució n del Ministe ri o de Eel u
cación y Cie nci a d e 10 d e oc tubre ele 2005 ( Boletín Of icial del Estado de 28). Vid. b..u¡lli 
www.boe.es / boe / dias / 2005/l 0 / 28 / pdfs/ A35529-35532.pdf (co nsulta de 15 ele agosto 
ele 2007). 

·1 El hecho mereció apenas una breve no ta en la publicac ió n inte rn a de la UCM . lIid . 
.. Ce rtificado de calidad para e l Archivo Ge neral», Tribuna ComIJlutrn.5I', 17 de oc tu bre de 
2006, p. 10. Puede ve rse e n http://ww\V.ucm.es / info / ucmp / com / desca rgas / prensa / 
tribuna862. pelf (consulta d e 12 de ene ro de 2009) . 
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mento, uno se convierte en referencia para los demás. Pero, según mi opinión, 
lo más importante es que un sistema de calidad certificado nos demuestra a 
nosotros mismos si, de verdad, somos tan buenos como nos creemos. Traba
jar de acuerdo a un estándar de estas características permite al archivero saber 
con precisión matemática en qué está fallando su trab;:yo, hasta qué punto es 
importante el error y qué tiene que hacer para corregirlo. Además, le permite 
marcar su propio camino, inserto o no en los objetivos generales de su orga
nización. Un sistema de gestión basado en la calidad nos asegura que, de ver
dad, es tamos haciendo las cosas bien , y nos permite demostrarlo. En mi opi
nión , no es poco. 

2. LA GESTIÓN DE LA CALIDAD EN LOS ARCHIVOS ESPAÑOLES 

An tes de contin uar, seguramente resultará interesan te repasar someramente 
la bibliografía en español sobre la calidad aplicada a los archivos. 

Aunque es cierto, como señala José Luis LATORRE (2003), que en los arch i
vos e l concepto de calidad siempre ha estado presente, no lo es menos que esa 
presencia ha sido implícita y, de este modo, tampoco nos dife rencia de cual
quier otro colectivo humano que, en general, tiende a decir que quiere hacer 
las cosas bie n. Se suele considerar que la introducción en la archivÍstica hispá
nica de la calidad en su sentido específico, derivado de la ap li cación y desarro
ll o de es ta idea en los ámbitos industrial y empresarial", no ll ega hasta los años 
noventa del siglo pasado, con las ideas aportadas por Michel ROBERGE (1994) 
e n e l II Congreso de Archivos de Castilla y León, celebrado en 1992. La pro
puesta de l a rchivero canadiense es que, dentro del entorno de la teoría de sis
temas, los a rchivos ti enen un papel esencial en el proceso de toma de decisio
nes en toda organ izac ión. Como puede observarse, no se trata tanto de aplicar 
la calidad al propio trabajo arch ivístico, sino de reivindicar la necesidad que 
las organizaciones tienen de contar con un sistema de arch ivos adecuado para 
garantizar la calidad en su actividad. Naturalme nte, e l propio ROB ERGE apunta 
las premisas necesarias para que e l sistema de archivos de la organización sirva 
a es ta tarea (un sistema de clasificación , un sistema de conservación yelimina
ción , y un sistema de descripció n y recupe ración) , pero éstas no supo nen gran 
novedad respecto a la doctrina pro.fesional consolidada. 

La propues ta de ROBERG E no sería recogida por los archiveros españoles 
hasta algún ti e mpo después. Mie ntras tanto, y especialm e nte a raíz de la pu
bli cac ión de la primera versión de las normas ISO 9000 en 1994, serían los re
presentantes de empresas de co nsultoría, dedi cadas a los arch ivos tanto como 
a la documentac ió n , las bibliotecas o cualqui er otro tipo de aseso ramiento re-

'. Aunque no podemos aquí ni siquiera aludir a l nacimie nto y desarro ll o d e la ca
lidad industri al ni a su ap li cac ió n a las e mpresas)' organ izacio nes. tampoco que re mos 
resistirnos a mencionar a d os de los auto res considerados maestros en la materia. e l ja
ponés Kaoru Ishikawa )' e l non eameri canoJoseph L..Iuran. 
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lacionado con la informació n, los que empezarían a to marse en se rio es te pa
pel central de los archivos en una organización que aspire a la calidad (CAR
CÍA-MoRALES H UIDOBRO, 1994; DE FELiPE-MoR I LLO-ToSTÓN, 1995) . Pero só lo 
de forma muy tímida se empezaba a sugerir que e l concepto de calidad podía 
aplicarse a los archivos por sí mismos, e incluso ser ventajoso (CARCÍA-MoRA
LES HUIDOBRO, 1995). 

La segunda mitad <.le la década de 1990 podrfamos caracterizarla como <da 
época de la confusión » en es ta materia. Un primer dato signifi cativo es que la 
bibliografía se concentra en los aúos fin a les de l siglo, desde 1998 (aunque se 
tra ta de las fechas de publicación , lo que indica que los textos fueron escritos 
a lgo antes). Pe ro d e su lec tura se desprende claramente la desorientació n de 
los archiveros espaúoles ante la calidad. Por un lado , la pal abra era repetida 
una y otra vez en todos los foros y en todos los me ntideros, públicos y priva
dos, y los archiveros se sentían impelidos a no desaprovechar lo qu e parec ía 
ser una moda que podría beneficia r a la profes ió n. Pero , por otra parte, po
cos mostraban dominar las técnicas de gestión de calidad lo sufici ente pa ra 
ap licarlas a sus centros, y mucho m enos para utilizarlas en la lín ea de ce ntra
lidad es tra tégica preconizad a por ROBERGE y por los ana listas de los sistemas 
de calidad 6. Bien es cie rto que, sobre todo en e l ámbi to de las adm inist ra
ciones públicas, donde se en cuadran la mayo ría de los a rchiveros espaJ'io les, 
pocas pe rsonas podían presumir de tener implantado, o ni siqui e ra de co
noce r, los siste mas de calidad , sean de la fam ilia ISO 9000 o cualqui e ra otro. 
As í, nos e nco ntram os con me ras decla rac io nes de las presuntas ventajas de 
la calidad, sin mayores especifi cacio nes (LATORRE MI::RINO , 1999; AI. BUCH 
FUGUERAS, 1999; ALBERCH FUGUERAS, 2000 ); con propues tas de indi cadores 
más o me nos e laborados pero que, ade más de ser trem e ndame nte variab les 
de un a utor a otro, no se en cuadra n en ningún sistema de gestió n de la ca
lidad (RO IG, 1998; D UPLÁ DEL MORAL, 1999; SENENT DÍAZ-FEIJOO CASADO , 
200 1), o incluso con expres iones de esce ptic ismo respec to de la ap li ca bil i
dad de la gestión d e ca li dad a los archivos (HERNÁNDEZ VICE NTE, 1999; Ro
MERO CAB OT, 1999 ). En estas co ndicion es no es de extraJ'iar qu e hayan sido 
los co nsultores o los profesores de docum en tac ió n los qu e hayan recogid o e l 
tes tigo y haya n propuesto actuac io nes más co ncre tas que vin culen ca li dad )' 
a rchivos (Guía, 1998; MORO CA BERO, 1997 y1997) . 

U n caso especial es la pro life ració n de las ca rtas de servicio de los arch ivos 
públicos. Se trata, como es sabido, de documentos breves y cla ros que expone n 
al público los datos fu ndame ntales para conoce r la un idad adm inistrativa de 
que se tra ta, en este caso el a rch ivo, y los servicios que ofrece . Pero , sobre todo , 
las cartas de servicios son decla racio nes expresas de indi cadores de ca lidad. Por 
eso, en ge ne ra l, so n producto de planes de calidad impu lsados po r las in stilLl-

1; No o bst.a nt.e, es t.a centra lidad seguía proclamándose, incluso en el ámb it o pro
fesional , como e n e l XIV Congreso Int.e rn acional d e Arc hi vos celeb rado en Sevill a e n 
2000 (SCI-I IWIRTLt C H , 2001). 
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cio nes en las que se en marcan los archivos (ALBERCH FUGUERAS, 1999; CERDÁ 
DÍAZ-RoDRÍGUEZ BARR EDO, 1999; DUPLÁ DEL MORAL, 1999) . Sin embargo, en 
no pocas ocasiones las cartas de servicios se quedan en meras declarac iones de 
in tenciones o en una re lación de servicios básicos, lo que no parece ser obstá
cul o para que se sigan publicando co n regu laridad , e incluso ac tualizando sus 
edicion es cada cierto tiempo i. 

Los primeros años del presente siglo vienen marcados por la publicación 
de una nueva versió n de la fam ilia de normas ISO 9000 en e l año 2000, lo que 
ha supuesto un revulsivo e n este pano rama. En efecto, se mantie ne n algunas 
de las lín eas marcadas en los aI'i.os anteriores, como las declaraciones m ás o 
menos asentadas en realidades (PAGÉ, 2003; GIL GARCÍA, 2004) ; la po lítica 
de cartas de servicio (RODRÍGUEZ BARREDO, 2004) o la insiste ncia teórica en 
la centralidad de l archive ro para la aplicación de estos es tá ndares de calidad 
(MO ROCABERO-HERNÁNDEZ OLIVERA, 2002). Pero empiezan a marcarse tam
bié n a lgunas tende ncias nuevas. Así, los trabajos deJosé Luis LATORRE inten
tan fac ilita r a l archivero la aplicación en su centro de trabajo de las normas 
ISO 9000, «traducie ndo» su lenguaj e y explicitando con todo de ta lle la forma 
e n que e l archivero debe trabaj ar para conseguir ajustarse a es ta fami li a d e 
normas, incluso ap licándo lo a aspectos parciales del trabajo archivÍstico (LA
TORRE MER INO, 2002, 2003, 2003 Y 2005). Estos textos suponen, sin duda, e l 
único in tento serio de orie ntar a los profesio nales para el trabajo con es tas 
no rm as, contando con que e l archivero no ti ene por qué tener preparación 
previa e n materia de calidad . Pero, a pesar de su carácter pionero y de su in
cuestio nable calidad, utilidad y claridad , que no son escasos m é ritos e n este 
tema, adolecen del defec to de no es ta r apoyados en experie ncia alguna, ni 
prop ia ni aj e na; no obstante, también hay que señalar que la panoplia de ex
periencias es escasa, y más aún si buscamos experiencias que hayan sido rese
ñadas a la comunidad archivística. 

Pero escasez no significa ausencia total. Como veremos enseguida, un a de 
las caracterís ticas importantes de las normas ISO en general , y de las ISO 9000 
en particular, es su enorme capacidad publicita ria, as í que no es de extrañar 
q ue los a rchiveros que hayan decidido embarcarse en la aventura de consegui r 
una ce rtifi cación en estas normas tiendan a publicitarIo . Los dos ejempl os más 
signifi cativos en este sentido son los trabajos de M! Ánge les Martín ez MICó en 

7 Algun os ejemplos: Archivo Municipal de Barcelona (http: //w3.bcn. es/ XMLServeis/ 
XMLI-l omeLinkPI / 0,4022,240827346 24127101 4 1 ,00.html ), Archivo Municipal de Aico
bendas (hu.p: //www.aicobendas.org/ portaIAicobendas / RecursosWeb/ DOCUMENTOS/ 
1/1 43147 l.pdO, Archivo Municipal de Valladolid (http: //www.ava.es / l11 od ul es/ 
Cartas Servicios / docul11entos / archivo.pdO , Archivo Ge neral de la Unive rsidad de Cas
tilla-La Manc ha (h ttp: //www.ucll11.es / archivo / paginas / carta servicios.asp) , Archivo de 
Casti lla-La Mancha (h llP: //WwwJccl11.es / admp ub / servicios / d erechos / a rch iv / ca rta de 
servicio archivo .pdE) , Archi vo General de la Región d e Murcia (h ttp: //www.carm. 

es/ borm / doclll11ento?obj=anll&id- 323910) y Archivo Nac io nal d e Chil e (http ://www. 
dibam.cl/ archivo nacional/ servicio.asp? id=52) (co nsultas d e ] 2 d e e nero de 2009). 
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el Departam ento de Gestión Docume n tal de la Diputac ión Provin cial de Al i
cante (MARTÍNEZ MICÓ, 2001 , 2002 Y 2004) Y los de Rodo lfo ALAN ÍS y J o rge 
Luis VALVERDE en el Archivo de l Poder Ej ecutivo de l Es tado de México (ALA
NÍS BoYzo-VALvERDE MEJÍA, 2003). Resul ta signi fica tivo que ambos archivos 
hubiesen o btenido previamente el ce rti ficado confo rm e a la ve rsió n de 1994 
de las no rmas ISO 9000, Y que ambos docume nten no tan to la primera certifi
cació n cuanto las vicisitudes de l paso a la nueva versió n. No obstan te, aú n pa
rece más reseñable el caso de l a rchivo mexicano no sólo porque se tra ta de un 
archivo no integrado en una unidad mayor (e n cuanto al alcance de la certifi
cación , se e ntiende ) , sino po rque, has ta do nde hemos podido averiguar, es e l 
primer archivo iberoamericano en alcanzar es ta certifi cación. Hay que s6ia
lar, po r último , que la asimilació n de ambas experiencias debería se r obligada 
para todo a rchive ro que esté pensando en implanta r un sistema de gestió n de 
calidad , incluso aunque no se tra te de l sistema ISO. 

Tras la publicación de la ve rsió n 2000 de la no rm a, o tros a rchivos ha n co n
ti nuad o trabaj ando e n la misma lín ea. Po r un lado, e ncontramos arch ivos q ue 
se ce rtifi can a pesar de la in existe ncia de po líti cas de calidad exp lícitas en las 
ins titucio n es de las que de pe nde n . Ade más de l Archivo Genera l de la Un iver
sidad Complute nse (FLOR ES VA RELA, 2008), es e l caso de l Arxiu Nacio nal de 
Cata lunya, que o btuvo su ce rtificado e n 2004H

• Sin em bargo, la te nde ncia más 
gen eralizada es a la in tegració n de los ce rti fi cados de calidad ISO de n tro de 
po líti cas d e calidad institucio nales. As í, los archivos muni cipa les de Logro llo!1 
y Zarago za 111 han obte nido sus certificados, e n 2002 y 2007, respec ti vame nte, 
e n el ma rco de una po lítica muni cipa l cla ra de gestió n de la ca li dad ; además, 
e l a rchivo ri ojan o ma nifies ta su inte nció n de pro lo ngar su compro miso co n 
la calidad a través de una «carta de co mp rom isos», pu bli cada en 2008. Otro 
ej e mplo sig nifi cativo es e l Arxiu de la U n ive rsitatJ aum e r, que p rime ramen Le 
obtuvo e l certificado ISO de ntro de l oto rgado a la Bi b li oteca Gene ra l, de la 
que de pe nd e, e n 2004; ya e n to nces, otros se rvicios uni ve rsiLar ios o btuviero n 
e l mismo ce rtifi cado 11, d e forma q ue si rvieron después para fac i 1 i Lar la in Le
grac ió n de la Biblioteca unive rsita ri a, co n e l a rchivo incluido, en un ce ni fl
cado de calidad aco rde con e l sistem a EFQM qu e, es ta vez, abarca a tocla la 
in stituc ió n I~. Estos ej e mplos apunta n , ade más de al co mpro miso in stiwcio
nal, a la pos ibilidad de combina r dive rsas fo rm as de ges Li ón de la ca li dad de 
modo que no se excluya n e ntre sí, sin o qu e más bi e n se comp le me nte n y se 
refu e rce n mutua me n te. 

H http:/ / cultura.ge nca l. ca t / anc / inelex. htnl (co nSll lta el e j 2 ele e nero ele 20(9). 
'1 http:/ / www.logTo-o .o rg / as p / con te nielos / a rchivo inicio.asp (co nsu lta ele 12 ele 

ene ro ele 2009). 
JO http:/ / www.za ragoza.es/ ciuelael / usic/ calielael / iso. h tnl (co nsulta de 12 de enero 

ele 2( 09). 
11 http://www.qji. es/ infoinsl/ ae nor / (co nsul ta d e 12 el e ene ro de 2(09). 
I ~ http:/ / wwvv.LUi .es / CA/ no ticies / eleta ll &iel a- 14645526 (co nsul ta ele 12 ele enero 

ele 2009). 
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Ya hemos aludido a la existencia de otros estándares de calidad, y daremos 
detal les sobre alguno de e llos más adelante, pe ro en este mo me nto es necesa
rio indicar que, e n lo que llevamos de siglo, han aparecido también algunas 
expe riencias orientadas a estos estándares, en especial al modelo EFQM (Eu
ro pean Foundation of Quality Management). Debe seii.alarse que es te sistema 
no prevé certifi cacio nes de cumplimiento de l sistema, pe ro sí de la consecu
ción de obje tivos de mejora. En ocasion es, en lugar de certificar esta mejora se 
establece n premi os a los organismos que hayan destacado en e lla , bie n sea por 
parte de las instituciones que respaldan de modo «oficia¡" es te estándar, bien 
sea po r cualqui er otro órgano público o privado. ASÍ, el archivo de la Unive rsi
dad Pompeu Fabra e n Barcelona (BORRÁS GÓMEZ, 2004) obtuvo en 2001 el pre
m io de l Club de Gestión de Calidad , que es e l miembro español de la EFQM, 
y e l Archivo Histórico Provincial de León obtuvo en 2004 un pre mio similar 
(MER INO FLECHA, 2004), pe ro e n es te caso preconizado por la Junta de Cas
til la y León y limitado a los órganos adm inistrativos dependientes de es ta Co
m unidad Autó no ma; no obstante, es necesario señalar que este mismo archivo 
ha continuado su apuesta por la calidad y recientemente ha obte nido el se llo 
denom in ado «300+» (es decir, la consecución de 300 puntos de m ejora sobre 
un to tal de 1000) otorgado por la EFQM (MERINO FLECHA , 2008), lo que con
vi erte a la institució n leonesa en una de las refere ncias más sólidas en cuanto 
a la impl antac ión de es te sistema de gestión de calidad en los arch ivos e paña
les. En fin , a rchivos ha habido que han conseguido premios a la calidad res
tringidos a un ámbito geográfico o te mático muy restringido , y sin referencia 
a no rma o es tándar alguno (ARCHIVO DE CASTILLA-LA MANCHA, 2004; MARTÍ
NEZ GA RcíA, 2004). En todo caso, la presencia de los archivos e n es tas convoca
torias no sólo signifi ca una notable publicidad para sus actividades, realzando 
su prestigio ante los ciudadanos, ante sus superiores y ante su propio personal, 
sin o que también son la constatación de que la gestión de calidad n C!. tiene por 
qué ser demasiado complicada para los archiveros. Del mismo modo que he
mos aprendido a man ejar ordenadores o a normalizar nuestras descripcion es, 
podemos perfectamente aprender a realizar nuestro trabajo co nforme a están
dares unive rsales de calidad. 

3. LA NORMA ISO 9001:2000 

U no de los es tándares de calidad más conocidos es la norma UNE-EN ISO 
9001: 2000 13

• Digamos desde ahora que precisamente su ampli a utilizació n y su 
visib ilidad es uno de sus factores de éxito más claros. Los logotipos de las dife
rentes entidades certificadoras aparecen en cualquier pa rte: a la entrada de las 
empresas, en los medios de transporte , en la publicidad, en las cartas y co rreos 
e lectró ni cos, en las páginas web, e tc. La mera visión de las siglas que identifi-

1:' Sistemas de gestión de calidad. Requisitos (/SO 9001:2000), Madrid, AENOR, 2000. 

Digitalizado por www.vinfra.es



EL CERTIFICADO DE CALIDAD ISO 9001 EN LOS ARCHIVOS ESPAÑOLES 57 

can la norma hace nacer en el posible cliente u na sensación de seguridad , la 
impresión de que la empresa o entidad que ostenta tal emblema es una enti
dad seria, que va a atender sus demandas, en la que se puede confiar. Existen 
o tros sistemas de calidad, pero tienen el gran inconveniente de que no son tan 
fáci lmente reconocibles. Las siglas EFQM, a las que ya hemos aludido, no son , 
ni mucho menos, tan populares como ISO. 

Quizá sea útil em pezar analizando el propio nombre de esta norma, que 
ya nos puede dar algunas pistas sobre su naturaleza y características. ISO es 
el nombre abreviado de la Internacional Organisation for Standardization 1'1, 

que adoptó el su fij o griego, forzando un poco el acrónimo de su propio nom
bre, como indicador de su vocación principal: proveer de normas para realizar 
determinadas actividades de igual forma en todo el mundo. Hay que señalar 
que el ún ico miembro español de ISO es la Asociación Española de Normali
zación o AENOR, que se responsabiliza, entre otras cosas, de la traducción de 
las normas ISO. Estas normas se organizan por fam ilias, que a su vez se iden
tifican por un número. La mayor parte de las normas ISO son de naturaleza 
industrial, pero, fuera de ese entorno, las dos familias de normas ISO más co
nocidas son las normas 14000, referidas a la gestión del medio am bi en te, y las 
normas 9000, dedicadas a la gestión de la cali dad. Sin ánim o de entrar en de
masiados de talles sobre la génesis de es tas normas, podemos decir aq uÍ qu e las 
prime ras normas ISO 9000 se aprobaron en 1994 e incluían las normas 9000 , 
9001,9002 Y 9003. La revisión de estas norm as en el año 2000 llevó a la mod ifi
cación de las normas 9000 y 9001 , la supres ión de las normas 9002 y 9003, Y la 
ad ición de la nueva norma ISO 9004. En 2005 se revisó la norma 9000, y toda
vía en noviembre de 2008 se publica u na nueva revisión de la norma 9001 , que 
no introduce nuevos requisitos sino aclaracio nes a los ya existen tes 1" . Eviden
temente, el número que se sitúa detrás del que identifi ca a la no rma hace re
ferencia al al'lo de su revisión. Así pues, el conjunto de no rm as de calidad ISO 
ac tualmente vigente es el siguiente: 

ISO 9000:2005. Fundamentos y vocabu lario. 
- ISO 9001:2008. Requ isitos. 
- ISO 9004:2000. Recomendaciones para la mejora del desempe Í1 o. 

Pe ro volvamos a las siglas. La siglas ES (European Standard) implican qu e la 
norma ha sido aprobada por otro organ ismo independiente, esta vez de carác
ter europeo, denominado Comi té Europeo de Normalización o CEN, de modo 
que las organizaciones insertas e n CEN se obligan a uti lizar la norma como es
tándar en su propio país. UNE sign ifi ca «U na Norma Españ ola" e ind ica que 
el organismo representante de nues tro país en ISO, es decir, AE O R, ha tra
ducido la norma para su ap licación en España. 

14 . WWW.lso.org. 
15 Debido a es to, ya que esta nueva versión aú n no está implantada en nin gún ar

ch ivo, hemos prefe rido man te ner e l análisis d e la norma de l año 2000. 
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Además de conocer e l significado de unas siglas tan aparentemente con
fusas, sin duda el lec to r habrá apreciado que, en toda es ta complej a red de 
instituciones, la inicia tiva privada es de terminante . De entrada, tanto AENOR 
como la pro pia ISO son organismos some tidos al de recho privado 16 . Una de 
las co nsecuen cias más visibles de es ta situació n es que las no rmas propiame nte 
d ichas no son acces ibles de fo rm a gratui ta , y mucho me nos e n Interne t. Pero 
qu izá la co nsecuencia de mayor calado es yue, illevÍLable menLe, eSLas n ormas 
no tiene n, en principio, fuerza legal. Es cierto que todos los organismos cita
dos trabaj an muy estrechame n te co n sus correspondientes gobiernos e incluso 
con institucio nes internacionales, incluyendo la Unió n Europea, la EFTA o 
la ONU, y tambi én lo es que, de hech o , muchas no rm as ISO son adoptadas 
como no rmas obligatorias po r la legislació n nac io nal, en particular en lo re
fe re nte a normas de segu ridad e n productos y procesos ind ustriales . Pe ro, en 
e l caso que nos ocupa, la no oficia lidad de la n orma ISO 9001:2000 im pli ca, 
desde luego, su no obligatoriedad . En realidad , existe n otros siste mas de ges
tió n de la calidad. Uno de los más co nocidos es e l llam ado PDCA (Plan , Do, 
Check, Act) o «círculo de Deming», en honor a su creado r, William Edward 
De ming, y que es tá im plantado bás icame nte e n J apó n ; en Es tados Unidos e l 
más exte nd ido es e l «Modelo Balr idge» 17, también den ominado así en ho m e
n~ e a su creador, Malco m Balridge. 

Pero puede que merezca la pena d etene rse de nuevo e n e l modelo de nomi
nado EFQM, siglas de la o rganizac ió n que los promueve, la European Founda
Li o n fo r Q uali ty Managementl R, y al que ya hemos aludido. Ya desde e l mismo 
nom bre se observa q ue se tra ta de una organizació n dedicada exclusivam en te 
a sistemas de gesti ó n de calidad en Europa . Este modelo ha sido adop tado por 
la ANECA (la Age ncia Nacio nal de Evaluación de la Calidad y Acreditació n de 
España) en sus evaluacio nes de calidad de la gestió n unive rsitaria, tan to de pro
cesos doce n tes como administra tivos, incluyendo , po r ej emplo, la ges tió n de las 
bibli otecas. En té rmin os general es , el sistema EFQM se plantea como más global 
q ue e l sistema ISO, asp irando a evaluar todos los e lem entos q ue puedan influi r 
en su funcionam iento . Estos elemen tos se es tructuran de la sigui ente fo rma: 

Agentes: e lemen tos que realizan las accio nes previstas. A su vez, puede n 
distinguirse los siguientes: 

• Gestió n de pe rsonal. 
• Planifi cació n y es tra tegias. 
• Recursos. 
• Liderazgo. 
• Procesos. 

I r; Otro tanto oc urre, por ej empl o co n la o rga nizació n equi vale n te en los Estad os Uni
dos, el muy conoc ido Ameri can Nacio na l Standa rds Institute (ANS I) (www. ansi. o rg) . 

17 www. quali ty. nist.gov. 
I ~ www.efqm .org. 
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- Resul tados obtenidos de las acciones previstas: 

• Satisfacción del personal. 
• Satisfacción del clien te. 
• Impacto en la sociedad . 
• Resultados operativos. 

Gestión Satisfacción 
de personal del personal 

c: ." ::o 
Q. (3 

/'1) 
111 

/'1) 1: 
""l 

Planificación 
n Satisfacción ;::t 1» /'1) 

N 111 del cliente 1» 
O'Q Y estrategia O Q. 
O 111 O 

111 

Impacto 
Recursos en la sociedad 

AGENTES RESULTADOS 

En principio, todos es tos elementos son med ibl es y cabe, por tan to, la posibi
li dad de establecer sobre esta base pun tuac iones nu méricas. El sistema EFQM, 
en su ve rsión ge neral, prioriza los elementos Liderazgo, Procesos y Resultados , 
sobre los demás, otorgándoles un porcentaje mayor sobre el resultado hna!. 
Sin embargo , en ocasiones determ in ados organ ismos alteran esta jerarquía de 
elementos e incluso optan por despojarlo de sus ca li fi caciones num éricas . El 
proceso de gestión basado en este sistema incluye, desde su implantación, una 
autoevaluación y, después, una evaluac ión por parte de un a co misión externa. 
Seguidamente, en un p lazo de tres aJ'ios la o rganizac ión ac red itada se com pro
mete a reali zar las mej oras expresadas en el in forme final de evaluac ión y pro
cede a una nu eva evaluación. Podemos se ñalar que el Arch ivo Ge nera l de la Uni
versidad Complute nse de Madrid ll egó hasta la fase de Evaluac ión Externa con 
este sistema en la primavera de 2003, mom ento en que los órganos responsab les 
de la calidad en nuestra unive rsidad decidie ron cambiar al sistema ISO. 

La diferencia sustancial del siste ma ISO respec to de l EFQM es que está orien
tado en exclusiva a los procesos . El resto de elementos sólo se consideran en la 
med ida en que afectan a los procesos o pueden ser considerados como ta les. 
Así, aspectos como el li derazgo o la satisfacción de l perso nal sólo son Len idos en 
cuenta en la med ida e n que afecten a los resul tados espe rados, pero no como 

Digitalizado por www.vinfra.es



60 CARLOS FLORES VAREtA 

fac to res importan tes po r sí mismos. Esto se explica por cuanto todas las nor
mas ISO nacieron, y se han desarro llado en mayor medida, en el ámbito de la 
no rmalización de productos (es decir, de obje tos tangibles), en particular pro
d uctos industriales. De hecho, la mayor parte de las normas ISO son de aplica
ción a productos, de forma que una certificación ISO en un producto implica 
que sus d ife rencias respecto de o tro producto igualmente certificado van a ser 
mínim as o, en todo caso, acep tables de acuerdo con criterios previarnenLe es
tabl ecidos. Sólo en fechas rela tivamente recientes ISO ha adaptado sus normas 
o ha creado normas nuevas orientadas a los servicios. 

De hecho , la prime ra versión del conjunto de normas ISO 9000, datadas en 
1994, todavía hacían refere ncia a la calidad del producto. Por tanto, sólo eran 
aplicables cuando existía un producto final tangible al que preguntar por el 
cumplimiento de las especificaciones de la no rma. Por eso, como hemos visto , 
fueron tan poco u tilizadas, comparativamente, en el ámbito d e los servicios, in
cl uye ndo los servicios archivÍsticos. Pero ya la revisión del año 2000 pie rde este 
matiz industria lista y se o rienta a asegurar que toda la organización (entendida 
en un sentido es tricto, es decir, la organizació n que proporciona el producto) 
fun ciona de acuerdo con un criterio de calidad prees tablecido. Esto se ha con
seguido incorporando ele mentos como la sa tisfacción del cliente o los proce
sos no productivos, e n particular los procesos administra tivos. No obstante, se 
ap recia una tendencia clara a utilizar la no rma ISO como parte de sistemas de 
ges tión de calidad más globales, como EFQM. El certificado ISO, en efec to, ga
rantiza ría el cumplimiento del apartado de «Procesos» en aquel sistema, y faci
li taría, sin duda, muchos de los elementos que conforman los demás apartados. 
Un ej emplo cercano a nosotros es el ya citado del Archivo Histó rico Provincial 
de León , aunque, en este caso, uti li za la norma ISO pero adaptándola al sis
tema EFQM y sin certifi carse (MERI NO FLECHA, 2008, 285-286) . 

Con todo, el o rigen industrial de la norma todavía es perceptible, sobre 
todo en el casi increíble grado de burocratización que implica su pues ta en 
marcha. En efec to, pues to que much os de los procesos no son productivos, es 
decir, no dan como resultado cosas tangibles, sino servicios, es necesario de
mostrar de modo sensible e inequívoco el resultado del proceso. En algunos 
casos es to puede hacerse mediante elemen tos de prueba «<registros» e n la ter
minología de la norma) usuales en nuestra profesión , como las papele tas de 
prés tamo, que aseguran que un documento de terminado ha sido entregado a 
un usuario identificado en un momento dete rminado : el se rvicio ha sido rea
li zado y se puede demostrar. Otras veces es algo más sutil. Por ej emplo, las ges
tiones encaminadas a dar aviso de una incidencia de mantenimiento son mu
chas veces ve rbales o , e n el mej o r de los casos, telefónicas, y hay que habilitar 
registros específi cos que, al menos, declare n que tal comunicación se ha efec
tuado, quién lo ha hecho, a quién y cuándo. 

La norma ISO 9000:2005, que de algún modo sirve de marco a la que aquí 
nos ocupa, establece los fundamentos básicos de un sistema de calidad , que 
son los siguientes: 
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l. Enfoque al cliente, entendido como la perso na u organizació n q ue re
cibe directamente el producto o se rvicio . 

2. Liderazgo, es decir, necesidad de que los respo nsables (que no ti e nen 
por qué se r los superi ores j e rárquicos) creen y man tengan el ambi ente 
de trabajo adecuado. 

3. Participación e implicació n del persona l. 
4. Enfoque basado en los procesos, como fo rma más efi cie n te de conse

guir resultados. 
5. Enfoque sistemático: la agrupac ión de los procesos e n un sistema que 

los interrelacione mej o ra su eficacia. 
6. Mej o ra continua, como o bj e tivo permanen te. 
7. Enfoque basado e n hechos constatables. 
8. Búsqueda de alianzas con los proveedo res (es decir, cualquier pe rsona 

u órgano que nos surte de algo que necesitamos para el proceso), en 
lugar del enfrentamiento. 

Haremos ahora un resumen del contenido de la no rma ISO 9001 :2000, a lu
diendo a su posible aplicació n en un archivo . La norma se organiza en ocho ca
pítulos o bloques te máticos. Los tres primeros son de carácte r informativo: Ob
j e to y Campo de Aplicació n, Normas para Consulta, y Términos y Defi nicio nes. 
In te resa reseñar aquí que esta norma es de ap licació n a cualq uier organización 
que pre tenda ma n ten er sus productos o se rvicios baj o un es tándar de cali dad, 
de acuerdo con la perspec tiva que da la no rma ISO 9000:2005. Esta unive rsa
lidad es, sin duda, su gran baza posi tiva, por cuan to es lo q ue ha perm itido la 
eno rm e visibilidad de es te es tándar, que redunda en co nfia nza po r parle de 
los clie ntes. El inconvenie nte es que, como es lógico, necesita de una adap ta
ción a cada sistema en particular. La no rma en sí, aun cuando se pueda llegar a 
com prender su le nguaj e, no es aplicable directamente a ningú n siste ma, inclu
yendo, por supues to, los a rchivos. En cada caso es necesari o rea li zar una adap
tac ió n que respete sus requisitos pe ro que los concre te para el caso co ncre to. 
Esta adaptació n se realiza, co mo ve remos, a través del Ma nual de Cali dad. 

El capítulo 4 se dedica a la definici ó n del siste ma. Esta defini ció n se rea li za 
en dos áreas: 

1. En primer lugar, los requisitos generales, es decir, la declarac ió n sobre 
la es tructura de la organizació n , los procesos que lleva a cabo re lac io
nados con el sistema, su inte racc ió n, la fo rma de medirlos y evaluarl os, 
y los recursos de que dispo ne para e ll o. Para noso tros, se trata de de
clarar globalm en te qué hacemos y cómo cada cosa que hace mos (cada 
«proceso» ) in te rac túa co n el res to. 

2. En segundo lugar, se especifican los docum entos ob ligatorios: declara
ciones de la política y obj e tivos de la calidad , un Ma nual de Cali dad , 
los «docume ntos» y los «registros» requeridos por la pro pia no rma, y 
los docume ntos de cualquier tipo que sean necesari os para q ue nuestra 
o rgani zación se asegure de que hace las cosas co nfo rm e a los crite ri os 

Digitalizado por www.vinfra.es



62 CARLOS FLORES VAl~LA 

establecidos. Para todos estos documen tos se defin en los requisitos ne
cesarios, es decir, e l modo en que se e labo ran y se mantie nen co ntro
lados. Aclaremos ya q ue la no rma ISO 9000:2005 entie nde por «docu
mentos» cualquie r tipo de información y su sopor te, y por «registros» 
las evidencias docum entales de cómo efec tivamente se han hecho las co
sas; de este modo, los «registros» serían un tipo especial de «documen
tos». Así, un «doc umen to» sería, pu r eje lllplo, una instrucción sob re el 
modo en q ue deben hacerse las transferencias documentales desde un 
archivo de oficin a a un archivo de concentrac ió n, y un «registro » sería 
la re lac ión de en trega que justifica que ciertam ente es ta transfe re ncia 
se ha hec ho del modo previsto . 

El capítulo 5 trata de la respo nsabilidad de la direcció n de la o rgani zac ión . 
j o será inúti l aclarar que, a diferencia de otros siste mas de calidad , e l sistema 
ISO hace recae r la mayo r parte del trabaj o en la direcció n , a la que se hace res
po nsable del im pulso a todo el siste ma . Es te compromiso se concre ta e n cinco 
ac tividades: 

l . Compromiso con la calidad , es decir, algún tipo de evide ncia docum en
ta l de que la direcc ió n del a rchivo se ha tom ado realmente en se rio a 
la ca li dad como eje de su gestió n . Generalmen te , es to se demuestra lle
vando a cabo las acc io nes que e l p ropi o sistema de gestió n de calidad 
impl eme nta. 

2. Enfo que de los p rocesos al cliente, que implica la evide ncia de que todo 
lo que se hace está re lacionado co n las necesidades de l cl iente, también 
docume n talm en te de mostradas. 

3. Establecimiento de una adecuada po lítica de calidad . La po lítica de ca
lidad no la declara el respo nsable de calidad (entre nosotros, e l archi
ve ra) , sin o la alta direcció n de la o rgani zació n . Pero el responsable de 
calidad tiene que asegurarse de que esta declaración , que ha de ser co
nocida po r todos los trabaj adores y expues ta e n lugar bie n visible, es co
herente con los obj e tivos de calidad. En otras palabras: hay que asegu
rarse de que no se trata de una mera declaració n vacía de conte nido. 

4. Plani ficac ión de las actividades, es decir, que lo q ue se hace en el archivo 
no se improvisa, sino que es tá p revisto. 

5. Distribució n de las respo nsabilidades y la auto ridad. El archive ro se rá 
responsable de distribuir las tareas e n tre los trabaj adores de fo rma clara 
y expresa. 

6. Revisió n periódica de l sistema. Ve re mos cómo la propia no rm a es tabl ece 
los canales de revisió n periódica de todo el sistema. 

El capítulo 6 está o rie ntado a la gestió n de los recursos, tanto humanos 
como mate riales. La no rma advierte de la necesidad de provee r los recursos 
necesarios (algo o bvio , por otra parte) , e insiste en a lg un os aspec tos, como la 
form ació n y competencia, la concienciac ió n de l personal, e l am bie nte de tra
baj o y las infraes tru cturas. 
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El capítulo central es, sin duda, e l capítulo 7, aunque generalm ente es el 
capítulo 4 e l que suele resultar más difícil , especialmente al principio, cuando 
aún no se es tá fami liarizado con la fi losofía y e l lenguaj e de la prop ia norm a. 
En el capítulo 7 se definen los procesos, es decir, qué se hace y cómo. Se es ta
blece que estos procesos: 

deben estar planificados y diseñados previamente (no S~ pueden im
provisar) ; 
deben orientarse a cumplir unos requisitos predeterminados, entre los 
que deben figurar los que e l cliente haya establecido de manera expresa 
(por ejemplo, a través de encuestas o de co ntratos), as í como o tros re
quisitos obligatorios, como la legislac ión; 
deben asegurar que sus productos están controlados, validados e iden
tificados como tales -deben contro lar e l funcionamiento de los dispo
sitivos de medición- o 

Además, se dedica un apartado especial a los procesos de com pras, es de
cir, la adquisición de otros productos por parte de proveedores ex ternos a la 
o rganización , siempre entendida como la entidad que soporta e l siste ma, no 
tanto e n su sentido jurídico. 

En fin , el capítulo 8 es tá dedicado a las formas de medición, análisis y mejora 
de los procesos. Esto incluye necesariamente form as de realizar lo siguiente: 

1. Conocer e l grado de satisfacción de nuestros cl ientes. La norma no es
pecifica cómo se hará es to: encuestas, medi ción de reclamaciones y/ o 
felicitacion es, etc. 

2. Auditorías internas de todo el sistema, de las que hablaremos e n e l apar
tado siguiente. 

3. Mediciones tanto de los procesos como de los «productos» que resul
tan de los procesos. Un «producto» puede ser, por eje mpl o, un prés
tamo de documentación , una eliminación o una com pra de mate ria l. 
Se trata de es tablecer sistemas que midan de forma sistemática la ade
cuación de es tos «productos» y de los procesos que los generan a los 
requisitos estab lecidos. 

4. Análisis periódico de los datos resu ltado de las acciones anteriores. 
5. Establecimiento de algú n sistema para «controlar el producto no conforme» , 

es dec ir, para saber qué hacer cuando algún «producto» no sale bien. 
6. Sistemas de mejora continua. La propia norma establece que la mejora 

continua se realiza a través de: 

a) Acciones correctivas. Se trata de declarar qu é se va a hacer cada vez 
que se descubre que algo no fun ciona como debi era, pon ie ndo en 
peligro todo el sistema. A cada «no confo rm idad » debe correspo n
der una «acción correc tiva». Generalmen te, las «no conform idades» 
se detectan durante las d iferentes revisio nes y a ud itorías sistemáti
cas del sistema, a las que aludiremos enseguida. 
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b) Acciones preventivas. Se trata de declarar qué se va a hacer para co
rregir un defec to que, sin llegar a poner en peligro e l sistema de 
momento, podría llegar a hacerlo. Generalmente son producto de 
«observaciones» realizadas durante las revisiones y auditorías. 

4. CÓMO SE CONSIGUE EL CERTIFICADO DE CALIDAD 

En principio , la consecución del certificado de calidad de acuerdo con este 
sistema es senci ll a: una vez implantado , e l sistema se audita de acuerdo con el 
procedi miento establecido por el propio sistema y, si el resultado de estas au
di torías es conforme, la en tidad certificadora expide el certificado correspon
diente y registra la certificación. Pero para llegar al final los pasos a realizar son 
algo más complejos. En los párrafos siguientes intentaré explicarlos, tomando 
como base la experi encia del AGUCM. 

El paso previo a poner en marcha toda la maquinaria que implica la ISO 9001 
es la decisión. Debe recordarse lo advertido más arriba sobre para qué sirve es ta 
norma. Al fin al de l proceso, el archivero que se haya decidido por é l se encon
trará co n un certifi cado que garantiza que hace las cosas de acuerdo con unos 
criterios preestablecidos, pero probablemente con nada más. En todo caso, con 
alguna palmad ita en el hombro y, eso sí, con las fe licitaciones de los compañe
ros, aunque esto ú ltim o estará, lógicamente, en relación inversa al número de 
archivos que ya dispongan del certificado en cuestión. La puesta en marcha de 
cualquier sistema de calidad implica mucho trabajo, y no puede ocultarse que 
la mayor parte corresponderá al responsable de calidad, figura es ta que no ne
cesariamente ti ene que coincidir con el responsable del archivo, pero que, a la 
vista de la situac ión general en materia de personal, es bastante probable que 
sí coincida. Por supuesto, un a situac ión distinta se daría si e l sistema de calidad 
del arch ivo se englobase en otro más grande. Este caso implica mucho menos 
trabajo , por cuanto sólo es necesario ocuparse de los procesos propios, pe ro el 
reco nocimiento fina l queda diluido. En el apartado 2 de este trabajo se ha he
cho referencia a algunos ejemplos de esta situació~. 

U na vez decididos es esencial buscar las a lianzas adecuadas. En casi todas 
las instituciones existe una oficina formalmente dedicada a la calidad. La com
p licidad de esta oficina es un factor de éxito clave. Del mismo modo que es 
muy difícil implantar un sistema automatizado de gestión del arch ivo sin la co
laboración de los servicios informáticos, la puesta en marcha de un sistema de 
calidad al margen de una oficina ded icada a e llo es tarea casi imposible. Esta 
oficina proveerá, entre otras cosas, de los cursos de formación necesarios y pre
vios. Como se ha podido comprobar, las normas de la familia ISO 9000 tienen 
su propio lenguaje, que resu lta críptico la primera vez que uno se e nfre nta a 
e llas. Es necesaria una formación específica para su mera comprensió n , y tam
bién para su implantación. Además de la form ación, es ta oficina será e l co n
tacto con la entidad certificadora que vaya a ocuparse de la auditoría fina l o 
externa, de los cursos de formación de auditores inte rnos , etc. 
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Aunque pueda parecer o bvio, es importante asegurarse de la implicació n 
de nuestros superiores o, a l me nos, que no van a interfe rir en el p roceso. Hay 
que tener en cuenta que todo el proceso de implantac ió n del sistema puede 
durar más de un año, y exigirá invertir en él muchas horas que no van a pode r 
dedicarse a otras ta reas. No parece probable que enco ntremos a lgú n superi o r 
administrativo de cierto nive l que se niegue públicamente a que una de las uni
dades a su cargo se embarque e n la implantación de un sistema de ges ti ó n de 
calidad , pero tendremos que asegurarnos de que es te apoyo de la superioridad 
va a se r real. Al menos, debe remos asegurarnos de que nuestro j e rarca no nos 
va a obstaculizar e l proceso . En términos ge nerales , como hemos visto, su par
ticipació n en la puesta en marcha del sistema será mínima, pero imprescindi
ble : firmará la declaración de la Política de Calidad y nos permitirá dedicar a 
este asunto el ti empo necesario. Si , además, conseguim os su implicació n activa 
(po r ej emplo, publicitando el logro del certifi cado, o vin culando el apo rLe de 
recursos a la consecución de los obje tivos de calidad ), e l sistema te nd rá muchas 
probabilidades no sólo de implantarse, sino tambi én de perdurar. En efec to, 
es cierto que, una vez implantado, e l mantenimiento del sistema exige mucho 
me nos esfuerzo y tiempo, pe ro no llega a fun cio nar so lo . El archivero deberá 
ocuparse de man tener e l control de los docum en tos y de los registros y, espe
cialmente, cuando se va ace rcando la ho ra de una nueva revisión o aud ito ría, 
de que todo esté en su luga r. Los recursos dedicados a es ta ta rea, de nuevo, no 
podrán ser utili zados en otras. 

El núcleo del sistema de calidad es su docume ntació n, es decir, la constan
cia expresa y escrita de qué se hace, cómo se debe hace r y cómo se ha hecho en 
realidad. La redacc ión de estos docum entos es , sin duda, la parte más ardua de 
la ta rea, y ya hemos hecho referencia a e llos. Pe ro veamos aho ra de modo resu
mido qué docume ntos necesita un sistema de calidad ISO 900 1 :2000: 

- El Manual de Calidad. Es el docum ento cl ave de todo el sistema. Básica
me nte, es la adaptación de la norma a la o rgani zació n co ncreta, es decir, a nues
tro a rchivo. Aunque no es o bliga to rio que siga a la no rm a e n su es tructu ra, sí 
es altame nte recomendable que lo haga, puesto que fac ilita la comprobac ió n 
de la adecuac ió n a la misma. Además, e l Manual de Cali dad debe conte ner e l 
alcance (que aparece rá luego expli citado en e l ce rtifi cado) y las exclusiones, 
que se ñalan qué es tá incluido e n e l sistema y qué no . La no rma res tringe las 
exclusio nes sólo a dete rminados e le mentos del capítul o 7. El Manual de Ca li
dad puede (y gene ralme nte lo hace) hace r referencia a los demás doc um en
tos, para evita r hace rlo demasiado pro lij o; de hecho, fo rm alm e n te se co nside ra 
que e l Manual de Calidad lo compo ne n tanto és te mismo como todos los docu
mentos a que hace refe rencia, agrupados baj o e l no mbre de «Ma nual de Pro
cedimi e ntos ». Un ejemplo pu ede ayudar a compre nder es to. El punto 8.2 .1 de 
la norma, rotulado «Sa tisfacc ió n del c1ie n te", reza as í: 

«Como una de las medidas elel desempúlO elel sistema de gesti ón ele ca li
dad, la organizac ión debe realiza r el seguimiento el e la informac ión relati va a la 
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percepción de l cli en le con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte 
de la o rganización . Deben determinarse los métodos para obtener y u tilizar di
cha in formación ». 

Por su parte, el punto 8.2.1 del Manual de Calidad del AGUCM dice: 

«El AGUCM obtiene in formació n sobre la satisfacc ión d el cliente mediante 
la realización de encuestas escritas bienales . Los resultados d e esta encues ta son 
una entrada a l proceso de Revisión po r la Direcció n . El formato F-17 (encuesta 
a los usuarios del Archivo), que los clientes cum plimentan , se puede consu lta r 
en e l Manual de Documentos». 

- La Política de Calidad. Se tra ta de la declaración expresa del máximo 
responsable de la o rganización de su compromiso con la calidad y de su vo
luntad de implantac ión del sistema. En el caso del Archivo General de la Uni
ve rsidad Complutense, lo hizo el Secretario General de la Universidad. Puede 
estar integrada e n e l Manual de Calidad en forma de anexo o constituir un do
cum e nto aparte . En todo caso, es te documento, firmado y fechado, debe estar 
si tuado e n lugar bie n visible por todo el personal, que debe también al menos 
co nocer su existencia. Una buena opción es colocarlo en el tablón de anuncios 
o e n el po rtal de la intranet, si existe. 

- Los objetivos de calidad. Igualmente deben ser conocidos por todos y 
es recomendable que tambié n es té n situados en lugar visible. En el caso del 
AGUCM es tos objetivos están in tegrados e n el Plan Estratégico, que los encua
dra dentro de objetivos más generales y de una planificación de actuaciones. 

- Los procedimientos, es decir, la plasmación escrita y normalizada de cómo 
hacemos las cosas . Evidente mente, la norma no indi ca qué procedimientos es 
necesario tener para el correcto desempe ño del sistema, y ello debe ser de fi
nido por el propio archivo. Pero, a lo largo de su articulado, la norma sí señala 
la necesidad de contar siempre con algunos procesos. Estos procesos, que en 
el AGUCM hemos denominado «procesos generales», son seis: 

• Con trol de los documentos. 
• Control de los registros. 
• Auditorías. 
• Contro l del producto no confo rme. 
• Acciones correctivas. 
• Acciones preve ntivas. 

Además, en el AGUCM hemos definido y descrito hasta 25 «procesos ope
rativos», propios de nuestro trabajo, que van desde la gestión de las transferen
cias hasta la de los préstamos para actividades cul turales. En los procesos debe 
quedar claro qu ié n hace qué, y qué medida uti li zamos para saber si e l resu l
tado de cada proceso es confo rm e a lo que quere mos o no. 

- Otros documentos del sistema, generalmente de apoyo a los procesos: 
«instrucciones técnicas» (por ejempl o, sob re cómo pre pa rar una transfe ren
cia), «documentos externos» (legislac ión o no rmas ge ne rales), e tc. 
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La elaboración de es tos documentos es una tarea ard ua, a pesar de que exis
ten muchas plantillas e incluso software de apoyo, que la oficina de cali dad 
puede aporta r. Incluso puede co n tarse con consul to res exte rnos, expe n os en 
la materia, que n o sólo se encargan de que la documentación esté conforme, 
sino que apo rtan una seguridad muy impo rtante, sobre todo en la puesta en 
marcha del sistema, cuando nadi e está seguro de nada. Pero nues tr;:¡ experie n
cia es que duran te el proceso de elaborac ión de es tos docume ntos nos vamos 
dando cue n ta de la gran can tidad de cosas q ue no hacíamos, o qu e no hacía
mos adecuadam en te. Si en esta fase, además, se hace parti cipar al pe rsonal, és te 
se sentirá valorado y recompe nsado, puesto que su trabaj o aparece p lasmado y 
reconocido como parte de un co nglo me rado que ti ene sentido. Las fic has de 
p rocedimientos, apoyados po r los indicadores (es dec ir, los elementos de me
dición del éxito o fracaso de los p roductos e n cada proceso), no sólo sirve n de 
soporte para el sistema de calidad , sin o para la gestió n de l archivo en su con
junto . En el AGUCM las hemos utili zado, por ejemplo, para defi nir las func io
nes de los dife rentes puestos de trabaj o, o como guía de trabaj o para las pe rso
nas de nueva incorporación. 

Adem ás de los documentos propiamente dichos, ya hemos mencio nado un 
tipo especial de documentos, de nominados «registros», en los q ue se plasman 
los resultados de los procesos o de las acciones q ue se integran en éstos . Algu
nos de estos registros so n fa miliares para nosotros, como las papeletas de prés
tamo o los certifi cados de des trucció n de documentos. Otros quizá no lo sea n 
tanto, co mo la lista de ac tividades de d ifusió n o e l registro de llamadas te lefó
nicas. En todo caso , e l mante nimi e nto de estos registros debe ser un a tarea co
tidiana no sólo para e l respo nsable de calidad, sin o para todo e l perso na l. 

U na vez implantado y fun cio nando todo el sistema, es e l mome nto de rev i
sarlo y audi ta rJo . Esta fase a su vez se es tructu ra e n tres etapas : 

- Revisión por la dirección. Se trata de un a revisió n global de l sistema he
cha po r la pro pia direcció n . Se reali za a través de una reuni ó n específica de l 
equipo de direcció n del a rchivo e n la que se re pasan uno a un o todos los e le
mentos del sistem a, de tectándose los e rro res y p roponi endo medi das para so
lucio narlos. Es tas la rgas reuni o nes deben celebrarse al menos un a vez a l <11'"10 . 

- Auditoría interna. Es decir, un a segun da revisió n de l sistema, es ta vez a 
cargo de un audito r in tegrado en la p ropi a institució n. Aun q ue no es o bligato
rio, es recome ndable que se trate de alguie n q ue no tenga re lac ión d irecta co n 
el archivo. Los audito res in te rn os debe n habe r superado un cu rso específico 
que les capacita para e ll o, de fo rm a q ue la colabo rac ió n de la ofic ina de cali dad 
es imprescindibl e pa ra con ta r co n un grupo de aud itores in ternos suficiente. 
De todos modos, la prime ra aud ito ría in te rn a q ue pasamos en el AGUCM fue 
reali zada po r nuestros p ro pios a rchiveros, q ue se aud itaban unos a otros ante 
la fa lta de a udi to res inte rn os e n n uestra univers idad. Como puede suponerse, 
la situació n e ra un tanto peculia r, aunqu e las sucesivas audi torías internas ya 
fuero n reali zadas po r pe rsonal aj e no al a rchivo; rec ien temente , inc luso se ha 
contado con un audito r ex te rn o a la unive rsidacl )' co ntratado al efecto . Como 
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puede verse, la fl exibilidad en este sentido es grande, pe ro inte resa tener e n 
cue nta que, en todo caso, también para realizar aud itorías de sistemas de cali
dad (y de ges tió n medi oambi ental) existe una no rm a ISO, en concre to la ISO 
19011:2002, a la que todas las auditorías deben ajusta rse . 

- Auditoría externa, es decir, una nueva revisió n del sistema, pero reali
zada po r aud ito res profesio nales pertenecientes a alguna de las entidades que 
tiene n carácter de ac red itado ras de es ta no rma. 

Tras cada un a de es tas revisio nes debe realizarse el correspo ndiente informe 
e n q ue consten tanto los pun tos fuertes como las á reas de mej o ra, en especial 
las no conformidades detectadas, as í como las «observacio nes» que pueden dar 
lugar a accio nes preven tivas. En el caso de la revisió n po r la di recció n , además, 
las med idas a tomar para corregir las defi ciencias observadas. Generalmente, los 
info rmes de audi to ría externa condicio nan la califi cació n positiva de la misma 
a la co rrecció n de las no confo rm idades que se h ayan podido de tec tar. U na vez 
co rregidas, y doc um entadas, se envía la prueba de esa correcció n a la entidad 
ac red itadora, que decide si fin almen te expide la certifi cació n . 

Los certifi cados de calidad de la norma ISO 9001 ti ene n un a validez de tres 
años. Pero en ese inte rvalo es necesario realizar audi to rías parcia les, concebi
das a modo de seguimie n to del cumplimien to de la no rma, que excluyen al
gun os puntos de la norma e n cada caso ; en e l te rce r a ño se vuelve a hace r una 
a udito ría comple ta de certifi cació n. Si tenem os en cue nta q ue entre la revi
sió n po r la direcció n , la audito ría intern a y la a uditoría exte rna debe existir 
un inte rvalo suficiente para poder corregir las no confo rm idades d e tectadas, 
de hecho e l proceso de evaluac ió n implica al me nos un semestre cada año. 
En o tras palabras, el siste ma de calidad requi e re mante nimi ento y evaluac ión 
p rác ti came nte co ntinuos. 

Es ta ú ltima consta tac ión nos ll eva a una re fl exió n final. La puesta e n mar
cha de un sistema de gesti ón de calidad basado en es ta norma no puede ser 
simpleme nte una parte de la gesti ó n de nues tros arch ivos. Es te sistema afecta 
e impregna toda nuestra actividad. Es, e n realidad , un a forma de gesti ó n. Una 
vez puesto en marcha no sólo es muy di fíc il de re husar (imaginemos el impac to 
negativo que tendría en la image n de un archivo e l qu e la entidad ce rtificado ra 
le haya re tirado su certifi cado de calidad ), sino que se convierte en un modo 
de trabaj ar. Todo el pe rso nal, poco a poco, se va acos tumbrando a consu ltar 
los documentos, a cumplimentar los registros, a no tifi car las no confo rmida
des y a pro po ne r acciones preve n tivas. Natu ralmente, es ta implicació n yadap
tac ió n a l sistema es p rogresiva, y e l respo nsable de l a rchivo debe, además de 
ate nde r a las obl igacio nes fo rmales que le impo ne esta forma de trabaj ar, ani
mar co nstan temente al res to del perso nal a «reciclarse» para ajustar sus ta reas 
a esl:c'l nueva situac ió n. Pero el resultado fin al nos pe rmi tirá sabe r si realmen te 
hacemos nuestro trabaj o tan bien como creemos. 
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LA UTILIZACIÓN DE INDICADORES 
PARA EL DESARROLLO, LA MEJORA 

Y LA TRANSPARENCIA EN LA GESTIÓN 
DE LOS SERVICIOS PÚBLICOS * 

Carm en MAYORAL PEÑA 

1. INTRODUCCIÓN 

La preocupación e n e l sector público por la re ndició n de cuentas, po r e l 
control de costes, por la evaluació n de la e fi ciencia o la calidad de los servi
cios prestados no son una novedad pe ro aún no se puede afirmar que sea una 
práctica general. 

El uso de medidas indicativas para la toma de decisiones o para la asigna
ción de recursos se suele extender de la mano de ini ciativas modernizado ras 
o de cambio a la Administració n Pública. La Planificación Estratégica, los Sis
temas de Calidad o los Modelos de Excelencia son las guías de refe rencia más 
frecuentemente utilizadas. Bajo estos referentes u otros, servicios y funcion a
rios públicos deben acostumbrase a establecer sus propios mecanismos de me
dida y evaluación y, también , a someterse a l «co ntrol " ex terno y a la compara
ció n con otros. 

Para afrontar las exigencias de los responsables de las instituciones y de los 
ciudadanos es necesario superar perspectivas endogámicas y compaginar las 
cuestiones internas (técnicas o humanas) con los requerimientos del e nto rno; 

* Este texto resume los conten idos de una sesió n formativa. Su obje tivo es sensibi
lizar sobre la necesidad de controla r los resultados del quehace r d e los se rvicios públi
cos y preparar a los participantes para afrontar e l diseño e implantació n d e sislemas de 
medició n y de indicadores de gestión . 
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se trata de ap licar evaluaciones basadas e n los resultados obten idos en re lación 
a las expec tativas de aque ll os a qu ienes se sirve. 

La ac tuació n públi ca no ha de estar ligada a una concepción burocrática 
de l trabajo , y la e lim inación de ésta ha de pasar por la aplicación de d iferentes 
modali dades de evaluac ión y por la escucha de unos ci udadanos que p iden , 
cada vez con mayo r cla ridad , resultados en té rmi nos reales y co n repercusión 
J ireCla e ll sus illtereses. 

El itinera ri o bás ico de cualqui e r actividad productiva es e l inte nto de cum
pli r una misión o unos o bj e tivos uti lizando recursos (materiales, humanos o de 
co nocimi ento). En muchas actuacio nes públicas es te tránsito es repe titivo, regu
la r y e l úni co crite rio de gestión es e l cumplim iento de las normas o de la lega
lidad. En general, los «resultados» de las actividades no se controlan, parecería 
que importa poco revisar lo q ue hace y cómo se hace pero, cada vez más, la so
ciedad necesita la justificación de todas y cada una de las actividades públicas. 

1.1. Medir para mejorar 

La respuesta a los req ue rim ientos socia les y e l afán de gen e rar servicios pú
blicos se ha emprendido tomando como refe rentes los modelos de gestión e n
'ayado ' e n e l ámb ito de la producción de servicios privados, q ue a su vez han 
partido de las expe riencias de gestión de producción de bie nes. La Planifi
cación Estratégica, la Direcc ión por Obj etivos o la Ges tión de la Calidad y e l 
Cuad ro de Mando Integral son a lgunos de los modelos de gestión adoptados 
y adaptados po r las organizaciones; cada uno de e ll os desarro lla su propio len
guaj e y su particular e ncaje de perspectivas, pero todos se apoyan en e l análi
sis , la revisión y la med ida. 

«Si se puede medir se puede gestionar» o «lo que no se mide no se m ejora» 
son sentencias clás icas, principios básicos e insp iradores de cualq uiera de las 
guías de gestión. La evaluac ión de políticas, programas o se rvicios; la preocu
pación y propósito de todas las estrategias moderni zadoras. 

La cultura de l «control de resu ltados» y de la evaluac ión ha de en te nde rse 
como pi lar fundamental de l desarro llo de un ciclo de mejora continua , de una 
espiral de aprend izaje en la que puede situarse cualq uier unidad ad ministrativa. 

1.2. Situación actual 

La no existencia de norm ativa específica sobre control de gestión , la fa lta 
de prác ticas refe rentes y de costumbre obliga a los res ponsables de gestión, 
en muchos casos , a enfrenta rse a la construcción y defin ición de su parti cu
la r sistema. 

El marco legal, desde la Constitución o la Ley Gene ral Presupu estaria hasta 
las órdenes min isteria les o comunitarias sobre contabili dad o modern ización, 
insta a ve la r por los princ ipios de e fi cacia o e fic iencia, pero sólo con instruc-
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ciones no se resuelven aspectos básicos sobre el ámbito, a lcance o parámetros 
de los Sistemas de Con trol de Gestión . 

Refiriéndo nos a la ac tuac ión públi ca, debemos ocuparnos de re nej ar di
ficultad es de diferente carácte r que hacen que e l desarro llo de las experi en
cias sea muy variado y poco comparable. Una de las cues tion es a resolver es la 
de establecer los niveles de responsabilidad y distinguir entre las tareas de go
bierno y las de gestión , ya que, en ocasio nes, los lím ites no son precisos. Tam
bié n es complej o determinar e l alcance de los sistemas, es decir, si se abarca 
al conjunto de procesos de una institución , de un a un idad o sólo de un de te r
minado servicio. 

2. EL SEGUIMIENTO Y LA MEDICIÓN DE ESTRATEGIAS. 
LA PLANIFICACIÓN Y EL CONTROL DE LA GESTIÓN 

Hace más de dos décadas que irrumpió en Espúla una corri ente de nuevos 
gestores públicos comprometidos e n proyectos de refo rma y modernizac ió n de 
la Admin istración que impulsó la adaptación y utili zac ión de parad igmas de ges
tió n e mpresarial a las organi zacion es públi cas. La Planifi cació n Es tratégica o la 
Gestión de la Calidad son los modelos referentes de la mayoría de experi encias 
existentes y es muy pe rtinente conocer co n precisión sus enfoq ues y té rmin os. 

2.1. Los principales conceptos de la planificación 

Planifica r es un proceso de explo ració n para defll1ir las prácticas que ha de 
acome te r un a o rganizac ió n al obj e to de a lcanzar una situac ió n deseada en un 
de te rm inado periodo de tiempo. El punto de partida es e l análi sis o diagnós
tico de la situación y e l destino , una situac ión deseada o visión; para e l trayecto 
han de definirse estrategias y e tapas. 

La Direcció n por Obje tivos ha sido la herramienta direc tiva más frecuente
me nte utilizada para la co nducción de las orga nizaciones en es tos itin erarios . 

Hay múltiples tipos de planes e n fun ción de los objetivos q ue se pers igan, 
y actualm ente, como co nsecuencia de la gran ve loc idad de los cambi os del en
to rno y de las incertidumbres existe ntes, se habla de un a d im ensi ón din ámi ca 
de la p lanificación que contempla d istintas fo rmulac iones según el transc urrir 
de d iferentes escena rios fu turos posibles. 

Segú n el inte rvalo temporal para e l que desarro ll a la técni ca se puede ha
blar de planificación estratégica (largo p lazo), orie ntada a ga rantizar la sos te
nibi lidad y supe rvive ncia futura; planificación táctica (med io p lazo), que pon e 
el énfasis e n la organ izac ión e fic iente de recursos, y de una planificación ope
rativa (corto plazo) , para conseguir efectividad. 

Así, se hace necesario armonizar las d iferentes secue ncias tempo ral es co n 
mecanismos de despliegue de los p lanes de largo o medio plazo . Normalm e nte 
se reali za a través de programas (p la ni ficac ió n operativa anual). 
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• Estrategias. Definición de las fórmulas, de las vías, de «las mañas» para 
la obte nció n de obj etivos. 

• Planes. Instrume ntos de soporte de los diferentes factores que confor
man la planificación (d iagnósticos , pronósticos, escen arios , alternativas, 
obj etivos, etc.). 

• Programas. Definición y ordenación de actividades (homogéneas) a desa
rrollar para la consecució n de objetivos en un ám bito temporal fijado. 

U n plan suele con tener varios programas, pero no es una mera asociación de 
éstos, ya que e ntre los programas debe existir una congruencia de objetivos. 

Las grandes fases que podemos fijar para e l desarrollo de planes o progra
mas so n las de formular, implementar y evaluar. El segullniento y control de 
gestión es e l sistema de información que permite pilota r la trayectoria, rendir 
cue ntas de lo ejecutado y formu lar lecciones de «aprendizaj e» para los siguien
tes cicl os de p lanificación. Se co nfigura desde la primera etapa establecie ndo la 
previsión de resultados, los elementos de control y los indicadores que se van 
a utilizar, y atraviesa a l conjun to de las fases. 

• Resultados previstos. Anticipació n cuan tificada de lo que se puede con
seguir a partir de los recursos asignados. 

• Elementos de control: Datos, e lementos o registros que se van a es table
cer y a controlar. 

• Indicadores: Información relevan te sobre el grado de consecución de los 
obj etivos, la eficacia y la eficiencia del pla n o del programa. 

2.2. Sobre los indicadores 

Un indicador de gestión no es una recopi lación de datos cuantitativos ni 
una mera estadística y, sin embargo, es lo que podemos encontrarnos cuando 
no hay una adecuada defini ció n de fin es, es trategias y objetivos. 

Conocer e l número de usuarios que durante un periodo de tiempo han 
uti li zado un archivo o una biblioteca es un dato , pero no «indicará» nada re
levante sobre e l desempeño eficaz o eficiente o sobre la calidad de la gestión 
existen te en ese servicio. 

Formular indicadores es convertir datos u observaciones en información 
re levante para la toma de decisiones. Un indicador ha de ayudar, al menos, a 
conocer la evolución de una ac tividad o un proceso de trabajo; se convertirá 
en un indicador de gestión si es una medida que permite e l seguimiento y/ o 
la evaluación periódica mediante su comparación con un referente u objetivo 
bien sea propio o externo. 
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Hay múltiples posibilidades para establecer fuentes de informació n e indi
cadores. Un principio general a tener en cuenta: se debe recurrir, en la medida 
de lo posible, a datos existentes o a referentes ya utilizados. 

Existe una amplia tipología de indicadores. Para e l seguimiento de los as
pec tos de la gestión que ti enen que ver con la utilización de recursos y conse
cución de resultados se pu eden definir: 

• Indicadores de economía. Ponen en relación la utili zación prevista y la uti
lización real de recursos , sean és tos económicos, humanos o materiales. 

• Indicadores de eficacia. Re fi e ren relac iones entre resultados esperados 
y resultados reales. 

• Indicadores de eficiencia. Señalan las relaciones entre los recursos em
pleados y los resultados obtenidos. 

• Indicadores de efectividad. Introducen info rmación so bre la adecuación 
de los resultados obtenidos a los niveles de calidad, satisfacción o in ciden
cia en la población objeto de las actuaciones o sobre el grado de cumpli
mie nto de de terminados obj e tivos. 

Más reciente mente, y en especial e n los sectores de producción de se rvi cios 
y tambi én en e l sector público, se vienen utili zando denominaciones co mo: 

• Indicadores de excelencia. Los definidos para establecer la calidad desde 
la óptica del usuario o destinatario. 

• Indicadores de sostenibilidad. Medidas que permi tan garantizar la actua
ción y supe rviven cia a largo plazo de la organización y de su entorno. 

• Indicadores de equidad. Establecidos para el seguimie nto de la posición 
de los grupos socialmente más desfavorecidos. 

Hay muchas otras posibilidades de establecer catego rías o tipologías de in
dicadores, por ej emplo, es frecuente utilizar la divisió n de los nive les de plani
ficación y clasificar a los indicadores como es tra tégicos u operacio nales. 

La pertinencia para utilizar determinada clasificación de indicadores ven
drá marcada por cuestiones com o: e l tipo o sector de actividad, los objetivos 
transversales de la organ ización a la que se pertenece o e l modelo de gestión 
que se está utilizando. 

Las posibilidades son ilimitadas, los indicadores te ndrán una función des
criptiva o valorativa, podrán ser proac tivos (pensados para la inn ovació n o la 
reformulación) o reactivos (destinados a conocer si la implementació n es co
rrecta) y podrán provenir de datos cuantitativos o cuali ta tivos. 

Para confeccionar un sistema de informació n a partir de indicadores de ges
tión hay que asegurar que sean: fi ables (que exista posibilidad de ve rificac ión) , 
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objetivos (con ausencia de sesgos), claros (sin ambigüedades) y, sobre todo, re
levantes para el propósito que pretendemos. 

El esfuerzo ha realizar para mantener un sistema de indicadores ha de es
tar compensado con el valor añadido que aportan. Su importancia es máxima 
si nos ocupamos de hacerlos útiles para la toma de decisiones, para comunicar 
objetivos y logros a los implicados o al conjunto de la sociedad, y para el apren
dizaje y desarro llo del propio servicio. 

Las prácticas de mayor éxito en la construcción de sistemas de indicadores 
tienen en común haber contado, en la definición de los indicadores y del con
junto del sistema, con técnicos expertos en la temática, haberse apoyado en da
tos ya existentes, en el cruce de diversas fuentes y en la búsqueda de referentes 
que permitan la comparación. 

Los responsables de experiencias realizadas hablan de la necesidad de apo
yarse en patrones metodológicos definidos, que no permitan diferentes inter
pretaciones, y de la necesidad de promocionar acuerdos entre diferentes «pro
pietarios» de información (por ejemplo, asegurar que áreas centrales, como 
las de rec ursos humanos o económica, trasladen sus datos a los responsables 
de gestión). El actual desarrollo de las tecnologías de información hace acon
sejable conocer las múltiples posibilidades de las herramientas informáticas y 
contar con la colaboración de los expertos en este campo. 

2.3. De los Sistemas de Información al Cuadro de Mando Integral 

El concepto de control de gestión y las herramientas diseñadas para el mismo 
han venido evolucionando rápidamente y en la misma dirección que las pers
pectivas de evaluación, planificación o gestión de la calidad. 

Históricamente, en la Administración Pública el control se ha circunscrito, 
hasta en la denominación de sus unidades, a los aspectos de control de legalidad 
y control presupuestario. Actualmente se promueve la elaboración de Cuadros 
de Mando con una enunciación detallada de obj etivos por cada área clave, se 
contempla como un instrumento de información periódica a la dirección, un 
sistema capaz de revelar la situación de las diferentes unidades en relac ión a lo 
que de e llas se espera. Además de medir el progreso, ha de facilitar la identi
ficación de oportunidades de mejora y ha de contribuir a establecer obj etivos 
realistas, basados en hechos y previsiones cuan tificadas. 

El referente más actual es el del Cuadro de Mando Integral, formulado en 
el año 2001 por el profesor Robert Kaplan y colaboradores. La visión de su he
rramienta es integradora, trata de superar los límites evidenciados de los mo
delos de control centrados con exclusividad en aspectos económico-financie
ros o de consecución de objetivos de corto plazo. 

Se estructura en torno a cuatro perspectivas: 

La perspectiva financiera. 
- El enfoque de los clientes (ciudadanos en el sector público). 
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- El plano de los procesos internos de las o rganizaciones . 
- La visión del aprendizaje y la supe ración . 

Es un instrumento diseñado para conjugar e l corto y e l largo plazo, y los in
dicadores han de partir del posi cio namiento estratégico que se ado p te . 

Por cada perspectiva se han de seleccionar los indi cadores que respo ndan 
a los fac to res críticos de éxito. Los da tos de presupuesto y de su ejecució n o de 
la cuenta de resultados se rán las fuentes imprescindibl es de los indicado res fi 
nancieros; para los indicado res de la perspec ti va de los clien tes probabl eme nte 
hay que contar con info rmación sobre la evolució n de la demanda o con índi
ces de valoració n provenientes de e ncues tas. La info rmació n sobre ti empos de 
trami tació n o de productividad se rvirán para confeccionar indicadores de se
guimiento de los procesos internos y las medidas sobre formació n de empl ea
dos, promocio nes o utilización de nuevos servicios se rán base para la confec
ción de indicadores del ámbito del aprendizaj e. 

Los indicadores del Cuadro de Mando In tegral toman signifi cación e n su 
conjunto y por las relaciones de causa-efecto q ue se establece n e ntre los mis
mos. U n ej emplo de re laciones causa-efecto entre Indi cadores del Cuadro de 
Mando In tegral: 

Mejora de empleados. Indicado r de evolució n de actividades promoción . 
.!. 

Mejora de procesos. Indicador de evolución de actividades preventivas . 
.!. 

Mejora de resultados financieros. Indicado r de contenció n de l gas to . 
.!. 

Satisfacción de los ciudadanos. Indicador de sa tisfacc ió n por políti ca im
positiva. 

Las recome ndaciones de los pio ne ros e n la u tili zac ión de los Cuadros de 
Mando Integral ti enen que ver, principalme nte, co n los aspec tos previos a su 
uti lizac ió n , ya que es imprescindible la existencia de : 

Obje tivos cla ram ente definid os. 
Personas formadas en la técnica y co n capac idad de visió n globa l. 
Una previsió n realista de las cargas y esfu e rzos que requ iere su im
plantació n. 

3. INDICADORES Y PRESENTACIÓN DE RESULTADO S 
EN LOS SISTEMAS Y MODELOS DE CALIDAD Y EXCELENCIA 

Los principios de los sistemas de calidad y de los modelos de excelencia esLán 
penetrando como elementos de inducción a la mej o ra global del desempeño o r
gani zac ional y como vía de obtenció n de reconocimi en to de es tos esfu erzos. 
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El Real Decre to 951/ 2005 establece el marco general para la mejora de la 
calidad en la Ad ministrac ió n General y contempla la posibilidad de que e l con
j unto de o rganismos públicos pueda obtener certificaciones de excelencia. A la 
Agencia Estatal de Evaluac ión de las Po líticas Públicas y la Calidad de los Ser
vicios (AEVAL) se le han atribu ido las competencias re lativas a este procedi
mie n to para todas las Adm inistraciones Públicas. Existe la posibilidad de utilizar 
diferentes modelos de refe rencia, pero Lodos ellos comparten ser herramien
tas de autoevaluació n para facilitar un diagnóstico a partir del cual configurar 
planes de acció n para la m ejora. 

El modelo EFQM de excelencia, el más generalizado, tiene una versión adap
tada a la Ad ministrac ión Públi ca acces ible a través de la sección «Calidad de los 
Servicios Públicos» de la página web de la AEVAL (http://www.aeval.es). 

Los principios de la calidad y de la excelencia que nos pueden ayudar a si
tua r la re fl exión sobre indicadores son: 

• Orientación hacia los resultados. 

• Orientación al ciudadano. 

• Liderazgo y constancia en los obje tivos . 

• Gestió n por procesos y hechos. 

La premisa de es te modelo es: <da Satisfacción de los Clientes, de los Emplea
dos y de la Sociedad se co nsiguen mediante un Liderazgo que impulse la Política 
JI Estm tegia, la Gestión de las Personas de la Organizació n , las A lianzas JI Recursos, 
y los Procesos hacia la consecución de la Excelencia en los Resultados Clave de la 
Organización». 

Este ma rco genérico esta compuesto por nueve crite rios divididos e n dos 
grupos. El grupo de agentes facilitadotes, que han de mostrar cómo se actúa, 
y e l grupo de resultados, que han de reflejar lo que se ha a lcanzado, los lo
gros obtenidos. 

Agentes facilitadores Resultados de la OIganiwción 
(5 criterios) (4 criterios) 

• Liderazgo. 
• Res ultados en los cli e ntes. • Política y estrategia. 
• Resu ltados e n las personas. • Pe rsonas. 
• Resultados en la soc ied ad. • Alianzas y recursos . • Resu ltados clave de la organizació n . • Procesos. 

En los crite rios de resultados que se refieren a los diferentes grupos de in
te rés de la o rganizació n , las medidas que han de re fl ejarse son de dos tipos: de 
pe rcepción o de rendimi ento. 
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3.1. Medidas de percepción 

Son los datos que provienen directamente de los grupos de in te rés, o sea, 
de sus «clientes», de los empleados y del entorno o sociedad represen tado por 
medios de comunicación , asociaciones o colectivos especiales. 

Para tener informació n a volcar en el criterio «Resultados e n los Clientes/ 
Ciudadanos» existen numerosos sistemas que perm iten saber el n ive l de pe r
cepción de los usuarios sobre la calidad de los servic ios. Los más frecuentes so n 
las encuestas o sondeos d irigidos a la población en gene ra l y los es tudios de sa
tisfacción apli cados a usuarios directos de las pres taciones. 

A través de cuestionarios es tructurados, que pueden se r aplicados utili zando 
d iferentes formas (e ntrevista , correo posta l, teléfono, e tc.) , se puede conoce r 
la «valoración » de dife rentes aspectos del se rvicio . Los cuestio narios de sa tis
facc ión de usuarios deben contener preguntas sobre los prin cipales a tributos 
de calidad de l servic io como: 

i nstalaciones 01ganiwción 

• Locali zac ió n . • Med ios de contac lO . 
• Conse rvac ión. • Proced imientos. 
• Comodidad. • Ofen a. 

Plnfesioua.les NUI'1.JOS a. /rilnl./os 

• Profesionalidad . • Image n gene ra l. 
• Empatía. • Respo nsabilidad soc ia l. 
• Amabilidad. 

Para te ner medidas de pe rcepció n e n e l criterio de «Resultados en las Pe r
sonas» de la o rgani zac ión podemos recurrir a las e ncuestas de e mpl eados o «es
tudios de clima labo ral» y tambié n a la reali zac ió n de grupos focales , en trevis
tas y evaluac iones de re nd im ie nto estructuradas . 

Los atributos, en este caso, puede n hace r reCc rencia a la co muni cación in
te rn a) oportun idades de apre ndi z,;~e , reconoc imi ento de l desempeI'io, co nd i
cion es de higie ne o segu ridad , o cualquie r otra co nd ició n de l e mp leo o de la 
organ izac ió n. 

Las med idas de pe rce pció n de l criterio «Res ultados e n la Soc iedad .. de
be n re nejar la valorac ión de la o rgan izac ió n po r exte rn os , po r la soc iedad. 
Pued e n ser e ncuestas o info rm es o ex pres iones vo lcadas e n re uni ones pú
bli cas de re prese n tantes sociales . En este caso es taremos busca ndo magnitu
des qu e mues tre n a la e ntid ad co mo miem bro respo nsab le e imp li cado e n 
los re tos y prob le mas d e l e n to rn o co mo: difusió n de información re le\'ante , 
apli cac ión de po líti cas de género o de acceso a pe rso nas co n d ifi cultad es es-
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peciales, impli cac ión con la com unidad educativa, las acciones para la pre
servac ión medioambi e ntal, e lC. 

3.2. Medidas de rendimiento 

Estas medidas son de carácte r interno, las que se establecen para e l segui
miento, comprensió n y control de las ac tividades. Según las características de 
cada servicio u organización los indicadores podrán ser diferentes, pero, con 
carác te r general: 

En el criteri o «Resultados en los Clientes/ Ciudadanos» los indicadores ver
sarán sobre la utili zación o demanda de las diferentes tipologías de servicios, 
e l número y tratamiento de quejas o reclamaciones, evolución de ratios pobla
ción / oferta/ usos, la fidelidad o índices de repe tició n de uso, o cualquie ra otros 
relac ionados con lo producido. 

Para e l criterio «Resultados en las Personas» han de buscarse indicadores que 
permitan seguir e l rendimiento por empleado o equipo de trabajo, así como 
anticipar sus necesidades. Se es tá hablando de indicadores que hagan referen
cia a la implicació n en la mejora a la productividad , índices de abse ntismo o 
rotación, parti cipación y aprovechamiento de la formación, conocimiento de 
sus o bj etivos o ele la organización u otros. 

Las indicaciones para proporcionar información sobre los «Resultados 
en la Sociedad» pueden versar, entre otras, e n cuestiones como la cobertura 
conseguida en los medios de comunicación , certificaciones, logros en aho
ITOS energéticos o programas sociales, fe licitaciones, reconocimi entos o pre
mios obtenidos. 

En el modelo de excelencia EFQM el crite rio 9 se denomina «Resultados 
Clave de Rendimiento» y en él deben encontrarse las medidas definidas por la 
organización como sus principales metas. Aunque es tos aspectos pueden variar 
mucho de una a otra organización estaremos hablando siempre de los resulta
dos e indicadores económicos y financieros y también de los indicadores de: 

• Los principales procesos (rendimiento, mejoras, etc.). 
• Al ianzas establecidas (número yvalo r aJ'iadido de la cooperación con otros 

y con los proveedores, e tc. ) . 
• Uti li zación de edificios, equipos , materiales o tecnología (índices de uso, 

resultados de programas preventivos o de innovación , etc.). 
• Informació n y conocimiento (relevancia, extensió n o puntualidad e n e l 

ofrecimie nto del conocimiento ge nerado u otros). 

En todo caso, para que una organización sea considerada excelente debe 
cumplir los objetivos que se marca, mantener resultados con tendencias posi
tivas (series temporales de, al me nos, tres años) y demostrar un rendimie nto 
bueno comparado con el de otras organizaciones. 
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4. UTiliZAR INDICADORES 

A partir de esta panorám ica general sobre los mode los de gestió n o rienta
dos a la consecución de resu ltados y referentes necesarios para la fo rmu lac ió n 
de ind icadores, podemos abordar aspec tos ilustrativos y de ayuda e n la ta rea 
de constru ir y presentar resu ltados a través de indicadores. 

En primer lugar hagámonos conscien tes de los diferentes destinatarios a 
los que puede d irigirse la info rmació n que se pro po rcio na a través de un sis
tema de indicado res y, por ta nto , de los posibles n ive les de acces ibilidad, pre
se n tación y de lec tura de los mismos. Un sistema completo ha de co ntem plar 
los inte reses de los d irec tivos, de los empleados, de los respo nsables po líticos 
(en el caso del sec tor público), de los ó rganos de co n trol supe rio res, ya sean 
internos o externos , de unidades semej antes a las nue tras, de ciudadanos, de 
med ios de com un icación , de instituciones académicas o profesio nales y, en a l
gun os casos, de organismos internacio nales. 

Po r o tra parte, debemos tener presente que la expresión de los indicadores 
puede ser numé rica, pero que la utili zac ión de gráficos, símbo los o expres io
nes ve rbales tiene la misma susten tació n téc n ica y q ue, en múltip les ocasio nes, 
con tribuye a la comprens ió n del fen ómeno que se qui ere man ifes ta r. 

El registro de un indicado r ha de re fl ej a r cuantos aspec tos sean necesarios 
para su constr ucció n , contro l y mej ora. Para confeccionar una fi cha descrip tiva 
del m ismo se valorará la o portunidad de incluir los siguie ntes campos: 

FICHA DE UN IND ICADO R 

Denominac ión : Títu lo desc rip tivo de su conten ido . 

Proceso/ categoría: 
No mbre o cód igo del proceso, pe rspec li va o 

n ivel de planifi cac ión a l que pertenece. 

Cód igo: Identi ficac ió n alfan umérica de refe rencia. 

Regislros o so po n es que SUSlenl.an la info r-
Fue ntes: 

mació n . 

Métri ca: 
Defini ción de tall ada de la un idad de med ida 

y/ o fó rmula de cálculo. 

Obj e tivo y/o n ivel de refe rencia: Valo r propues to como deseable o rcfe re llle. 

Frecuencia : Pe riod icidad de su ob le nción. 

Respo nsable: 
Pe rsona o un id ad e ncargada de su e labora-

ció n y d ifu sió n. 
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En cie rtos casos será conveniente identificar e l tipo de técnica utilizada para 
su obtención (cuantitativa o cuali tativa); en otros, cualquie r información que 
fac ilite su posterior uso (por ejemplo, si va a utilizarse en una memoria de ex
celencia puede designarse el apartado en que se incluirá ) . 

En cualquier caso se buscará la máxima precisión posible , y en especial en 
las unidades de referencia. Por ejemplo, si Lenemos un grupo de indicadores 
que utili zan para su cálculo datos de población , se deben homogeneizar las fe
chas de referencia de la consulta, pues e l núm ero de habitantes varía según el 
día de consulta. 

La ficha de un indicador puede completarse con espacios que permitan re
coger aspectos aclaratorios para su correcta interpre tación, y especialmente las 
Áreas de Mejora que se vayan identificando como debi lidades u oportunidades 
del desarrollo del proceso o la actividad. 

Cuando e l indicador se confecciona con datos numéricos existe la posibili
dad de sistematizar la información con gráficos de muy dive rso tipo. Está com
probado que los hechos re levantes son fác ilme nte des tacables con una buena 
represen tación gráfica. 

Los gráfi'cos de barras o los gráficos circulares son muy sencillos y espe
cialmente útiles cuando queremos es tabl ece r comparaciones o proporciones. 
Los gráficos de barras simpl es se usan para clasificar e n categorías. Si tene
mos varios datos dentro de la misma categoría se utilizará un gráfico de ba
rras agrupadas y si estas categorías h an de sumarse pode mos utili zar las ba
rras ap iladas. 

Sea cual sea el origen y tra tamiento de la info rm ac ión, neces itaremos dise
i'lar formularios de seguimiento y disÚlOS de informes que puede n ser: 

Informes de seguimiento. Co nce ntran los datos de indicadores pertinen
tes cada cierto periodo de ti empo (sue le ser me nsual o por trimes tres). Su uso 
principal es el de de tecta r desviaciones de cumplimie nto de previsiones u ob
j e tivos para poder introducir medidas de co rrección. 

Memorias de gestión. Reconstruyen e l devenir de l conjunto de informa
ción dura nte un pe ri odo (sue le n ser anual es) y han de co nsolida r datos para 
e l cie rre de un ciclo de planifi cació n o revisió n yel ini cio de otro. Deben ser 
la fue nte primordi al de información para la co nstrucc ió n de objetivos de las 
sucesivas e tapas. 

La utili zación de la tec nología para obtener datos, programar re laciones en
tre ellos y configura r info rm es permite , en algunos casos, poder reali za r con
sultas arl hoc en ti empo real o singu la ri za r informes para situac io nes de excep
ció n o de expl o ració n. 

El sistema ideal presen ta info rm ac ió n relevan te y sólo esa, ade más, esta dis
po nible en el mome nto opo rtun o y sirve para la comparac ió n de los desempe
lios. No fa lta nada, no hay nada que distraiga , se co nsulta cuando se neces ita , 
los res ul tados se pueden comparar y está eSLa ndari zada. 

En e l camino para co nstruir un siste ma de in d icado res hay varios ri esgos 
CO I11O: 
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• Acumular da tos pero no ser capaces de construir relaciones que les o tor
guen un significado. 

• Dirigir los esfuerzos hacia aspec tos poco relevantes. 
• No contemplar e l largo plazo y contentarnos con descriptores de lo ocu

n-ido, pero que no nos permitan planificar «re tos de futuro ». 
• No encontrar estándares de referencia que permitan Illarcar obj etivos 

exigentes pero realistas. 
• No tener información ni métodos homogé neos para la imputació n de 

costes o gastos. 

En cualquier caso dos recomendacion es: huir de una excesiva co mplej idad 
y no «fosilizar» e l sistema; como cualquier actividad debe ser obj e to de revisio
nes pe riódicas. 

El sistema ideal no existe, pero sí variadas y meritorias experiencias que sa
be n que es mejor «hace r algo», aunque no sea perfecto, que «hace r nada» y 
apuestan por encontrar su m odelo de «control útil para su organizació n ». De 
todas las posibles refe re ncias he realizado una selección que pretende no se r 
exhaustiva, sino dive rsa e n su enfoque, aco rde a las expectativas de un lec tor 
cuya actividad se desarrolla e n archivos o bibliotecas, compleme ntaria a los con
te nidos de otras contribucio nes de la publicación y que permita ampliar info r
mación a los inte resados. 

La reali zación de memorias anuales de gestión es, quizás por la existencia 
de normativa al respecto, una prác ti ca hasta cie rto punto exte ndida y espe
cialmente e ntre los a rchive ros de España . Un buen ej emplo son las M emorias 
Anuales del Archivo M unicijJal de Alcobendas, que conti ene n informac ión re le
vante, re fl ejan la evolución de las metodologías propias de su ac tividad y datos 
de gestión que permiten analizar la competencia de su equipo de trab;:uo, los 
logros de la planificació n realizada, la evolución de la demanda y el acometi
miento de ac tividades de gran repercusió n para su ciudad y para la sociedad 
en su conjun to. Las últimas M emorias del Archivo Municij)(Ll de Alcobendas con tie
ne n series temporales de más de veinte años, referencias a aspectos técnicos, 
económicos y sociales, y múltiples desgloses de las actividades (po r tipo de ser
vicio, de usuari os, e tc.). La info rmación es acces ible a través de la página web 
de l Ayuntamiento de Alcobendas. 

Un recie nte sistema d e indi cadores de gestión co nsul tab le tamb ié n a tra
vés d e Inte rn e t es e l de las Bibliotecas Universitarias de Perú. Está conceb ido 
como he rramie nta de gestión para la autoevaluac ión de l dese mpe ño de toda 
la red de bibliotecas unive rsitarias y ti e ne co mo refe re ncia la Norma [SO 
11620. Co n tiene una am pli a li sta de indi cadores co n ej e m plos y c1asi fi cados 
por áreas de ges tió n . 

Los Archivos Administrativos y de Documentación del Cobú>r'1w de Asturias han pre
sentado en diversos foros e l Siste ma de Información Docum ental en Red de As
turias (SID RA), del que des taco su e nfoq ue innovado r p lanteando retos para 
la utilización de la tecnología y de la ges ti ó n del co nocimie nto . 

Digitalizado por www.vinfra.es



86 CARMEN MAYORAL PEÑA 

La Federación &jJañola de MunicijJios y Provincias impulsa, desde hace tiempo, 
grupos de trabajo para desarrollar modelos y sistemas de indicadores; por su 
novedad y profundidad recomiendo la publicación sobre indicadores cultu ra
les que puede consultarse en la página web http://www.femp.es. 

Para los interesados en la construcc ión de cuadros de mando y de integra
ción de perspectivas de gestión, UII modelo a conocer es e l del Ayuntamiento de 
Sant Cugat (www.santcugatobert.net) y también se puede revisar e l Sistema de 
Indicadores del Ayuntamiento de Madrid y el enfoque de evaluación del Obser
vatorio de la Ciudad. 

y para profundizar en la utilización de la Planificación Estratégica y el Mo
de lo de Excelencia EFQM el caso del Ayuntamiento de EsjJlugues de LlobTegat. 

5. LA TRANSPARENCIA DE LA GESTIÓN PÚBLICA 

Para fina li zar, es oportuno concluir esta revisión sobre modelos de gestión 
e indi cadores pon iendo el ce ntro de atenció n en los ciudadanos-cl ientes. Cual
qui er iniciativa del sector público debe orientarse hacia la garantía de los dere
chos y expectativas de la ciudadanía. 

No se ha nombrado has ta ahora la realización de Cartas de Servicio como 
fórmu la y gu ía para e l establecimiento de un sistema de indicadores y, sin em
bargo, es im presc indible conocer sus usos y regulaciones y destacar su contri
bución a establecer estándares e indicadores con el valor de estar orien tadas a 
la relación con los ciudadanos. 

Las Carlas de Servicio son un medio para com unicar expresamente a los 
ciudadanos las responsabilidades y compromisos de un servicio y, también , los 
mecanismos de seguimiento y evaluación que se utilizan. Aun que un análisis e n 
profundidad de los indicadores definidos en las Cartas de Servicio publ icadas 
pondrá en evidencia déficit y oportunidades de mejora, su utilización está sir
viendo para fami liarizar con la práctica de la medición y la rendición de cuen
tas a un gran número de gestores y ciudadanos. 

La transparencia en la gestió n pública y la exigencia de eficie ncia está pa
sando de ser un requerimi ento de carácter general a ser una condición valorada 
y dete rminante en la configuración de la imagen general de la Adm inistració n 
Públi ca. En es te sentid o, conviene tener presente la especial preocupación de 
los ciudadanos por conocer dos diferentes aspectos de la gestión. El primero, 
las cond iciones específicas ele acceso y caracte rísticas de las prestaciones de 
los servicios (por ejemplo, tiempos de espera, garantías de confidencialidad u 
otros), y e l segundo, e l interés por cuestion es claves de la gestión económica y 
ele la po lítica de contratacion es. 

Existe un descenso del nivel de confianza de los ciudadanos en las instituci o
nes públicas y la respuesta a esta situación se está acometiendo lentamente. El 
Comité Director para la Democracia Local y Regional del Consejo de Europa 
ha de te rminado múltipl es reco mendacion es, y de las relativas al ámbito de los 
meca nismos de control y aud itoría y otros afines ueslacan las sigu ie ntes: 
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• Posibi li tar e l contro l democrá tico por e l acceso de los ciudadanos a la 
informac ión, especialme nte a los docum entos administra tivos y presu
puesta rios. 

• Mantener un control externo independiente. 
• Dotarse de un sistema de control in terno eficiente. 
• Adaptar el tamaño de l contro l al tamaño y compete ncias de las uni

dades. 
• La transparencia administrativa se erige, en prin cip io, no sólo de las re

laciones entre la Adm inistración y el ciudadano, sin o también de las nor
mas de conducta individual de los fu ncio narios. 

• Las autoridades han de info rmar a los ciudadanos de las medidas adop
tadas para poner en marcha e l princip io de transparencia administrativa 
a fi n de favo recer la apli cació n general y la apropiac ió n por los ciu dada
nos de es te principi o. 

• Si n pe rjuicio de los límites j ustifi cados por la neces idad de protege r los 
da tos pe rso nales, se ha de prever una fac ilidad de acceso especial a la in
formación para otros o rganismos, para los defe nsores de l pueblo o los 
medios de comunicació n. 

• Establecer procedimie ntos rápidos y eq ui tativos de aná li sis de las quej as 
y de los recursos. 

• Los archivos y expedientes administrativos han de co nse rvarse de fo rma 
q ue se fac ili te su acceso a los ciu dadanos y ded icar sufi cie nte pe rsonal a 
es ta ta rea. 

La complejidad de la sociedad y las expec tativas de los ciudadanos se incre
mentan perman en tem en te; al mismo ritm o deben elevarse los nive les de res
po nsabilidad de los em pleados públicos y la eficacia de todas y cada una de las 
institucio nes. Para ser útiles a la sociedad es necesario evolucio nar en muchas 
cosas y, e ntre e llas, e n la transformación del control burocrático al co ntro l de 
gestión , p ieza clave e n la mej ora de la transparencia y la ca lidad de mocrática 
de los gobi ernos. 
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EL VIAJE A LA EXCELENCIA: 
METODOLOGÍAS DE GESTIÓN 

Eva MERINO FI.I·:C H A 

INTRODUCCIÓN 

El desarrollo de nuevas metodologías de gestión ha sido una eSLraLegia que 
la propia Administración h a asumido. Los sistemas basados e n e l desa rrollo de 
funciones y trasvase d e información a través de las personas l h a n sido úLil es 
durante años. Actualm ente la Admin istració n se e ncue ntra e n un proceso de 
cambio, posiblemente porque la m e todología taylorisLa uLili zada hasLa e l mo
mento (más de cincuenta años) ya no responde a las neces idades yexpecta
tivas d e los grupos de inte rés a los qu e la Ad ministrac ión dirige la presLación 
d e servic ios. 

El cam bio de men talidad no es só lo conceptual, si no m ucho más profu ndo . El 
concepto ~ de «admin istrado» que susLituyó al de súbdiLo, una vez desaparecido 
el Antiguo Régime n , no se corresponde co n una adminisLrac ión mode rna . 

Disciplinas Lales como la psicología d e las organ izac io nes ha n t.raba jado du
rante ,:1I'10S con la fina lidad d e suprimir viejas in e rcias e implamar nuevos sisLe
mas qu e facilite n la gestión y la o ri e nte n e n base a un os obj e ti vos que se p lan
teen a través d e l análi sis y la planificación ex haustiva, eviLand o así qll e la ges Li ó n 
no se planifique porque e l «día a día " nos supera. 

Esa orientación a l cliente ha sido o bj eto de múltip les cr íLi cas debido a que 
se trata de un concepto muy vin culado a la empresa privada. Realm e nLe Loda 
la terminología utilizada por docLrinas d e m ejora y gesLió n de ca li dad eSLá 

I Co n e l pe lig ro qu e impli ca depe nd e r d e l co n oc imi <:nLO el e las pe rsonas. 
Muy li gado al'lI1 a ,las l<:o rias legaks aelminislrali\·isLas. 
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muy relacionada con e lla . Éste ha sido y es uno de los prime ros esco ll os que 
hay qu e salvar, e ntre otras cosas po rque es inhe re nte a l ser humano la resis
te ncia al cambio. Sin e mbargo, grandes multinacion ales europeas, ame rica
nas y j a pon esas han pues to de manifi es to que hay m etodologías que funcio
nan y q ue podrían sin lugar a dudas utili za rse en la Admin istración y situarla 
e n un a posición referente . 

Evidentemente, qui e n no qui ere hace rlo, siempre encue ntra excusas, y los 
que trabaj amos en e ll o hemos o ído múltipl es críticas re lacio nadas con esta sis
temática. Uno puede o no creer que sirvan para algo, aunque nuestros indi
cado res re fl ej an claramente que so n útiles . Tener como objetivo principal de 
la gestión la satisfacción del clie nte (los bien llamados usuarios) es esencial 
para o ri entar e l rumbo. 

PRIMERA ETAPA: COMPROMISO Y LIDERAZGO 

No es posible implantar nuevas metodologías de gestión si no hay un com
promiso claro de los líderes. Por líder se e ntiende toda aquella persona que 
ti e ne una responsabilidad sobre una ac tividad , sobre unas personas . Muchas 
veces e l problema en la Adm inistració n es la existencia de muchos líderes, que 
por o tro lado no ejercen su liderazgo . Liderar supone conocer e identificarse 
con la misión de la o rgani zac ión que se lidera , así como transmitir y entusias
mar co n la visión de esa unidad. Los líderes no son sólo la clase política que 
representa a los ciudadanos, los líderes son todos aquellos que tienen una res
ponsabilidad clara. Trasladar los problemas a la j e rarquía superior sin aportar 
solucio nes implica no eje rcer e l lide razgo. 

Es clave, pues, un compromiso decidido de los líderes. Sin es ta premisa es 
imposible desarrollar un sistema basado en modelos y me todologías de mej o ra, 
o cualqui er otro. Nuestra experiencia en es te sentido nos permite decir que, 
una vez que el sistema fun ciona y se presentan datos objetivos, los grandes lí
deres pueden aprovechar los resul tados. 

Para trabajar con es tas metodologías, que en muchos casos no son más que 
la apli cación de un modelo rac io nal de resolución de probl emas, es necesario 
que quien / es vayan a liderar el proyec to estén form ados. Los modelos de ges
tió n con que se está trabajando en la actualidad en múltiples organizaciones 
impli can también el desarroll o de un modelo de lide razgo , clave para que la 
experi encia se impl ante y fun cione . La formación inicial es esencial. Conocer 
lo que o tros ya han hecho, las metodologías que es tá n obteniendo mayores re
sultados, la aplicació n de herramientas de gestión y calidad, la creación yel 
trabajo e n grupos de mej o ra o círculos de calidad , e l co nocimie nto de he rra
mientas de trabajo en grupo, etc., es clave. 
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Definición de la misión, visión y valores 

La misión es la razón de ser de una organ ización. En la Administración esta 
definición es mucho más sencilla que en la empresa privada, ya que las unida
des nace Il cun una función definida siempre en e l ámbito legal. Evidentemente, 
no debemos quedarnos e n ese aspecto normativo, sino ir más allá y mod ifi carla 
siempre que aparezcan nuevas necesidades a las que debamos dar resp uesta. 

La misión del Archivo Histórico Provincial de León se revisa anualme nte en 
la reunión del grupo de m ejora que se dedica a la revisión del sistema. En la 
última reunión de revisión se aprobó que la misión del AHP es: la custod ia y 
conservación del patrimonio documental generado por la Administración au
tonómica y estatal radicada e n la provincia y transferida a l Archivo, poniéndolo 
a disposición de ciudadanos y Administraciones. Igualmente deberá asesorar, 
informar y difundir normas de actuación entre los a rchivos de la provincia. 

Definir la misión es ese ncial para poder planificar y desarro lla r obj etivos, 
ac tividades y tareas, ya que siempre deben ir alin eados con e lla. Si un obj etivo 
no cabe en la misión que tene mos defi nida, o bien no es un objetivo que deba
mos plantearnos, o bien debemos revisar la misión del cen tro. 

Una vez que la misión está defin ida es necesario p lasmarla en un documento 
formal y divulgarla. Todos los trabajadores deben conocerla y también los usua
rios. Una form a de fom entar su divulgación puede se r a través de una carta de 
servicios, carteles informativos, web, etc. 

Cuando esta misión está establecida es necesari o plantear la visión. La visión 
es la que debe marcar e l rumbo de la organ ización. Es la situación idea l e n la 
que nos queremos ver, hacia dónde debemos ir, e l rumbo. Existe una doctrina 
extensa sobre este tema. Se ha llegado a plantear que só lo aq ue ll os que tienen 
una visión ~ clara co nsiguen sacar ade lan te los proyec tos. La visió n del AH P es 
prestar a los usuarios un servicio excelente, co nsiguiendo una óp tima conser
vación de los documentos. 

En cuanto a los valores que se potencian en la organ izac ión, son más sus
ceptibles de modificación y deben ser consensuados por los trabajadores . Pue
de n tener que ver con la prestación de un servicio público, la excelencia en la 
gestión, la valoración de los trab<-yadores (cl ien te in terno), e l fomen to de la 
comun icación, e l trabajo en equ ipo, e tc. 

Identificación de los grupos de interés 

En los centro culturales este trabajo está prácticamellle desarrollado, así 
como el establecimiento de indicadores, ya qu e en muchos casos se ha reali
zado un seguimiento estadístico, a l me nos e n e l ámbito cuantita tivo de cli entes. 

:1 La visión se trabaja e n e l ámbito soc ial desde lemprana edad. Es aque ll o que nues
tros padres d ecían cuando éram os peq ue ños: «¿qué quieres ser de ma)'or)., . 

Digitalizado por www.vinfra.es



92 EVA MERINO FLECHA 

Lo cierto es que en los Archivos Históricos Provinciales existía un seguimiento 
exhaustivo, prácticamente desde el momento de su creación, del cliente estre
lla: e l inves tigador. Para e llos se habían creado los AHP, con el fin de conservar 
y difundir, en nuestro caso, los protocolos notariales de más de cien años. Con 
la creación del Archivo General de la Admin istración, los Arch ivos Históricos 
Provincia les adquieren además la función de custodia de derechos que deben 
servi rse a los ciudadanos. A la hora de ser identificado nosotros realizamos un 
seguimiento a través del archivo y este tipo de usuario aparece claro a partir de 
los años ochenta; primero e n un número escaso, pe ro su crecimiento termina 
siendo geométrico. Lo cierto es que en pocos archivos se realiza una estadística 
segmentada de este tipo de cliente. Respecto al investigador existen aplicacio
nes para su gestión y se realizan estadísticas e n cuanto a la materia de investiga
ción , número de investigadores, núm ero de consultas , tipo de documentación 
co nsultada, etc. Sin embargo, respecto al anterior, o bien se le da el mismo tra
tamiento que al investigador, o bien senci llamente no se reali zan estadísticas. 

El usuario no investigador no tiene las mismas necesidades ni expectativas 
que el investigador. De hecho puede ser que ni siquiera acceda a las mismas 
instalac iones. Desde luego, e l acceso a la documentac ión es abso lutamente di
fe rente, y como hemos apuntado en otras ocasiones 4

, no suele saber qué docu
mentación neces ita, sino que tiene un probl ema y nuestro objetivo es propor
cionarle la documentación que le permita resolverlo. 

Por otro lado está la propia administración productora de documentos, las 
nota rías y los registros de la propi edad. También son nuestros clientes desde 
e l momento qu e so li citan los servicios de l a rchivo para realizar una transferen
cia, una consulta o un préstamo de documentos. 

En cuanto a clientes, ésta es la segmentación que hemos realizado, pero 
existen además otros grupos de inte rés re lacionados con e l archivo. El centro 
dispone de unas instalaciones situadas e n un edifi cio emblemático de la arqui
tectura civi l de la provincia: el Cas till o, situado sobre la muralla romana apro
vechando sus cubos. Por ello se realizan, por parte de personal del archivo, vi
sitas guiadas a sus instalac iones, en las que se aprovecha para difundir la labor 
realizada, debido a que muchas de es tas visitas son clientes potenciales. 

Por otro lado, se encuentran los propios trabajadores, lo que e l modelo 
EFQM de exce lencia denomina: personas. 

Una vez segme ntados todos los grupos de interés deben identificarse sus 
necesidades y expectativas . En un prin cipio esta ide ntifi cac ió n será unidirec
cio nal, debido a que e n función de la experiencia puede n establecerse deter
minados rangos , pero es ta ide ntificació n debe rea li zarse te ni endo e n cuenta a 
los propios grupos. Medir es fundamental para poder mejorar; si no medimos 
¿cómo sabemos qué de bemos mejorar de form a obj etiva? Con e l fin de defi nir 
lo que estos grupos de in terés valoran realmente pueden util izarse diversas he-

., MER I NO FI.ECHA, Eva , I~os archivos. Un servicio !)'úblim, Junta ele Castill a y León , 
2006. 
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rramientas. Quizá la más utilizada sea el f ocus group. Los grupos focales sirven , 
por ejemplo, para definir los ítems de una encuesta. Con el fin de medir la sa
tisfacción de nuestros clientes y los propios trabajadores es necesario reali za r 
e ncuestas. Los ítems de una encuesta deben reflejar realmente lo que e l grupo 
de interés al que va dirigida quiere que se le pregunte, además de lo que noso
tros creamos opo rtuno para urientar nuestra ges tió n. La reunión de una mu es
tra de nuestros clientes con el fin de mejorar y modificar una encuesta base es 
muy enriquecedora, ya que aporta la visión de l propio cliente sobre nues tra 
percepción. Los focus group deben realizarse con una periodicidad que establez
camos en el propio sistema de gestión. En nuestro sistema es tá establecida una 
periodicidad anual antes de lanzar la campaJ'ia de encuesta. 

Los grupos focales nos proporcionan info rmació n para modificar los for
matos de las encuestas de clie ntes y trabajadores (personas). El prime r mo
de lo de encues ta se realizó en base a la Norma UNE EN ISO de satisfacción 
de clientes, pe ro año tras año hemos ido modificándola con las aportaciones 
de los grupos. 

La encuesta dirigida a los trabajadores se revisa también a través del foC'us 
group y del Grupo de Mejora de la Delegación Territorial de León. Este grupo 
de mejo ra , al que el archivo pertenece, ti ene entre sus procesos la reali zac ió n 
sistemática de encuestas a los trabajadores, y és tas se han ido reform ando en fun
ción de las aportaciones. La encuesta que se aprueba en e l Grupo de Mejora de 
la Delegación Territorial se somete al focus group en el propio arch ivo y se intro
ducen las mejoras que los propios trabajadores consideran de impo rtancia . 

Una vez que se defin e n los ítems, és ta se lanza a una mues tra sign ificativa " 
con el fin de medir la satisfacción de los clientes y trabajadores , así co mo las 
áreas que ellos co nsideran susceptibles de mej ora. 

El análisis de las encuestas nos permite es tablecer objetivos para mej orar la 
percepción de los clien tes y las personas, as í co mo desarrollar p lanes de me
jora. La fundamentación de todo e ll o es objetiva, ya que no se debe a nues tra 
pro pia pe rcepció n, sino de los grupos de interés. 

SEGUNDA ETAPA: LA AUTO EVALUACIÓN y OTRAS HERRAMIENTAS 
DE DETECCIÓN DE ÁREAS DE MEJORA 

Tal y como hemos apuntado anterio rm ente, es necesario medir para me
j o rar. Existe n muchos modelos qu e pe rmi te n evalua r a las organ izac io nes mi
di endo todo aquello que aporta valor. Los cuadros de ma ndo y e l modelo 
EFQM de Excele ncia han sido los utili zados en e l AH? de León con e l fin de 
conseguir evaluar los agentes a través de los cuales se consigue n los resu lta
dos de la o rgani zació n . 

'. La no rm a UNE E ISO de sa Li sfacció n d e clientes pro porciona ró rmul as es tad ís
ti cas que permite !! ide lltifi ca r !lIues tras sigllificclLivas. 
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El Mode lo EFQM de Excelencia es un modelo amplio que incluye y tiene e n 
cu enta una serie de cri terios que se consideran clave para identificar la posición 
e n la que se encuentra la unidad que se evalúa. Las evaluaciones pueden ser 
externas 6 o internas 7

. Se ha llegado a la conclusión (y ése es el fundamento de 
la autoevaluación a través del Modelo EFQM) que quien mejor conoce la uni
dad son los propios trabajadores. La crítica que se ha hecho a esta fundamen
tación es la subjetividad. Lo cierto es que una vez que se conoce el modelo y 
se ha trabajado con é l, los propios trabajadores son mucho más exigentes que 
cualquier auditor. Aun as í, para optar a la certificación a través del Sello de Ex
cele ncia de la Fundación Europea para la Gestión de Calidad es n ecesario que 
una co nsultora valide los resultados de la au toevaluación , y dependiendo del 
se ll o al que se opte es necesario realizar una memoria que el Club de Excelen
cia en la Ges tión y una empresa certificadora evalúan. 

Nosotros hemos optado por el Modelo EFQM debido a que laJunta de Cas
ti lla y León lo ha tomado co mo refe re nte hasta la fecha. 

La period icidad en la realización de autoevaluaciones debe ser establecida 
por la propia unidad. De hecho , depende del interés en adquirir tendencias, 
que no son más que los datos que proporcionan los indicadores de control y 
de calidad que establezcamos en los procesos de nues tro sistema de gestión y 
su evolución en el tiempo. 

La base del modelo son, entre o tras cosas, los procesos. Una organización 
que no tiene identificados los procesos que desarrolla e implantado un sistema 
de gestión basado e n procesos no conseguirá superar los 150 puntos ~ . Una vez 
que tiene identificados sus procesos clave ya podrá acercarse a los 200 puntos, 
y as í sucesivamente. 

El Modelo EFQM de Excelencia evalúa como criterios el liderazgo, la política 
y estrategia, las personas, las a lianzas y los recursos, y los procesos como agentes 
que co nsiguen resultados en los clientes, resultados en las pe rsonas , resultados 
en la sociedad y resultados clave de la organización . Con es tos nueve criterios 
se anali zan los diversos procesos y sectores del centro. Con la puntuación obte
n ida, la o rganización se puede comparar con otras que utilizan el mism o mo
delo como sistema de evaluación y aprender de los mejores de su sector. Pro
porciona, pues, un reflejo de la posición que ocupa la institución . Para realizar 
la evaluac ión hay que desgranar subcriterio por subcriterio e ir proporcionando 
evidencias de cada un o de e llos con el fin de justificar la puntuación. Evidente
mente, aquello en lo que no se puede puntuar implica un área de mejora . Por 
ejemplo, si no se puede puntuar en el criterio 5 más allá de 10 puntos porque 
no están defin idos siquiera los procesos clave, es claro que debe ac tuarse en ese 
sentido para mejorar en la o rganización . El modelo en ningún caso nos va a ayu
dar a la hora de decidir qué es lo que hay que hace r, ni sobre qué aspecto debe-

Ii Inspecc ió n, audito rías, e tc. 
7 Autoevaluac ión. 
H El Mude lu EFQM establece un máximo de l.000 puntos . 
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mos trabajar, simplemente va a mostrar una situación concreta que puede mejo
rar si se adoptan las medidas oportunas. No es además dinámico, sino estático, 
es e l reflejo de la organización que se somete a su evaluació n en un momento 
de terminado. De hecho, realizar evaluac io nes de fo rma cícli ca con la period i
cidad que se haya establecido en el sistema permite ve r la evolució n y e l re fl ejo 
de los planes de mejora en la trayectoria de la unidad. Es lo que e l propio mo
delo denomina ciclos, las tendencias. Las tendencias pueden ser positivas o ne
gativas, en función de que los resultados obten idos sean positivos o, en caso de 
haber sido negativos , se hayan adoptado las medidas pertin e ntes. No penali za 
sin más, sino que lo hace con aquellas organizaciones cuyas te ndencias son ne
gativas y no plantean un plan de mejora para solucionarlo . De hecho, valora so
bremanera las <<lecciones aprendidas», es decir, ap rendemos de los errores que 
hemos cometido y mejoramos el p lan que se había iniciado. 

El conseguir una puntuación de te rminada es útil a la ho ra de aprender de 
los demás. El Club de Excelencia e n la Gestió n es quien ges tiona en España los 
se llos de excelencia. A través de su web y de publi cacio nes periódicas divu lga 
las organizaciones que se certifican con sus sellos en sus diferentes modalida
des, así como los premios a la exce le ncia . Además, en su «Observatorio» se en
cuentran publicadas las memorias (no completas, sino los cin co primeros cri te
rios) de las instituciones que han co nseguido certificarse. Supone así un punto 
de encuentro y una forma de hacer benchrnaTlúng'. 

Existen múltiples herramientas para de tec tar áreas de mejora: e ncuestas, 
análisis DAFO, auditorías ex tern as, quejas, sugerencias, reclamacion es, eLe. 

Cada una de e llas proporciona información procedente de fuentes diversas: 
clientes, trabaj adores y auditores, que permi te identificar áreas de mejora que se 
priorizarán a la ho ra de es tructurar los planes que deba abordar la insti Lución. 

Otra metodología muy útil a la hora de reali za r la gestión son los cuadros de 
mando. La aportación de los cuadros de mando sobre o tros mode los es su sín
tesis. De hecho, un cuadro de mando debe permitir de un vistazo saber cómo 
ha evolucionado la institución a la que se refiere. Los cuadros de mando se pue
de n es tructura r e n funci ó n de los procesos o bi en e n fun ció n de obj e tivos. Para 
es tructurar un cuadro de mando es necesario realizar previamente un aná lisis 
DAFO en e l que se ide ntifiquen las debilidades, ame nazas, fortal ezas yopo rtu
nidades de la unidad. Poste riorme nte se trabaja e n los obj etivos que se conse
guirán a través de planes de acción. El cuadro de mando pe rmite hacer un se
guimiento de esos objetivos que se han p lanteado como áreas de mejo ra. 

TERCERA ETAPA: lA ELABORACIÓN DE UN PLAN DE MEJORA 

La base de es tas metodologías de gestió n es precisa men te medirse para sabe r 
qué hay que mejorar y llevar a cabo un a p lanificació n que pe rmita la mejora. 

9 Apre nder d el que ya ha solucionad o e l problema. 
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La implantac ión de un sistema de gestión que tenga en cuenta estas metodo
logías puede realizarse de formas diversas. De hecho, son muchas las unidades 
de la Administración que se autoevalúan y que desarrollan planes de mejora. 

El plan de mejora debe contemplar al menos los siguientes aspectos: objetivo, 
fec ha de inicio, fecha fin (previsibl e) y fases. Cada una de las fases debe reflejar a 
qué se re fi e re, las fechas de inicio y fin , los responsables, el coste económico y el 
coste en horas de trabajo. Finalmente se establece un seguimiento de cada una 
de las fases . Realizar es tas fichas , que nosotros tenemos estandarizadas a través 
de formatos incluidos en e l sistema de gestión, implica un ~sfuerzo en la plani
ficación , además de conllevar un seguimiento del cumplimiento del mismo. 

El desarrollo de planes de mejora lo realizamos en el archivo una vez ce
rrado el ciclo. Es decir, se realizan encuestas analizando todas las voces 10, audi
torías inte rnas y externas (al menos una vez al año un auditor examina nuestro 
sistema de gestión basado, en tre otros, en la norma UNE EN ISO: 9001 :2008, 
cuadro de mando y autoevaluac ión por el Modelo EFQM) , autoevaluación y 
seguimiento de los planes de mejora del año anterior. Con esa información 
se prioriza la ac tuación para e l ejercicio presupuestario siguiente. Esta priori
zación se consensúa con la Dirección General de Promoció n e Instituciones 
Culturales a través del Servicio de Archivos y Bibliotecas. En función de la pla
nificació n de la Dirección General se priorizan unos u otros objetivos, que se 
agrupan en e l programa de objetivos. Éstos se despliegan a través de planes de 
mejora, de los cuales se realiza su ficha una vez que se aprueba su ejecución. 
Esta programación se da a conocer a todo el personal a través de la reunión de 
revisión por la dirección . Esta reunión del grupo de mejora II se realiza una vez 
al año y supone el análisis de todo el sistema de gestión: 

l . Revisión y análisis de indicadores. 
2. Revisión y grado de cumplimiento del programa de objetivos. 
3. Seguimiento de los planes de acción. 
4. Análisis de las acciones correctivas y no conformidades del sistema. 
5. Resultados de las encuestas. 
6. Resultados de la auditoría. 
7. Análisis de quejas, reclamaciones y sugerencias. 
8. Resultados de la autoevaluación. 
9. Presentación del programa de objetivos del año en curso. 

10. Presentación de los planes de mejora. 
11. Presentación del programa de formación. 
12. Análisis de objetivos de indicadores. 
13. Modificaciones del sistema. 

10 Se ha es tandarizado un proceso d enominado análisis de las voces en e l que se 
dete rminan las ac tividades y tareas que debe n desarrollarse para realizar las encues tas 
de cli entes, de personas y lo que se ha denom inad o «voz d el negocio» en la que inclui
mos otros archivos. 

11 El grupo está integrado por todo el personal del arch ivo. 
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Con toda esta información se establecen los objetivos y los planes de mejora 
del año en curso. Los planes de acción no tienen por qué coin cidi r cronológi
camente con el ejercicio presupuestario, sino que pueden ser más amplios en 
función de las necesidades. 

Estos planes deben estar alineados con la misión, visión y valores del cen tro. 
y su fundamentación será objetiva. Esto quiere decir que su necesidad debe re
lacionarse con los datos extraídos de la autoevaluació n , las encues tas, las aud i
torías, las reclamaciones, quejas y sugerencias. y todas aquellas herramientas 
que se utilicen para extraer información de los diferentes grupos de interés. 

Los planes de mejora deben tener asociado al menos un indicador que nos 
permita realizar su seguimiento. En el archivo este seguimiento es mensual, 
de forma que las posibles desviaciones puedan subsanarse antes de que se pro
duzca un efecto indeseado . Cada plan de acc ión puede re lacionarse con un 
criterio del modelo, y puede efectuarse la valoración en los puntos EFQM que 
ese plan va a proporcionarnos en una próxima evaluación. 

Realizamos su seguimiento valorando el grado de implantación de la acción 
propuesta. Distinguimos en cinco niveles de implantación: 

S/ D: Sin definir. 
GI 1: Idea general formulada. Identificada y definida a través de autoevalua

ción, auditoría, encuestas, análisis de indicadores, etc. 
GI 2: Acción descrita. Correcta definición de l objetivo a conseguir; nominado 

el responsable de su implantación; establecido el impacto en puntos EFQM; 
ide ntificados prerrequisitos para la implantación; establecido plazo para su paso 
al siguiente grado de implantación. 

GI 3: Acción elaborada completamente. Determina la viab ilidad de la acción; 
confirmado el impacto en puntos EFQM; elaborado y aprobado subplan de ac
ción para asegurar la implantación; fecha establecida para pasar al sigu iente 
grado de implantación. 

GI 4: Acción implantada. Plan de acción asociado completamente implan
tado; establecido método de comprobación de la efectividad ; fecha establecida 
para pasar al siguiente grado. 

GI 5: Efectividad de la acc ión confirmada y aprobada por la dirección. 

Este seguimiento es e l que se presenta en cada una de las reuniones de l 
grupo de mejora. Una vez que se reali zó la formación de l personal (se efec
tuaban dos reuniones semanales) y se adoptaron las medidas oportunas para 
que las reuniones fueran eficaces se espaciaro n las reunion es del sistema. Ac
tualmente se realizan cuatro re uniones anuales, una de e ll as es la revisión por 
la dirección. Se convocan reuniones extraord in,arias siempre que se considera 
necesario, ya que el grupo es uno de los pilares del plan de comun icación 
interna del arch ivo. 

La segmentación de clientes (usuarios), la detección de sus necesidades y 
expectativas a través del focus group y encuestas normalizadas, la implan tac ió n 
de un sistema de gestión por procesos basado en ISO 9001:2008, el uesarrollo 
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Seguimiento Proyecto 

I ÁREA 

I FECHA: I 

1 
Total 1 31 DI 4-5 1 22 171 ,0% 1 
acciones ... 

Total 
puntos 61 
EFQM 

Seguimiento Plan EFQM 

Total acciones ~";¡¡¡¡ .. ¡:j¡¡¡¡¡¡¡¡'¡¡,¡¡¡¡¡1iiI¡1IIIIiiiII 

Total puntos EFQM 1-_ ... _ .... _ 

DI 4-5 48 78,7% 

e Sin definir 

!:l Gil 

.G12 

= GIJ 

e GI4 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

Definición de estados GI (Grado de Implantación) 

Idea general formulada. Iden tifi cada y definida la línea de actua
ción necesaria a partir de las diferenles info rmaciones ex istentes 
(a utoevaluación EFQM, revisiones de l sistema, resultados de in
dicad 

Acción descrita. Co rrecta defin ició n de l objetivo a conseguir; nomi
nado responsable de la rea lización; es tablecido e l impacto en pun
LOS EFQM; identificados pre req uisitos para la implanlación; fecha 
eS lablecida a GI 3. 

Acción elaborada completamente. Determin ada la viabilidad de la ac
ción; co nfirmado e l impacLO en puntos EFQM; e laborado y apro
bado subpl an de acción para asegurar la implalllac ió n; fecha es-
tablecida a G14. 

Acción implantada. Plan de acción asociado completamenle implan
lado; eSlabl ecido méLOdo de co m probació n de la efec tividad; fe
cha eSlabl ecida para pasar a GI 5. 

Efectividad de la acción confirmada y aprobada por la Dirección. 
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de un modelo de liderazgo revisado con el procedimiento de feedback 360°, el 
establecimiento de plataformas de diálogo, la planificación por objetivos, etc., 
han sido planes de acción detectados de forma objetiva a través de las vías que 
hemos explicado anteriormente. 

Su seguimiento se realiza mensualmente y se plasma e n el siguiente do
cume nto: 

1 2 OK 

2 O OK 

3 1 1 OK 

4 OK 

5 1 O OK 

6 OK 

7 1 O OK 

8 OK 

9 1 1 OK 

lO OK 

11 1 2 OK 

12 2 OK 

13 1 1 OK 

14 O OK 

15 1 2 OK 

16 3 OK 

17 1 2 OK 

18 OK 

19 1 1 OK 

20 2 OK 

21 1 1 OK 

22 2 OK 

23 1 OK 

24 2 OK 

25 1 1 OK 

26 2 OK 

27 1 OK 
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28 2 OK 

29 1 O OK 
30 2 OK 

31 1 3 OK 

32 1 OK 
33 1 1 OK 
34 2 OK 

35 1 3 OK 
36 OK 

El Archivo H istó rico Provincial de León h a conseguido, gracias a esta m e to
dología , el sello 300+ de la Fundación Europea para la Gestión de Calidad. 
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