BOLETIN

LIX (2009), NUM.1

FEDERACION
ESPANOLA

DE ASOCIACIONES
DE ARCHIVEROS,
BIBLIOTECARIOS,
ARQUEOLOGOS,
MUSEOLOGOS

Digitalizado por www.vinfra.es



Digitalizado por www.vinfra.es



Digitalizado por www.vinfra.es



Digitalizado por www.vinfra.es



BOLETIN

de la

FEDERACION ESPANOLA

DE

ASOCIACIONES
DE

ARCHIVEROS
BIBLIOTECARIOS, ARQUEOLOGOS,
MUSEOLOGOS
Y DOCUMENTALISTAS

RY.%Y

LIX (2009), NUM. 1, ENERO-MARZO. MADRID ISSN 0210-4164

Digitalizado por www.vinfra.es



Ry

Directora: M. P1LAR GALLEGO CUADRADO
Comision de Publicaciones para este nimero:

ANGELICA ZAPATERO LOURINHO
Jutia Maria RODRIGUEZ BARREDO
Lurs-DantrL FERNANDEZ OVALLE
MIGUEL-ANGEL GAGHO SANTAMAR{A
PEpRO GONZALEZ GARCIA
Francisco GoNzALEZ CARCEDO

Editor:  Federacion Espanolade Asociaciones de Archiveros,
Bibliotecarios, Arquedlogos, Musedlogos y Docu-

mentalistas

Boletin de la ANABAD.

¢/ Recoletos, b

98001 Madrid. Tel.: 915 751 727
Fax: 915 781 615

C.e.: anabad@anabad.org

Direccion Postal:

Precio de suscripcion: 93,60 Euros

Precio niimero suelto: 24,50 Euros

Solo se mantendra con las demds asociaciones
profesionales o con aquellas publicaciones que
se consideren de interés para la biblioteca de la
ANABAD.

Canje:

Periodicidad: Trimestral.

ISSN 0210-4164. D. Legal: M. 3.171.1958

Boletz’n de la ANABAD trata
de ser un 6rgano de
expresion y un medio de
formacion profesional
permanente para todos sus
asociados, al servicio de
todos los archiveros,
bibliotecarios, conservadores
de museos y
documentalistas de Espana.

Su campo son todos los
problemas teoricos y
practicos que plantea la
profesion de quien sirve a la
difusion de la informacion
cientifica de los bienes
culturales y toda la
informacién que pueda ser
titil para el ejercicio de la
misma y para que nos
conozcan en otras latitudes.

Su responsable es la
Federacion ANABAD.
Cada colaborador lo es
de sus propias ideas.

Este Boletin, se ha
realizado con ayuda
concedida por la

Coordinadora de Asociaciones

de Archiveros y el
Ministerio de Cultura.

Digitalizado por www.vinfra.es



SUMARIO

BOLETIN DE LA ANABAD LIX (2009), NUM. 1, ENERO-MARZO. MADRID ISSN 0210-4164

PRESENTACION ......coovviomeieirrienrnnneeesooeesooooooooooo 5

LA PRESTACION DE SERVICIOS DE CALIDAD EN LOS ARCHI-

VOS, Luis Martinez Garcia.........rocooooo 9
INTRODUCEION ssosssstsssonsssesrssesistnssissssessissessstommes tmesssosans s 9
I. LA ADMINISTRACION DE ARCHIVOS QUE NO QUEREMOS ............. 13
1.1 Diagnosticando el «terrors ... 13
1.2, La reglamentacién excesiva o el manual de archivistica ................... 14
1.3 El jerarca o el liderazgo €qUIVOCAAO ... 15
L4 El empleado penalizado ... 17
L.5. El problema de ser SESPECIAD 4o crvstssmsoiy oo siemtins ssms e ssass it 20
1.6. Desorganizando la organizacion ... 22
2. BUSCANDO SOLUCIONES PARA CONSEGUIR UNA ADMINISTRACION
DE ARCHIVOS DE CALIDAD ......coooooooeooooo 28
3. LOS CIUDADANOS SATISFECHOS..........occcoomoooo 27
4. CALIDAD Y TECNOLOGIA EN LOS ARCHIVOS ... D7
LEE B (6 39
E de ECONOMUA.......ovvvvrnrrrensicciinnsesessesssssssennssesseesssssmmssseesss s 40
E de Eficacia......... 40
E de Eficiencia 43
0618 0 (o TR e 44
E de Excelencia 46
EL CERTIFICADO DE CALIDAD ISO 9001 EN LOS ARCHIVOS ES-
PANOLES, Carlos Flores Varela................ccommveeoooooo 47
I. QUE ES LA GESTION DE LA CALIDAD Y POR QUE NOS DEBERIA
LA R ———— 48
2. LA GESTION DE LA CALIDAD EN LOS ARCHIVOS ESPANOLES......... 52
3. LANORMA ISO 9001:2000...............oooooooooeeiiii 6
4. COMO SE CONSIGUE EL CERTIFICADO DE CALIDAD ... 64
5. BIBLIOGRAFIA.........ooocccceeeottmereesomsreesseeesseoeees oo 69

Digitalizado por www.vinfra.es



LA UTILIZACION DE INDICADORES PARA EL DE§ARROLLO, LA
MEJORAY LA TRANSPARENCIA EN LA GESTION DE LOS SER-

VICIOS PUBLICOS, Carmen Mayoral Pet....ccccooeeooovvwrmssesesss 73
L INTRODUGCION .coccerrssssssssss s st s s 0 s s 0 73
1.1. Medir para T o SRR 74
T T r o e PR 74

9. ELSEGUIMIENTOY LA MEDI(JIQN DE ESTRATEGIAS. LA PLANIFICACIC)N
v EL CONTROL DE LA GESTION L ioiscssssnors mssiassasissenssassssussssinagansgaisasintssers 75
9.1. Los principales conceptos de la planificaciOn . cceerssereesssmsseneeeees 75
92.9. Sobre los de ST OTCE s avsscommsons SRR e S35 AT A s H sl 35 76
9.3. De los Sistemas de Informacién al Cuadro de Mando Integral......... 78

B INDICADORESYPRESENTACIC)N DE RESULTADOS EN LOS SISTEMAS
Y MODELOS DE CALIDADY EXCELENCIA.....cooomimiemmnmmsmsnensssssssesseses 79
3 1. Medidas de PerCePCiOIL .. mmusssrirummmrssssssssmmssssssssssss s s 81
3.9, Medidas de ENITIETIEO o vversssess issssrssasssnemsimnsssssssssnsssnorssnssassussiasiesasss 82
. UTILIZAR TN TCADIORES 1o cesssissssossnsnisinssssssussssrnssesdss asmasss s Snsessasstssis 83
5. LA TRANSPARENCIA DE LA GESTION PUBLICA ....covurerinimnsinesseenssess 86
BT R (o 6 7L . /W ————— 87

ELVIAJEALA EXCELENCIA: METODOLOGIAS DE GESTION, Eva

NHG3750 LR s svssnsineosonssomesisisnsinss s s oo n s A s SRR s R 89
INTRODUGGION. oo ccvesesessesssmsssssasssssssssassssssss s st s s s s 89
PRIMERA ETAPA: COMPROMISO Y LIDERAZGO ..oovvciviiininiienmnsnsnssessseess 90

Definicién de la mision, Vision y VAlOTES......rewuermsmmsssmasemssensssmemmsesmmsrnsse? 91

Identificacion de 105 grupos de IMLETES .......crwrresrmmssssrseesrmmrst st 91
SEGUNDA ETAPA: LA AUTOEVALUACION Y OTRAS HERRAMIENTAS DE
DETECCION DE AREAS DE MEJORA  coccovvisrirssmmmssmsrsss it 93
TERCERA ETAPA: LA ELABORACION DE UN PLAN DE MEJORA......cccovnvs 95

Digitalizado por www.vinfra.es



PRESENTACION

Modernizacion, calidad, planificacion estratégica, programaciéon por ob-
jetivos, son conceptos cada vez mas familiares cuando nos referimos a las
nuevas formas de gestion de los organismos publicos y en las instituciones
del Estado.

No es la primera vez que publicamos estudios o reflexiones sobre la Cali-
dad y sus instrumentos y herramientas, es mas, estamos convencidos de que
vamos a seguir haciéndolo. Porque se hace necesario reflexionar sobre el
sentido del trabajo que se estd haciendo en Archivos, Bibliotecas, Centros de
Documentacién y Museos.

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

La sociedad actual es de constante cambio y este cambio afecta a todos
los servicios de las administraciones, incluidos los Archivos, por el entorno
del que nacen y en el que se desarrollan: la acciéon administrativa, cambiante
y a veces impredecible. A esto hay que anadir que vivimos un momento en el
que estan aumentando las expectativas de la sociedad respecto a los poderes
publicos. Se ha incrementado la demanda social y ello supone un aumento
cuantitativo y cualitativo de las necesidades sociales. Hay demanda de mas y
mejores servicios publicos.

Esta impresion generalizada esta provocando en los medios ptiblicos la
aparicion de conceptos tradicionalmente ajenos a la cultura de las adminis-
traciones. Citamos algunos: calidad, calidad de servicios, satisfaccion ciuda-
dana..., y es que la sociedad entiende como legitimada a la administracién
cuando ésta no se limita 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 del mercado unico de 1993, la implantacion de nor-
mativas europeas planteé ante todo retos de competitividad. Se empezo a
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6 PRESENTACION

abrir camino la idea de que la administraciéon no puede ser un freno a los
sectores dindmicos de la sociedad, por el contrario, debe ser un acicate. En
todo esto hay un hecho que no debemos perder de vista: el impacto de las
tecnologias esta transformando los procesos administrativos y la propia ges-
tion de la organizacion.

Se han desarrollado tecnologias aplicables a muchos sectores, entre otros
¢l urbano, pero todavia se necesitan capacidades importantes para gestio-
nar adecuadamente el potencial de los centros y las administraciones. Toda-
via no se tienen en cuenta reorganizaciones necesarias en los procesos de
trabajo, procedimientos y, sobre todo, reciclaje y formacion permanente del
personal. La revolucion de la informacion y la eficacia administrativa nos
plantean nuevos desafios en todo orden de materias.

En los anos sesenta y setenta hubo una cierta modernizaciéon adminis-
trativa en nuestro pais, un modelo tecnocradtico y reglamentista que fracaso
aunque tuvo dos aspectos muy interesantes y dignos de mencion:

— La Ley de Medidas de la Funcién Publica.
— La Ley de Incompatibilidades del Personal al Servicio de las Adminis-
traciones Publicas.

Pero a esto no podemos llamarle calidad. Tanto en Espana como en el
resto de los paises de la Unién Europea los primeros pasos de la calidad es-
tan unidos a procesos de modernizacion y la modernizacién estd muy unida
a razones de indole econémica.

El profesor Francisco Longo, experto en temas de calidad, cita en sus tex-
tos un conjunto de rasgos importes de la modernizaciéon y que se basan en
el ya famoso «Informe Abril», realizado por la Comision de Analisis y Valora-
cion del Sistema Nacional de Salud a finales de los anos setenta y cuya base
son los puntos siguientes:

— Prever mecanismos que impliquen a los gestores en mayor grado de
responsabilidad y alcanzar una mayor eficacia en el uso de recursos
humanos y materiales.

— Crear las bases para que el sistema pueda funcionar con un mayor
grado de satisfaccion subjetiva de los usuarios de los servicios.

Del citado profesor tomamos una cita que pude servirnos antes de iniciar
cualquier proceso de calidad: «Modernizacion y calidad no son actos singu-
lares, ni de voluntad, ni de politicas aplicables de hoy para manana. No se
cambia por decreto».

La gran aspiracion actual de las administraciones del Estado es: LA CALI-
DAD. En este contexto de cambio, impulsado también por las propias exigen-
cias constitucionales y las directivas de la Unién Europea, surgen los progra-
mas o planes de actuacion, que globalmente se conocen como «sistemas de
calidad». Unos procedimientos de gestion que dia a dia se estin implantando
en empresas y administraciones publicas, pero atin con escasa presencia en los
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PRESENTACION 7

servicios de informacion y casi inéditos en el mundo de los archivos en gene-
ral. Una filosofia de gestion donde el objetivo final es que los usuarios dispon-
gan de mejores centros, mds personalizados, con una mejor utilizacién de los
recursos e instalaciones; una transformacion que naturalmente va a redundar
en beneficio de la administracién.

Creemos que este Boletin, dedicado fntegramente a la Calidad, contri-
buird a que profesionales e instituciones lengan mas y mejor informacién
para poner en practica y desarrollar mecanismos de mejora y actualizacion
en sus centros.

Damos las gracias desde estas lineas a sus autores: Carlos Flores Varela,
Luis Martinez Garcia, Carmen Mayoral Pefia y Eva Merino Flecha. Los cua-
tro saben de Calidad y de resultados de la Calidad, los cuatro han puesto
en practica modelos que después han servido a muchos, Esperamos que no
sean estos articulos los tltimos que escriben para las publicaciones de ANA-
BAD, porque lo cierto es que contar con su experiencia y buen saber hacer
es toda una satisfaccién y «un lujo».

Julia M.* RODRIGUEZ BaRREDO
Vicepresidenta de ANABAD
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LA PRESTACION DE SERVICIOS
DE CALIDAD EN LOS ARCHIVOS'

Luis MARTINEZ GARCIA

«Muchos de los responsables se sienten amenazados porque no se les ha
ocurrido esta idea... y creen que dardn una mala imagen si la aceptan.

Asi que acaban con la idea nada mas nacer.

Y luego acaban con la persona que tuvo la idea».

Conversacion entre el Vicepresidente Al Gore y la Public Service's Ge-
neral Surveyor Paula Young.

«Crear una Administracion Publica que funcione mejory cueste menos»,
Informe del National Performance Review, Vicepresidente Al Gore, 1993.

INTRODUCCION

De antemano debemos advertirles que la calidad, cualquiera que sea su sig-
nificado, no significa la obtencién de servicios nuevos o distintos a los tradi-
cionalmente reconocidos en la archivistica. Muy al contrario, la filosofia de la
calidad se fundamenta en el concepto de mejora de aquello que, en mayor o
menor medida, realizamos de forma cotidiana en nuestro trabajo y sélo nos
permitimos cambiar drasticamente aquello que, sin ningun tipo de duda, re-
presenta una rémora para nuestra organizacion.

Como les habra sido facil adivinar tras la lectura de este breve parrafo, resulta
mas sencillo enumerar los instrumentos y objetivos que conlleva la implantacion

" Este articulo se fundamenta en uno previo del autor titulado La prestacion de servi-
cios de valor aniadido en los archivos bajo el prisma de la calidad, editado por el gobierno del
Principado de Asturias en el marco de EDOCPA 2006 (http://www.edocpa.com/ima-

ges/ediciones/ponencia_13.pdf, 15-08-2009).
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10 LUIS MARTINEZ GARCIA

de técnicas de calidad, que definirla. Y es que si en algo se caracteriza es por su
flexibilidad en adaptarse a todo tipo se situaciones. Aunque resulte una exage-
racion, la definicion de calidad serd distinta segun sea el tipo de organizacion
y las cualidades intrinsecas de cada una de ellas. No podrad ser igual para una
empresa privada que para una administracion publica, pero incluso dentro de
cada empresa o administracion variard segun el tipo de producto o prestacion
que se realice y el usuario, cliente o ciudadano al que va dirigido.

Tampoco resultaran idénticas para los gestores de las diferentes administracio-
nes ptblicas. Aunque todas son prestadoras de servicios dirigidos a la ciudadania,
ni sus caracteristicas internas, ni su estructura administrativa, ni su territorio de
actuacion, ni su cercania o lejania a las personas las hacen iguales. En todo caso
pueden ser similares, parecidas e incluso complementarias, pero, aun asi, debe-
remos huir de alcanzar soluciones genéricas para realidades distintas.

La calidad es simplemente mejorar lo que ya tenemos para satisfacer a quien
lo utiliza. En nuestro caso, intentaremos que, mediante una serie de instrumen-
tos, recursos, ideologia y un acertado liderazgo, nuestros usuarios obtengan un
servicio adecuado a sus pretensiones. Todavia mas sencillo, la calidad es ante
todo el arte de resolver los problemas, no de plantearlos.

Por lo tanto, al ser mads sencillo definir lo que no es calidad, las organizacio-
nes publicas han preferido reincorporar al actual glosario administrativo el tér-
mino modernizacién. Una palabra que cada vez se utiliza con mas frecuencia
en detrimento de la difusa calidad. Una definicién que también se prestard a
cierta confusion, si por modernizar entendemos aplicar meramente las nuevas
tecnologfas para alcanzar viejos objetivos. Tal parece extraerse del «Plan Mo-
derniza», elaborado por el Ministerio de Administraciones Publicas®, que cen-
tra la mayor parte de sus impulsos innovadores en la configuracion de la nueva
administracion electréonica, en el DNI-electrénico, en la Red 060 o, ingenua-
mente, piensa que los grandes males de la Administracion se resolveran con el
nuevo Estatuto de la Funcion Puablica.

Siendo unos absolutos convencidos de la bondad de la implantacion de la
administracién electrénica, dudamos, sin embargo, que sélo la tecnologia sea
capaz de transformar las mentalidades de las administraciones y de sus usua-
rios. La tecnologia es una herramienta que nos permitird ser mas eficaces, agi-
les y responsables; es uno de los medios para obtener determinados objetivos,
pero siempre con el handicap de las obsoletas estructuras de nuestras adminis-
traciones y con la existencia de demasiados estereotipos fuertemente anclados
en nuestra mentalidad burocratica.

Por el contrario, uno de los mayores riesgos radica en un exceso de con-
fianza motivado por la falsa impresion de una eficacia ilimitada de las nuevas
tecnologias, sin tener en cuenta los recursos humanos disponibles y los real-
mente necesarios, el clima laboral existente entre nuestros empleados publi-

* http://www.map.es/iniciativas/mejora de la administracion general del es-
tado/moderniza.html (29-08-2006).
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LA PRESTACION DE SERVICIOS DE CALIDAD EN LOS ARCHIVOS 11

cos, los medios econémicos a nuestro alcance y la situacion social, demografica
y geografica en nuestro dmbito de actuacién. Si en algo ha caracterizado el fra-
caso de los proyectos impulsados por las organizaciones supraterritoriales es su
testarudez en implantar el «café para todos», sin tener en cuenta las especiales
idiosincrasias de los diferentes territorios que las configuran.

Y esto es asi porque hemos avanzado y progresado en la tenencia de nu-
merosas herramientas pero nos hemos olvidado de la importancia de poseer
una ideologia para desarrollarlas. Por supuesto, no pensamos en la especifica
de un determinado partido politico, sino en rechazar la existencia de una so-
ciedad fundamentada en meros valores tecnocrdticos. Desde el punto de vista
ideol6gico, la calidad es un compromiso con las personas que va mas alla de
la implantacién de determinados servicios especificos o el desarrollo de tecno-
logias punteras. En este aspecto tiene como objetivo basico evitar la discrimi-
nacion de personas y colectivos en el conocimiento y obtencién de cualquier
prestacion publica. Sirva como ejemplo que la tecnologia es una herramienta
imprescindible para la interrelacién futura de la administracién con los ciuda-
danos, pero deben existir otros cauces que permitan una atencion mds perso-
nalizada a aquellas personas con menor nivel cultural o peores medios econo-
micos. Igualmente, la excesiva burocratizacién en la exigencia de documentos
que deben aportar las personas para conseguir una prestacion piblica puede
suponer que aquellas organizaciones, colectivos e individuos con mejores apo-
yos y relaciones sociales posean, de partida, ventajas en su relacién con los po-
deres publicos. Y aunque todo los planes estratégicos puedan parecernos simi-
lares, lo importante no es solo el grado de compromiso que queremos alcanzar
en el cumplimiento de sus objetivos, sino reflejar qué tipo de organizacion de-
seamos, como la vamos a transformar y para qué queremos cambiarla.

De ahi la insistencia en el liderazgo como motor del cambio. No nos referi-
mos s6lo al técnico, que, por supuesto, tiene y ocupa un lugar especifico, sino
al politico. Sin el impulso de los dirigentes, sin su actuacién en los diferentes
niveles de la organizacion, sin su convencimiento de la necesidad del cambio
y evolucion permanente de las estructuras, recursos y objetivos, nuestros pro-
positos fracasaran o dificilmente se mantendran. Desafortunadamente, la mu-
danza de los poderes publicos, la patrimonializacién y personalizacion de las
decisiones y los continuos cambios en las personas inciden mucho mds de lo
que pensamos en la existencia de una politica coherente en el tiempo. A ve-
ces, el puro azar y las precarias coyunturas de los gobiernos pueden ser tanto
nuestros mejores aliados como nuestras peores pesadillas.

Para implantar criterios de calidad nunca podemos obviar todo aquello que
fue hecho con anterioridad. Reconocer el pasado presupone asumir la existen-
cia de una politica anterior mds o menos acertada, pero siempre con un plan
especifico de actuaciéon. Uno de los mayores errores que puede cometer una
organizacion consiste en fijarse en lo anterior como si fuera un admonitorio
del presente para no cometer los mismos fallos o, lo que atin es peor, menos-
preciar el trabajo realizado e intentar «partir de cero». Este sentido negativo

Digitalizado por www.vinfra.es



12 LUIS MARTINEZ GARCIA

del trabajo de los demds repercute innecesariamente en nuestra valoracion del
presente e incide desfavorablemente en nuestros propésitos de futuro®.

Un futuro que ha de centrarse en el cumplimiento de las necesidades de
nuestros usuarios y su satisfaccién por los servicios que prestamos. Usuarios que
pueden ser tanto internos, nuestros propios empleados publicos, como exter-
nos, los ciudadanos, o ambos al mismos tiempo, como seria el caso de nuestros
archivos ptiblicos. Puesto que actuamos en régimen de monopolio y no compe-
timos con ninguna otra organizacion en la prestacion de servicios, tenemos el
riesgo de incurrir en la indolencia, laautocomplacencia o la discriminacién. No
buscamos clientes, ellos obligatoriamente acuden a nosotros, tampoco pueden
rechazar nuestros productos, no tienen otro lugar donde adquirirlos, ni siquiera
tienen demasiados recursos para reprobarnos, pues ni las reclamaciones, ni las
sentencias, ni la responsabilidad patrimonial es sinénimo de cambio.

Los dirigentes pueden temer la pérdida electoral y avocarse a una politica
de demagogia, dadivay prodigalidad presupuestaria, pero esto tampoco supone
nada mds que una mejora coyuntural. Los funcionarios somos practicamente
inamovibles, no ya por nuestra condicion estatutaria de personal fijo, sino por
la dificultad, cada vez mds acrecentada, para encontrar personas preparadas y
comprometidas con los proyectos a cambio de una precaria retribucion.

Esta es la razén de la dificultad para implantar criterios de calidad en una
administracion publica cuyo rendimiento no puede medirse ni en volumen de
expedientes resueltos, ni en grado de presupuesto ejecutado, ni en euros obte-
nidos®. La presion es mds interna que externay eso exige nuestra inmersion en
proyectos cuyos resultados s6lo se vislumbrardn a medio y largo plazo. Progra-
mas que nos exigirdn un sobreesfuerzo dependiente de nuestro grado de impli-
cacioén y que nos obligaran a la autocritica y a la evaluacion de los demas.

Uno de los resultados tangibles de la aplicacion real de la calidad es la asun-
cion de la transparencia como «leit motiv» de nuestro trabajo. Y ser transparentes

* Las consecuencias de esta equivocada politica pueden observarse en los resulta-
dos de la Subdireccion General de Archivos y la imagen actual de los archiveros del Es-
tado. Una panoramica de este desengano en PAN1ZO SANTOS, Ignacio, «El articulo 103.b
de la Constitucion y los archiveros», en Archivamos, num. 60 (2006), pp. 41-44, y en id.,
«Balance de la bibliografia archivistica francesa (2000-2003)», en Archivamos, nim. 49-
50 (2003), pp. 60-67.

" Sobre la imagen de los funcionarios que tienen nuestros dirigentes es interesante
la conferencia del anterior Ministro de Administraciones Publicas Jordi Sevilla titulada
«Funcion y funcionamiento de los funcionarios espanoles», en http://www.map.es
prensa/actualidad/noticias/2006/10/2006_10_23/parrafo/0/document_es/Conferencia

Funcionarios_-_Bib.pdf (29-10-2006).
? Uno de los intentos fracasados dentro de las administraciones publicas lo halla-

mos en los indicadores de los objetivos marcados por programas en el presupuesto. Eje-
cutar un programa presupuestario al 100% no significa buena gestion, como tampoco
lo es, en si mismo, el aumentar el personal o los recursos econémicos para solucionar
una deficiente actividad.
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LA PRESTACION DE SERVICIOS DFE CALIDAD EN LOS ARCHIVOS 13

conlleva el riesgo de asumir nuestros errores o nuestra incapacidad para resolver
nuestras deficiencias. Por eso, antes de embarcarnos en «un trabajo de Hércules»
debemos diagnosticar nuestra situacién actual y, sobre todo, para limpiar los esta-
blos de Augias tendremos que saber qué administracién de archivos no queremos.

1. LA ADMINISTRACION DE ARCHIVOS QUE NO QUEREMOS
1.1. Diagnosticando el «terror»

Diagnosticar no es tan sencillo como parece. No solo porque las circunstan-
cias de los archivos pueden variar desde un sistema completo a una institucién,
sino porque significa, entre otras cosas: no rehuir las dificultades; abandonar
costumbres y mentalidades implantadas desde hace anos; replantearse funcio-
nes y comportamientos escasamente rentables pero cémodas en su ejecucion;
evitar la autocomplacencia o la propaganda institucional, y, lo mas duro, ser
un critico implacable con uno mismo y con nuestra organizacion. Puesto que
el diagnéstico en si mismo no supone ningun beneficio, sino la exposicién de
nuestras fortalezas y debilidades y de nuestras posibilidades de mejorar o de
empeorar con el tiempo, nos encontraremos con ineludibles enfrentamientos
de indole profesional y politico, como la indiferencia de los escépticos, la vio-
lencia verbal de los presuntamente amenazados o la critica de los desconten-
tos. En cualquier caso, también recibiremos la ayuda de personas inesperadas,
de los convencidos o de los deseosos de cambiar.

Las primeras fases de la puesta en funcionamiento del diagnéstico son basi-
cas para el desarrollo futuro del trabajo. Supondra la bisqueda de apoyo de los
dirigentes, pues sin su presencia resultard casi imposible su realizacién, la inte-
gracion en el proyecto de socios o aliados tanto externos (sus usuarios quieren
que esto sea util) como internos (mejorard nuestra posicién en la organizacion),
una alta dosis de imaginacion y, sobre todo, una alta capacidad de resistencia
para sortear los obstaculos o para superar las discusiones agotadoras.

El método que empleemos variard de acuerdo al posicionamiento previo
de partida y a las circunstancias especificas o especiales de nuestra administra-
cion. En general, adoptemos la férmula de ser nosotros mismos los que diag-
nostiquemos o prefiramos el apoyo de consultorias externas, debemos tener
en cuenta que el trabajo de campo siempre ha de ser nuestra responsabilidad,
pues mientras mas nos acerquemos al problema mejor podremos solucionarlo.
Conocer lo que pasay el punto de vista de quienes lo gestionan es imprescindi-
ble tanto como las aportaciones de técnicos y usuarios directa o indirectamente
implicados en el servicio de archivos.

Por supuesto, en una macro administracion es imposible consultar a todos
en todo, por lo que deberemos escoger determinados sectores y seleccionar los
temas que consideremos que deben ser consultados y debatidos. Los medios
son multiples: reuniones —«tormentas de ideas», DAFOs, comparativas con los
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mejores—; sistemas de autoevaluacién como el EFQM, el CAF o EVAMS; inves-
tigaciones de campo —personales, mediante encuestas especificas, utilizando
otras investigaciones de la administracién indirectamente relacionadas con los
archivos—; jornadas informativas o de debate —sectoriales o de caracter gene-
ral, etc.—. Nosotros no podemos en este texto explicar todas las posibilidades
existentes y las herramientas aprovechables, pues todas han sido conveniente-
mente relacionadas en una profusa bibliografia existente sobre calidad”y en al-
gunas obras especificas sobre los archivos®. Lo que realmente nos interesa es ex-
plicar algunas de las carencias que, con caracter general, se observan, en mayor
o menor grado, en todas las administraciones publicas espanolas y que inciden
desfavorablemente en los intentos de mejora de cualquier servicio publico.

1.2. La reglamentaci(’)n excesiva o el manual de archivistica

Uno de los mayores problemas existentes en la administracién publica vy,
por supuesto, en el campo de los archivos, es la confianza ilimitada en la bon-
dad de las normas juridicas y el placer en burocratizar todos los procedimien-
tos y plasmar por escrito todas y cada una de las actividades técnicas. Burocra-
ciay reglamentismo, en el peor sentido de estos términos, son consecuencia
de nuestra falta de confianza en las instituciones y en la ciudadania. Nuestra
mente funcionarial nos impele a crear entramados juridicos, controles previos
y abundantes tramites, pensando que nos garantizan proteccién ante los frau-
des, las irregularidades o el incumplimiento sistemadtico de lo que entendemos
por buenas précticas.

Entre los archiveros espanoles existe una errénea premisa sobre las bonda-
des de leyes, reglamentos y normas archivisticas especificas. No es extrano es-
cuchar clamores indignados sobre la falta de reglamentos y las desdichas, con-
secuencia de su funesta inexistencia’. Sin embargo, son aln mas NuUMerosas

6 Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades; European Framework Quality
Management (Marco Europeo de Gestion de la Calidad); Common Assessment Framework
(Marco Comtin de Evaluacién); Modelo de Evaluacién, Aprendizaje y Mejora.

7 Pueden encontrarse publicaciones sobre la aplicacion de la calidad en http://www.
map.es/iniciativas/mejora de la_administracion general del estado/servicios publi-
cos/evaluacion calidad/calidad/documentos _publicaciones.html (29-08-2006).

8 MERINO FLECHA, Eva, Manual para la implantacion de un sistema de gestion de calidad

en un archivo, Leén, Junta de Castilla y Leén, 2006, y MARTINEZ GARCIA, Luis, «La apli-
cacion de la calidad en un sistema de archivos: el Archivo de Castilla-La Mancha», Lli-
gall 26 Ponéncies i experéncies de 1’XI congreso d’arxivistica de Calalunya. La Seu d’Urgell 10-
12 mayo, 2007, pp. 103-151.

Y Un ejemplo lo encontramos en la literatura sobre la inexistencia de un reglamento
de archivos estatales y las perversas relaciones entre el Ministerio de Cultura y las Comu-
nidades Auténomas, en GOMEZ-LLERA GARCIA-NAVA, Eduardo, «Esbozo de reglamento de
la ley de patrimonio (archivos)», Il Libro, las Bibliotecas y los Archivos en Lspana a comienzos
del Tercer Milenio (coordinador Luis A. RiBot Garcia), Madrid, 2002, pp. 269 ss.
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las quejas por el incumplimiento continuado de una ley, por la falta de un de-
sarrollo mds abundante o por las escasas bondades archivisticas de los textos
legales promulgados.

Esta inmensa fe en los procedimientos completamente reglados y en la exis-
tencia de una bateria de normas que puedan actuar como paraguas profesional
se ha convertido en una cantinela continua como si su mera existencia supu-
siera el fin de todos nuestros males. No dudamos en la necesidad de tener un
sustrato juridico que nos permita ejecutar nuestra misién como gestores de la
informacién o custodios del patrimonio, pero las leyes, por si mismas, nunca
solucionaran los problemas acumulados a lo largo del tiempo.

Deberiamos ser conscientes de que no existe nada menos eficaz que una le-
gislacion que no tenga en cuenta la realidad del mundo administrativo donde
debe actuar, en estos casos las normas se incumplen o se ignoran. Esta practica
tan extendida de promulgar textos que nadie entiende, auténticos manuales
archivisticos en los que se estipula incluso sobre c6mo organizar la documen-
tacion, es incompatible con culturas administrativas que equiparan archivos a
polvo y erudicién o, simplemente, s6lo quieren que les solucionemos ciertos
problemas, no que los compliquemos .

Debemos comprender que una norma representa siempre un coste personal
y colectivo enorme, pues deben intervenir multiples sectores de la administra-
cion ejecutiva y del poder legislativo en su confeccién. Por eso, cualquier texto
debe guardar un equilibrio entre todos los factores que establecen el funciona-
miento de nuestra organizaciéon. Aumentar la burocracia, establecer procedi-
mientos inflexibles, imponer pautas ininteligibles o estipular tareas mas com-
plicadas o que supongan una sobrecarga en el trabajo diario no es un error,
simplemente es un suicidio profesional.

1.3. Eljerarca o el liderazgo equivocado

Aun mds perjudicial es el concepto de jerarquizacion que cada vez se im-
planta con peores resultados en la administracién piblica. Nadie se opone a la
existencia de jefes en cualquier colectivo o grupo profesional, personas que, en
definitiva, han de decidir las prioridades, actividades y objetivos que se han de
cumpliry, al mismo tiempo, buscar los recursos necesarios y los impulsos poli-
ticos para llevarlos a cabo. No se trata de «poner en solfa» la existencia de una
estructura piramidal en las organizaciones, sino de criticar como se van exten-
diendo cada vez mas las posturas autoritarias determinadas por el «ordeno vy
mando», la creciente penalizacion de aquellas decisiones necesarias tomadas
por los empleados publicos sin consentimiento previo o las represalias promo-

' Por ¢jemplo, se critica el afin academicista del Reglamento de Archivos de Anda-
lucia en FERNANDEZ RAMOS, Severiano, «La ley de archivos de Andalucia. Una experien-
ciar, en Boletin de ANABAD, ntim. 4 (2001), p. 15. Pero hallamos casos significativos del
impulso ordenancista en la mayor parte de los textos legales de las Autonomias.
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vidas por el miedo y resquemor al prestigio del buen quehacer de los técnicos
en perjuicio de la presencia de los politicos.

Lajerarquizacion exacerbada puede tomar muy diversas formas que van desde
la patrimonializacion del trabajo de todos hasta la utilizacién del «mobbing» como
arma coercitiva. Sin embargo, en general, el concepto de autoridad mal enten-
dida se mueve en los cldsicos parametros del «controlador». Personaje que des-
taca por su inaccesibilidad, por la distribucion seleccionada de la informacion,
el traslado de la presién de arriba abajo, la desconfianza o rechazo a tomar de-
cisiones propuestas por los subordinados y la imposicién, sin debate alguno, de
sus propias propuestas.

Aunque para la convivencia diaria resulta un personaje mucho mads c6-
modo, tampoco es ficil emprender una travesia por la calidad con un liderazgo
inexistente o uno analitico, jefaturas cuyo tnico objetivo es impedir cualquier
transformacion que en si misma suponga un problema o un riesgo. Igual de
complicado es el lider «promotor» empenado en cambiar completamente la
organizacion aun a costa de €l, su equipo y hasta la misma entidad. Nos halla-
mos ante el tipico «iluminado», generalmente atractivo en un principio, capaz
de asumir cualquier peligro por una idea previay a un coste innecesario.

Aunque para un subordinado el lider «facilitador» es el mejor jefe posible,
pues se convierte en uno mds que acepta sin ningun resquemor las virtudes y
defectos del grupo, desde el punto de vista de la aplicacion de la calidad es un
personaje cuando menos problematico. Entre otras cuestiones porque su per-
cepcién de la organizacion suele ser completamente distinta a la real.

Por supuesto, todos estos caracteres representan figuras estereotipadas, casi
caricaturescas, pero el lider inseguro, el abuilico, el creativo o el idealista pue-
den ocasionar danos impredecibles por tomar o no tomar decisiones adecua-
das. En los cuatro casos nos encontraremos siempre con el miedo como eje
central de su liderazgo. El primero destacara por rodearse de un equipo cer-
cano sin capacidad de decision demasiado abundante y numeroso, en detri-
mento de aquellos lugares donde realmente se ejecutan las funciones, y por no
asumir nunca la posibilidad de cometer un error, ni arriesgarse a cometerlo o
modificar el trazado de una linea de trabajo preconcebida. El segundo aun se
arriesgard menos, destacara por evitar la contienda con cualquier otra unidad
y se conformard con obtener lo minimo para su organizacion, reduciendo los
efectivos y los recursos. El tercero llegara hasta el limite con tal de proporcio-
nar unos resultados que la mayor parte de la organizacion ignora o no desea,
se arriesgard en su aplicacion sin tener en cuenta los danos posibles. El cuarto
fundamentara su sistema de trabajo en la responsabilidad comunitaria y se en-
frentara hasta la desmesura con todos aquellos que no comparten sus ideas o
consideran que les han traicionado.

En cualquier caso, estas clases de direccién proponen siempre la falta de res-
ponsabilidad del jefe y la culpabilidad de los de arriba o de los de abajo. Uno
de los habituales errores de los dirigentes de nuestras administraciones es dar
credibilidad al t6pico del mal empleado publico. Desde denominarles vagos,
escasamente comprometidos o de escasa confianza, hasta acusarles de corpora-
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tivismo, de poseer intereses espurios enfrentados a las decisiones de las urnas
0, incluso, reprocharles su presunta inamovilidad y permanencia en el trabajo.
Cada legislatura nos encontramos con Jjefes cuya inferioridad profesional, su
incapacidad para dirigir grupos y su propio miedo, acaban generando violen-
cia verbal y psicolégica sobre personas cada vez mas amedrentadas, asi como
desencuentros intitiles con funcionarios cada vez menos motivados.

La solucién no se halla en estatutos de empleados que premien con dinero
y ascensos a los buenos y castiguen con la movilidad y el traslado a los malos.
Los seres humanos puede que seamos imperfectos, vanidosos, envidiosos y co-
diciosos, pero trabajamos mds y mejor en ambientes en donde se promueve la
participacion, la flexibilidad y el intercambio de informacion, y algo menos, y
peor, en aquellos lugares donde se favorece la condicién de cortesano o mer-
cenario'!. Todas aquellas organizaciones cuyos componentes prefieren la in-
anicion profesional ante el miedo a ser penalizados por desviarse de los pro-
cedimientos o por entender que tomar decisiones conlleva €scaso premio —o
subjetiva recompensa— en caso de éxito, y un seguro castigo debido a un fra-
caso, estan condenadas a deteriorarse de forma paulatina o, en el mejor de los
€asos, a estancarse en su grado de eficiencia.

1.4. El empleado penalizado

Puesto que las administraciones se han transformado de estructuras sub-
vencionadoras en prestadoras de servicios, han comprobado «en sus propias
carnes» el peso de la critica descarnada ante la toma de decisiones erroneas o
por dar lugar a situaciones de negligencia manifiesta'?. En multitud de casos,
para evitar danos colaterales, se adopta la «tdctica del avestruz»: lo importante
no es que un programa funcione mal, lo que realmente hay que evitar es que
estalle un escandalo ™.

"' Un ¢jemplo de los problemas derivados de la inexistencia de contactos entre el
centroy las periferias lo hallamos en el Manifiesto en Defensa de los Archivos Pablicos
de la Asociacion de Archiveros Espanoles en la Funcion Publica, que es una muestra de
como un Ministerio es capaz de quemar todo su crédito externo —lo mismo podriamos
decir de los ultimos manifiestos de ANABAD o de ACAL sobre el caso de Salamanca—;
sin embargo, si preguntaramos a los archiveros cercanos a la Subdireccion, y, por tanto,
bien informados, veriamos que su apreciacion de la politica realizada hasta ahora es mu-
cho mds positiva. Las personas suelen ser muy criticas cuando su ideal no coincide con
las acciones de quien dirige. No obstante, los factores pueden ser muy diversos, pues,
ademds, influyen planteamientos de indole personal que van desde las posturas ideolo-
gicas, las relaciones de afecto y desafecto, las frustraciones o la inseguridad.

s Kl solapamiento de lo técnico por lo politico en el caso del Archivo de Salamanca
esun ejemplo «de libro» de como una decision acertada, cquivocada o deficientemente
calibrada no sélo no sirve como solucion definitiva, sino que la situacion empeora a me-
dida que se van tomando otras para parchear la situacion inicial.

¥ Aunque es una mera anéedota, tal vez sirva como cjemplo lo sucedido hace anos
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Los empleados publicos angustiados por el miedo al error prefieren evitar
o soslayar los fallos antes que satisfacer las demandas de los usuarios o alcanzar
unos mejores resultados. Uno de los ejemplos mas habituales dentro del mundo
de los archivos lo encontramos en las complejas dilaciones, retrasos y perversos
argumentos para impedir a los ciudadanos el acceso a un documento, no tanto
para proteger intereses fundamentales de terceros como para evitar cualquier
problema, real o imaginado, en el futuro™.

E] temor a la innovacién no es una caracteristica especifica de un colectivo, sino
de las personas y del entorno en el que trabajan. Siempre que tomar una decision
exijaapartarse de un guion preestablecido supondrd un riesgo cuyas repercusiones
dificilmente pueden calcularse. Puesto que el empleado publico maneja cada vez
menos informacion directa de sus superiores, prefiere rechazar cualquier modi-
ficacién que suponga quebrantar un estatus, tal vez incomodo pero al menos co-
nocido'”. Igualmente, renunciaraa plantear cualquier transformacion que pueda

ocasionar una reaccion desmesurada de desconfianza por parte de sus jcfe.‘“".

en un archivo, de cuyo nombre no quiero acordarme, cuando no np;lrc('i() un gruhadu
que solicitaba una institucion para exponerlo. Puesto que habiasido recientemente res-
taurado y existian fotografiasy descripcion minuciosa del mismo, prefirieron hacer un
facsimil del original antes de denunciar su desaparicién y de establecer criterios para
impedir que se repitieran estos hechos. Solo el miedo por el hecho habitual de matar
al mensajero puede explicar semejante disparate.

14 Son frecuentes las denegaciones de acceso por motivos espurios, generalmente in-
trascendentes. Hace poco tiempo una persona se quejaba de la negativa de un consistorio
municipal castellano-manchego por no permitirle investigar en las actas municipales de los
anos cuarenta y cincuenta con el argumento de que la peticion era genéricay no individua-
lizada y afectabaala intimidad de las personas. Lo que ocultaba esta negativa, totalmente
infundada en derecho, era un miedo nebuloso a lo que pudiera aparecer. Otro ¢jemplo,
mucho mis pedestre, fue la contestacion de un alto cargo de una CCAA ante la queja de
determinadas personas ante los medios porque no permitia el acceso a determinados ex-
pedientes. Su contestacion —antolégica— fue que se encontraban en su despachoy quien
quisiera consultarlos s6lo tenfa que acudir al mismo y pedirselos. Aunque tenian que en-
tender que si se encontraba ausente del despacho le resultaba imposible atenderles.

5 Un ejemplo lo hallamos en la modificacion del temario de oposiciones del Cuerpo
Facultativo. Lo que en si mismo era una decision necesaria, se transforma en un supuesto
agravio por la forma de efectuarse. Al implantarse un temario que confunde una opo-
sicién con un programa académico y al hacerse sin ningtn tipo de consenso e informa-
ci6én previa, un colectivo se entiende ofendido, pues no se valoran los conocimientos
que se exigieron en la época anteriory los opositores se encrespan al considerar que se
favorece a determinados alumnos. Es el mismo caso que lo sucedido en 1985, cuando
se suprimio el latin y la paleograffa.

15 Quién desconoce algin caso de encuentros, jornadas o publicaciones que son
propuestas por los técnicos y son rechazadas o modificadas en el @ltimo minuto por los
politicos por motivos de oportunidad. En un ambiente de desconfianza v de escasa in-
formacién, todo el esfuerzo previo realizado no s6lo no se tiene en cuenta, sino que,
ademas, ocasiona malentendidos, trabajos innecesarios, cuando no enfrentamientos.
Las consecuencias logicas: jqué organicen ellos!
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Serfa demasiado injusto pretender que la inexistencia de propuestas alter-
nativas s6lo es debido a la estulticia de los jefes. Por el contrario, muchas veces
el inmovilismo es patrimonio de muchos empleados publicos que piensan que
aquello que aprendieron, vieron y conocieron en el pasado es una verdad ab-
soluta. Este pensamiento conservador pervive entre los colectivos profesionales
con mucha mads facilidad que los desvaidos intentos personales de modificar la
profesion. En el gremio archivero las dicotomias cultura versus gestion adminis-
trativa o archivo como conjunto de documentos cn vez de un edificio o una ins-
titucion, ni siquiera son objeto de un auténtico debate. Se ignoran, se soslayan
0 se menosprecian'”. Igual podriamos decir del escaso entusiasmo profesional
por modificar y adaptar los presuntamente inmutables principios v modelos ar-
chivisticos a la realidad de nuestro entorno. Incluso, aunque el mantenimiento
aultranza de estos principios supongan un coste economico inaceptable. De he-
cho, existen algunos casos, a veces solucionados gracias a la aparicion del racio-
cinio, que, por los vaivenes de las decisiones v posiciones enfrentacas vconfron-
tadas, s6lo pueden entenderse como un verdadero despropdsito '™,

Esta mezcla de individualismo. desmotivacion, miedo v conservadurismo
puede servir para la gestion diaria pero es absolutamente ineficay en ¢pocas
de crisis. Lo mas sencillo es incurrir en el lamento victimista o en la evolucion
natural de las generaciones que se van agotando y despareciendo de escena.
Puesto que la lucha permanente nunca ha sido rentable v el colectivismo hace
tiempo que fue dislocado por las ideologias ¢ intereses partculares, los profe-

'" En el Estado los archiveros insisten en la capacidad de Cultura para supervisar los
archivos administrativos y para establecer las pautas téenicas en su organizacion. Solo en
documentos tradicionales porque los electronicos son competencia de administraciones
publicas. Pero, incluso los historicos escapan cl control del Ministerio, en seguida se nos
viene a la mente Asuntos Exteriores. Obras Publicas, Vivienda, Justicia o la Direcciones
Generales de la Deuda Publica y Guardia Civil, entre otros. Si todos somos conscientes
de que el modelo no funciona, sno serfa mejor solucionar de una vez por todas los pro-
blemas acuciantes de acceso, conservacion y almacenaje existentes?

" El caso mas incomprensible para los no iniciados e¢n los archivos es ¢l de los His
torico-Provinciales. Instituciones de titularidad estatal, gestionados por las Autonomias,
recogen la documentacion del Estado, v ahora la autonomica, con ciertas protestas del
mundo de los archivos estatales que les parece banal ¢l concepto del ahorro para evi-
tar duplicidades en infraestructuras. Semejante posicion nos pucde Hevar al disparate
cuando se juntan el Historico Provincial vel General de la Autonomia en un tinico cdi-
ficioy se proyecta con dos salas de consulta, En cambio, cuando ¢l Historico Provincial
esta saturado los profesionales prefieren proponer alquilar naves que disponer de es-
pacios posibles en otros centros de la propia Administracion. Finalmente, uno de los
ejemplos mas claros de injerencia del Estado en el dmbito territorial de las Autonomias,
¢l Real Decreto 937/2003, de 18 de julio, de Modernizacion de los Archivos Judiciales,
ha pasado desapercibido. Sin ahondar en ¢l trasiego de competencias entre Ministerios
de Cultura, Poder Judicial, Ministerio de Justiciay Comunidades, zalguicen se ha paracdo
a pensar, siquiera un minuto, la complicacion que supone sobrecargar los colapsados

Historicos Provinciales? :Por qué nadic quiso enterarse de Ta realidad?
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sionales tienden a escapar de las situaciones intolerables o acomodarse y lan-
guidecer en las asumibles ™.

1.5. El problema de ser «especial»

Los archiveros solemos pulular, prefercmemente, entre las ruedas denta-
das, mas o menos engrasadas, dc las diversas administraciones publicas. Y sin
entrar en complejas discusiones metafisicas sobre 1a consideracion o respeto
que gozamos en nuestra organizacion, somos parte intrinseca de la misma
para lo bueno y para lo malo. Sea dentro del ambito cultural, sea en el admi-
nistrativo, o en ambos casos a la vez, tenemos una consideracion de cuerpo,
escala o grupo distinta al resto de los funcionarios. Queramoslo o no, nues-
tro trabajo nos exige unos conocimientos diversos vy, al mismo tiempo, di-
ferentes a los exigidos a los demas. De todos es conocida la amplitud de
materias que un archivero debe pretender, desde la historia al derecho, in-
cluyendo una interminable retahila de temas relacionados con las fuentes, la
archivistica, la documentacion o la paleografia.

Todo ello nos hace ser «especiales», como lo son los conservadores de mu-
scos, los arquitectos, los psicologos o demis fauna exotico-administrativa. Al
margen de una titulacion, debemos obtener nuestra capacitacion para ejer-
cer nuestra actividad publica en el contexto de unas pruebas de seleccion, a
las que comunmente denominamos «oposiciones». En una presunta situacion
idilica, un riguroso temario recogeria ese presunto saber y un cualificado tri-
bunal examinaria a los candidatos valorando sus aptitudes mediante sensatas
y adecuadas pruebas acordes a las necesidades de nuestra organizacion.

Hasta aqui nada que oponer a un proceso que gzu‘antile la existencia de
un empleo de calidad en el servicio publico. Toda una serie de requisitos
que, convenientemente filtrados, darfan lugar a profcsi()nalcs capacitados
para gestionar la documentacion y habiles para responder a las exigencias
de nuestros usuarios. Sin embargo, no e€s €so lo que piensa un determinado
sector de especialistas y pr()l‘esionales proximos a los procesos de seleccion
del personal al servicio de las administracién publica. Desde mediados de los
anos setenta hasta nuestros dias, en el conjunto de lo publico existe una co-

" Aunque podriamos encontrar ejemplo en multitud de organismos, uno de los he-
chos mas sangrantes en cualquier organizacion es la pérdida ininterrumpida de capital
humano de valor por motivos ajenos al trabajo. Es de todos conocida la existencia de si-
tuaciones «personalizadas» que han ocasionado la salida o desaparicion de excelentes
pr()l'a.ﬁionzllcs presuntamente acosados por diversos motivos. Uno de los mds nocivos es
¢l continuo menosprecio a la labor pr()fcsimml, considerada como inutil, mexistente o
siempre mal realizada. Si malo es enfrentarse a estas agresiones, alin peor ¢s someterse
y plegarse a las mismas. Al no existir mecanismos de apoyo mutuo y camaraderia profe-
sional, la tnica salida es la huida. Fl problema s que los que se quedan acaban tarde o
temprano siendo petrificados por «Medusa».
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rriente formal que estigmatiza lo diferente aludiendo a ciertos vicios inhe-
rentes a las escalas, o al menos generalizados en parte de sus componentes.
Deformaciones tales como el corporativismo, ¢l desconocimiento de los fi-
nes y objetivos de nuestra organizacion, o el soterramiento de las necesida-
des de la ciudadania.

Aunque semejantes debilidades son inherentes a cualquier grupo funcio-
narial, las mayorfas analizan los procesos de seleccion de los colectivos en el
marco de unos ideologizados y ejemplarizantes modclos genéricos. Formu-
las pseudomoralizantes en las que no caben actitudes personalistas obsole-
tas intrinsecas, seguin su parecer, de unos cuerpos alejados de la sociedad.
Como si no podriamos comprender determinados textos profesionales que
parecen referirse directamente a los procesos selectivos desarrollados en el
ambito de los archivos. Por ejemplo, «cuando se habla del corporativismo
en la conformacion de los 6rganos de seleccion con empleados especialis-
tas en las diferentes areas provoca en determinados casos un corporativisimo
no deseado en el que la pertenencia a la administracion V a un concreto
cuerpo o categoria profesional tiene para quienes scleccionan un estatus es-
pecial. Esto trae como consecuencia que se considere que el ingreso en ese
“cuerpo” debe limitarse a quienes estén a un nivel determinado, a juicio de
quienes practican la seleccion, nivel que €n ocasiones es excesivo o despro-
porcionado, lo que provoca un doble efecto negativo: no se cubren las pla-
zas convocadas, lo que crea un desajuste interno entre las necesidades de la
organizacion y la disposicion de recurso, v cercena o limita el derecho de los
ciudadanos/as a acceder a un empleo publico»?,

Lo que no tienen en cuenta estos analistas es la diferencia entre seleccio-
nar a determinados grupos de caracter general, con centenares de plazas en
las ofertas publicas, v las de archivos cuya precariedad es tal que todavia se
recuerda en el ambito profesional unas oposiciones de 1986 ¢n las que hubo
treinta y tres plazas, eso si, todas fruto de vacantes. Por cllo, resulta estri-
dente establecer comparaciones con, por ejemplo, unas oposiciones donde
se seleccionan auxiliares administrativos. En primer lugar, porque ano tras
ano las administraciones publicas suelen ofertar miles en toda Espana, mien-
tras que las de especialistas son escasas e irregulares. Tan pocas son que ¢l
cubrirlas todas, bajando el nivel minimo que se puede exigir a un profesio-
nal tan especializado, supone una grave discriminacion hacia ¢l futuro Opo-
sitor que, en este caso, si ve cercenado para SICMpre st acceso a un empleo
publico. Por mucho que insistamos no puede tener la misma gravedad dejar
vacantes tres plazas de archivero que trescientas de auxiliares. En el primer

* PODEROSO GODOY, Jests, «Los Grganos de seleccion: instrumentos para la conse-
cucion de intereses pablicos», X1 Congreso Internacional del CLALD sobre la Reforma del Is-
Argenting, 4-7 de noviembre de 2008,

tado y de la Administracion Piblica, Buenos Aires
p- 10 hup://www.plancjamento.oov.br/hotsites/ scges/clad/documentos, poderoso.

pdf (16-09-2009).
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caso esas vacantes pueden explicarse por el bajo nivel de conocimientos de
un escaso numero de opositores, como mucho dos o tres por plaza. En el se-
gundo, més que por el nimero, en el mejor de los casos veinte o treinta por
plaza, parece el resultado de unas pruebas inadecuadas impuestas por tribu-
nales, que tal vez no sean corporativistas pero si bastante desconocedores de
su organizacion y algo alejados de la ciudadania.

En segundo lugar, porque nos olvidamos que el empleo publico, al menos
aqui, es para siempre. Una vez aprobado un proceso de seleccion, nuestro ar-
chivero adquiere su condicién de funcionario y la ejercera, salvo excepciones,
hasta su jubilacion o fallecimiento. La premisa de que todos pueden formarse
a lo largo de su carrera administrativa hasta adquirir los conocimientos y ex-
periencia necesaria es completamente vdlida, siempre que no la convirtamos
en un axioma inalterable. Formar a un especialista es mucho mas costoso en
tiempo y en dinero que un generalista. Tan cierta es esa realidad que las ad-
ministraciones publicas han tenido que diversificar temarios y convocar oposi-
ciones separadas, pues son conscientes que el minimo conocimiento y practica
exigibles no son equiparables a las de los demds empleados. Un mal archivero
puede serlo durante mds afios que los funcionarios generalistas porque los
déficits de su formacién tardardn mas tiempo en cubrirse. Y esto es asi, sim-
plemente, porque los puestos base que ocupardn son mucho mds complejos
y porque generalmente trabajardn en solitario lejos de otros companeros de
profesion. Por todo ello, es necesario hallar un justo equilibrio entre no apro-
bar a nadie y en obtener plaza de archivero con una bochornosa calificacion.

1.6. Desorganizando la organizacion

El distanciamiento de todos los sectores implicados acaba ocasionando un pro-
gresivo deterioro del trabajo y una insatisfaccion de los usuarios con el servicio,
de los archiveros con su capacidad de influencia en la administracion y de los di-
rigentes por los resultados obtenidos. La realidad es mucho mads prosaica, pues
al no existir un liderazgo comprometido, ni un plan coherente, ni siquiera unos
objetivos claros, unos indicadores aceptables y unos recursos validos, no se po-
see la capacidad de establecer un programa global. Al final, se toman soluciones
de emergencia que, por su precipitaci()n, suelen aumentar las grietas existentes.

Construir algo es complicado, bastante mas que destruirlo. Puesto que las
administraciones prestan servicio en régimen de monopolio, su funcionamiento
s6lo es consecuencia de presiones internas o, COmo mucho, por la insatisfac-
cion del ciudadano o por el acoso de los medios de comunicacion. En el caso
de los archivos, los dos tltimos condicionamientos son coyunturales y suelen
servir s6lo como refuerzo a las decisiones internas. Las organizaciones incapa-
ces de renovarse suelen adoptar medidas que, en el fondo, intentan esconder
una crisis estructural muy avanzada.

De esta forma, se aumentan los recursos humanos y presupuestarios, o se re-
distribuyen, como si fuera la gran solucion. Recursos que suelen engordar «pro-
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yectos estrella» de cierto impacto medidtico o engordando los servicios centra-
les con la idea peregrina que sélo de esa forma se corregiran los errores y se
controlaran los trabajos del resto de las unidades. Asi, se publicitan y difunden
programas relacionados con las nuevas tecnologias?', se anuncian la construc-
cion de grandes infraestructuras o se establecen programas de ayuda a otras en-
tidades publicas o privadas, sin tener en cuenta que el servicio diario y el fun-
damento de la existencia de los archiveros descansa sobre una correcta gestion
de la informacién y una adecuada conservacién del patrimonio documental.

Si no reformamos nuestros archivos, empezando por saber qué es lo que
realmente queremos hacer con ellos, de nada valdran decretos, normas interna-
cionales, patronatos, comisiones de expertos, programas internacionales y nue-
vos perfiles profesionales. Para entendernos, no vale hacer planes estratégicos,
directores o cartas de servicios si luego no especificamos medidas concretas y
sistemas de correccion, o si se mezclan lo que es intrinseco a una organizacion
con plazos desmesurados o no coincidentes entre unidades similares®’. Buscar
soluciones de calidad para una administracién de archivos exige un compro-
miso mas alla de las meras declaraciones de intenciones.

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

Una vez conocida nuestra situacion, localizados nuestros puntos débiles y
aquello que resulta aprovechable, tendremos que crear, renovar o modificar
nuestro sistema de archivos elaborando un plan estratégico®. Por supuesto,
debemos ser conscientes de la existencia de multiples factores que impiden
la configuraciéon de un modelo tnico, vdlido para cualquier organizacién. No
nos referimos a la existencia de mayores o mejores recursos para iniciar nues-
tro proyecto, sino de factores externos e internos que estableceran diferencias
sustanciales en los resultados definitivos.

No puede ser igual una planificaciéon para grandes administraciones que
para organismos concretos, como no lo puede ser para todos los ayuntamien-

' El proyecto Archivos en Red es un ejemplo vilido de como un Ministerio con
graves problemas gasta una ingente cantidad de dinero en algo interesante, pero que
no soluciona los problemas internos de sus centros sin unos objetivos ni una planifica-
cién adecuada o sin haber solucionado los problemas de eliminacion o de transferen-
cias [vid. GONZALEZ GARCIA, Pedro, «;Archivos espanoles en red?», en Boletin de ANA-
BAD, nim. 3 (2003), pp. 11-36]. Igualmente es reprobable el gastarse lo que uno no
tiene en proyectos de digitalizacion de documentos bonitos cuando los archivos care-
cen de un presupuesto digno.

2 Es decir, todo lo contrario de las Cartas de Servicio de los Archivos Generales,
http://www.mcu.es/jsp/plantilla wai.jsprid=82&area=atencion (3-09-2006) Sugiero un
analisis de los servicios ofrecidos y de los plazos en cada uno de los centros.

* Para los puristas «master plan».
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tos; tampoco lo sera para una administracién con un alto componente ideo-
l6gico como para una mds pragmatica; ni podran alcanzarse las mismas metas
con un colectivo anclado en preceptos rigidos o cuando existe un déficit con-
siderable de archiveros bien formados. Esta es la razén por la que nos limita-
remos a centrarnos en aspectos generales que puedan extrapolarse a todo tipo
de instituciones. Aun asi, l6gicamente, muchas de las circunstancias que cita-
remos se incluyen en nuestras propias experiencias.

Un primer paso tenderd a establecer pautas de interrelacién y funciona-
miento con nuestros profesionales. Trataremos de cambiar mentalidades pre-
vias, implantar objetivos en comtin, implicarles en el proyecto e intercambiar
informacién entre todos. En conjunto, una bateria de propuestas internas y
externa que, como veremos, abarcan multiples factores, algunos de los cuales
pertenecen al mundo de las relaciones y sensibilidades personales.

Mentalizar a los archiveros significa, en algunos casos, cambiarles el concepto
previo que tienen tanto de la profesion como de su papel en la estructura adminis-
trativa. Es cierto que resulta complicado desmontar t6picos inherentes a la educa-
cién y préctica adquiridos por los profesionales durante su andadura académicay
laboral, pues la ortodoxia archivistica, entendida como conjunto de principios y
axiomas inalterables a lo largo del tiempo, insiste en demasia en nuestro papel de
cientificos y re elaboradores de la realidad administrativa. Encontrar el justo equi-
librio entre conocimientos, tareas y funciones que debemos asumir es tan impor-
tante como construir un modelo archivistico. Por eso la formacion del archivero
implicado en nuestro proyecto ird dirigida a cumplir los objetivos del proyecto,
nunca la mejora del trabajo personal o de los conocimientos individuales™.

Por supuesto, el modelo elegido debera garantizar tres aspectos inherentes
a nuestra profesion: la gestion de la informacién, la accesibilidad a la misma y
la conservacion del patrimonio documental, lo que no significa que las herra-
mientas y las soluciones pueden ser las mismas. La eficacia y la eficiencia son
hermosas palabras vanas de contenido si no obtenemos el refrendo de nues-
tros controles internos y la satisfaccion de nuestros usuarios. Esta es la razén de
nuestra insistencia en renunciar a la aplicacién y explicacién de normas estan-
dares en esta disertacion e insistir en el sentido comtn y la racionalidad como
nuestras principales armas. Las normas, sean administrativas, archivisticas o tec-
nolégicas, siempre seran ttiles si no sacralizamos su puesta en funcionamiento
o pensamos en ellas como un resultado en si mismo®.

* Un error consiste en plantear los cursos de archivistica como una formacién indi-
vidualizada complementaria de la adquirida anteriormente. En un proyecto de calidad
la formacion va dirigida a obtener mejores resultados en el uso de las herramientas que
poseemos y que ataiien directamente a nuestra labor. Para entendernos, no financiare-
mos un curso sobre la norma ISAD-G si nuestra prioridad es describir y gestionar la in-
formacion de nuestra organizacién para su uso administrativo o no haremos uno sobre
documentos electrénicos si s6lo tenemos la intencién de gestionar papel.

» Dos ejemplos nos deberian bastar para entender la incompatibilidad de la calidad
con la norma poco calibrada. ISAD-G es un «invento» que exigira un libro para expli-
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Descentralizar la politica de personal parece un término rimbombante ¥, sin
embargo, su explicacién es menos prolija de lo que pensamos, a pesar de los
numerosos condicionantes, riesgos y factores que pueden influir®. En el caso
de los archivos su aplicacién resulta obvia, pues los archiveros deben realizar
su labor donde realmente se les necesita y son mas utiles, es decir, junto a los
documentos. Esta premisa puede parecernos de «Perogrullo», 1o que no es tan
claro es cudl es ese lugar. Si preguntiramos a los responsables de un archivo
histérico, uno administrativo, un centro directivo, un municipal o un histérico
provincial, seguro que sus respuestas s6lo serian coincidentes en lo genérico
y bien distintas en las prioridades. Pero, incluso entre personas con labores e
instituciones similares, sus contestaciones diferirian de acuerdo a su formacién
0 a la mentalidad de sus dirigentes y de su organizacién.

Una de las primeras funciones de la calidad sera equilibrar los distintos
aspectos que actian en nuestro sistema archivistico teniendo en cuenta que
todos se intercomunican y complementan entre si y que todos son necesa-
rios. Ahora bien, el que todos sean titiles no significa que todos deban recibir
el mismo cuidado, interés o inyeccién presupuestaria. Sin gestion directiva
no hay resultados, pero un exceso de burocratizacién sélo genera ineficacia.
Nuestro trabajo se realiza en diversas edades archivisticas, pero mientras mds
temprana sea nuestra intervenciéon mejor tendremos organizada y descrita
nuestra documentacion. La tecnologia es un factor positivo siempre que su
aplicacién no redunde en dificultar la conservacién de la informacién o el
intercambio de la misma.

Una de nuestras principales quejas es la falta de personal en nuestras uni-
dades, y puesto que los recursos son finitos, debemos plantearnos si los que
poseemos se hallan en los sitios adecuados, en el momento oportuno y con
los medios necesarios para cumplir su labor?’. Movilidad para distribuir el per-
sonal es un elemento clave en el desarrollo de un sistema archivistico, pero
un mero reparto nunca sera suficiente si no rompemos las rigidas relaciones
Jerdrquicas en la toma de decisiones. Logicamente, quien estd cerca del pro-
blema es quien tiene todas las claves para asumir cudl es la mejor solucion o
para desechar las peores; a cambio, nuestro archivero deberd contar con el res-

car el como y el por qué de su descontextualizacion localista diez afios después de sus
inicios con pretensiones universales y de su recibimiento como la panacea archivistica.
La ISO 15489 es lo contrario, un intento desde las empresas, consultorias y ambientes
académicos de introducir una norma cuya traduccién espanola del inglés es tan literal
que parece ininteligible para un profesional. En cualquier caso, ambas resumen el fra-
caso de la implantacién de algo que, en el fondo, nadie comprende cudl es su utilidad
real o si el esfuerzo que exige puede ser rentable.

* Por motivos de salud lingtiistica renunciamos a anglicismos como empowering.

¥ Una de las fortalezas de la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha es la po-
sibilidad de trasladar al personal de archivos alli donde es necesaria su actuacién en
Consejerias, Delegaciones, el Archivo de Castilla-La Mancha, etc.

Digitalizado por www.vinfra.es



26 LUIS MARTINEZ GARCIA

paldo de sus responsables y tendra que rendir cuentas ante ellos de acuerdo
al grado responsabilidad acumulada®.

La tinica férmula para garantizar el éxito de este planteamiento es la existen-
cia permanente de un canal fluido de informacion vertical, de arriba abajo y de
abajo arriba, y horizontal, haciendo participe de la informacion al resto del colec-
tivo. De esta forma, se podrdn analizar resultados con la perspectiva de todos los
implicados y tomar medidas correctoras cuando sea necesario. Solo la informa-
cion impide la desmotivacion, la falta de participacion o la inseguridad; el secre-
tismo, por el contrario, asienta la desconfianza, el alejamiento y los resquemores.
No obstante, las reuniones pueden fracasar dependiendo del dnimo de las perso-
nas, de los resultados obtenidos a lo largo del tiempo o de la falta de participacion.

El conocimiento es imprescindible para racionalizar los costes de nuestro
proyecto archivistico. Racionalizar no significa disminuir, sino distribuir con co-
herencia. Un sistema archivistico integrado nos permitird compartir gastosy tra-
bajo con otras unidades, invertir en una tinica aplicacion informatica o suprimir
espacios innecesarios o redistribuirlos. Una de las ventajas de ser un servicio ho-
rizontal es que recibes el apoyo de otros servicios igualmente horizontales con
los que te interrelacionas obligatoriamentczg, De todas formas, debemos recor-
dar que racionalizar gastos también significa priorizar, y tal cosa significa que no
se puede abrir una linea presupuestaria por cada problema que tengamos.

Los servicios gestores de archivos son claves para ejecutar las politicas archi-
visticas, distribuir las tareas y recursos existentes o evaluar los resultados. Ejercer
el liderazgo profesional no hay duda que es necesario para instrumentalizar la
calidad, pero siempre dentro del justo término de no olvidar cudles son nuestras
funciones prioritarias. Los 6rganos centrales tienen tendencia a crecer desmesu-
radamente para dar prioridad a aquello que sélo es periférico a la profesion del
archivero, como son la difusion, las subvenciones o las publicaciones. La cerca-
nia a los dirigentes, y las presiones por ellos creadas, favorecen la configuracion
de mastodonticas oficinas centrales excesivamente burocratizadas y que, sin em-
bargo, son incapaces de inspeccionar y evaluar los resultados de sus archivos™.

* Uno de los mayores errores de una organizacion consistird en controlar desde el
centro cualquier decisién, por nimia que sea, y ocultar las claves basicas de los grandes
proyectos como si fueran secretos de estado. Un responsable no puede delimitar el ta-
mano de las cajas, el color de las pegatinas, la distribucion de las estanterias o un término
descriptivo, podrd opinar o actuar en el hipotético caso de desacuerdos o por necesida-
des imperiosas de rectificacion, pero si debera obtener recursos para que los técnicos
tengan cajas, estanterias u ordenador. Por el contrario, tendra dificultades para implan-
tar un gran proyecto si €ste es desconocido por quienes han de desarrollarlo.

* Para los amantes de la lengua angla: strategical partnership. En el caso del Archivo
de Castilla-La Mancha la colaboracién con la Inspeccion General de Servicios, con la
Direccion General para la Sociedad de la Informaciéon y las Telecomunicaciones y con
las Secretarias Generales Técnicas es imprescindible.

* El personal técnico de los 6rganos centrales del Archivo de Castilla-L.a Mancha re-
presenta el 4,5 por 100 de los recursos humanos disponibles, el dedicado a archivos por
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Inspeccionar no significa castigar, penalizar o controlar; por el contrario, ha
de convertirse en 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 director anual con un
conjunto de objetivos y medidas. Medidas que, como bien dice su nombre, sus
resultados deben poder ser mensurables y evaluablesy, por supuesto, asumibles
por todos. Ademds deben ser corregibles y actuar como correctores.

Evaluar no consiste en buscar la equivocacion. Controlar los resultados pre-
supone tener los conocimientos necesarios e imprescindibles para valorar nues-
tro servicio, impulsar los aciertos, recompensar las mejoras y corregir las des-
viaciones. Lo que debemos tener en cuenta es que evaluar no es simplemente
sumar o restar cifras, no se trata de saber cuantas consultas respondemos o qué
unidades utilizan mds nuestros servicios. Sobre todo, no debemos confundir
calidad en los resultados con nuestro volumen de trabajo. Lo importante no
es qué hacemos, sino c6mo lo hacemos. La autoevaluacion solo es importante
si nos permite actuar como un equipo y consolida el establecimiento de pau-
tas cotidianas de participacion.

La autocritica de nuestro liderazgo™, de nuestros proyectos o de nuestros
resultados exige el olvido de la jerarquia y la burocratizacién como solucién a
la diferencia. En realidad, los métodos de autoevaluacion, como el EFQM, el
CAF o el EVAM, lo tnico que intentan es institucionalizar el intercambio de
informacion y pareceres dentro de unas reglas previas que impidan el enfren-
tamiento, el autoritarismo o la desmotivacion. El mayor peligro para la conso-
lidacién de un sistema archivistico se halla en la inseguridad de las personas,
mds que en la falta de conocimientos de las mismas; en la falta de informacion
interna, mas que en la inexistencia de medios adecuados; y en el rechazo a la
critica de nuestros allegados o en el reconocimiento de nuestros errores, mas
que en los furibundos denuestos provenientes del exterior,

En un entorno en el que las herramientas internas correctoras fracasan, nues-
tra inica posibilidad de cambiar se halla en la satisfaccién de nuestros «clientess
porlos servicios obtenidos. ;Serdn capaces nuestros usuarios de transformarnos?

3. LOS CIUDADANOS SATISFECHOS

En una empresa privada la satisfaccion o insatisfaccién de los clientes es fi-
cil de detectar, puesto que usan, 0 No, NUESLros servicios o compran, o no, nues-
tros productos ™. «Harina de otro costal» es conocer con certeza las causas de

el Servicio del Libro, Archivos y Bibliotecas de la Consejeria de Cultura el 8% del total y
en la Subdireccién General de los Archivos Estatales, aproximadamente el 12%.

' Para los amantes de los anglicismos léase «modelizacion».

e Aunque utilicemos indistintamente cliente (que no customer), usuario o ciuda-
dano, debe quedar claro que preferimos las dos tiltimas por una simple razén ideolé-
gica. En los paises anglosajones, especialmente en USA, se considera que el ciudadano
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Ja aceptacién o rechazo de nuestra oferta, pero en la administracién publica la
insatisfaccién de los usuarios s6lo puede percibirse a medio y largo plazo o, 1o
que es peor, resultar invisible 2 nosotros mismos.

Varios son los factores que inciden en la dificultad de valorar el grado de
satisfaccion de un servicio administrativo. Primero, porque la administracion
suele actuar en régimen de monopolio y apenas tiene competidores™. En se-
gundo lugar, porque el ciudadano no es un cliente o usuario con capacidad in-
mediata para elegir o desechar una determinada marca o producto, sino que
obtiene una prestacion piblica porque tiene derecho a la misma aunque ca-
rezca de otra alternativa®. En tercer lugar, porque en la satisfaccién o insatis-
faccion del ciudadano inciden factores como la ideologia personal, el interés
particular, la empatia o el rechazo ante las decisiones politicas que poco tienen
que ver con la prestacion solicitada o la influencia de los medios de comuni-
cacién®. Finalmente, porque tampoco tienen capacidad inmediata para cam-
biar la situacién, salvo mediante el recurso administrativo, la protesta media-
tica o el voto electoral ™.

En el caso de los archivos, ademads, debemos anadir dos variables que com-
plican su relacién con los usuarios. Una es la mentalidad que, «a priori», po-
seen éstos de un archivo, generalmente relacionada con la erudicién histérica;
la segunda es el 16gico desconocimiento que tiene el ciudadano del que utiliza
los archivos, pues es un servicio interno de la administracién™’.

es un cliente en razén de que paga de forma indirecta mediante sus impuestos las pres-
taciones piblicas. Para nosotros el ciudadano es un usuario debido a que recibe una
prestacion piiblica porque tiene derecho a ella, la pague o no.

# Incluso la privatizacién de un servicio administrativo es consecuencia de la vo-
luntad del gestor publico, y en su concesion coinciden desde factores ideolégicos hasta
crematisticos de indole muy diversa.

3 14 eleccion entre sanidad —o educacién— prblica o privada es una posibilidad
que, generalmente, tienen las personas de acuerdo a sus intereses. No obstante, la edu-
cacién —o la sanidad— es un derecho constitucional que tienen los ciudadanos y la ad-
ministracién la debe garantizar mediante un servicio publico directo o privado concer-
tado segtin sus posibilidades. La eleccion de un servicio alternativo privado convierte al
ciudadano en cliente y sus exigencias se dirigiran a una entidad privada, nunca podra
reclamar a la Administracién Ptblica —si denunciar— las deficiencias posibles.

% Una mala gestion s6lo es percibida de forma inmediata por aquellos a quienes afecta
directamente. Por ejemplo, la educacion s6lo por padres y ensenantes, la sanidad por los
enfermos crénicos o en lista de espera, las ayudas comunitarias agricolas por los agriculto-
res, etc. En general, s6lo una circunstancia impactante o una sensacién general de pésima
gestion acumulada durante anos es capaz de cambiar drésticamente un equipo de gobierno.

% O el trafico de influencias (puesto que hablamos de intereses particulares). Esa es
la razén de que iniciativas para hacer transparente la eleccion de centro de ensenanza o
de actividades para los jévenes sean objeto de feroces criticas por algunos sectores.

%7 Deberia servirnos como cura de humildad una encuesta realizada por la Junta
de Comunidades sobre el grado de conocimiento de los servicios de atencion al ciuda-
dano y su valoracién. Los archivos administrativos ocupan el dltimo lugar tras el Dia-
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Estas dos variables nos permiten introducirnos en las caracteristicas de los
usuarios de un archivo que también presentan unas connotaciones distintas a
las de otros servicios administrativos. Dependiendo de la documentacién que
controlamos, nuestros clientes pueden ser internos, los propios empleados
publicos, ciudadanos e instituciones en general y ciudadanos con unas nece-
sidades muy especializadas y a los que, genéricamente, denominamos investi-
gadores. Logicamente, los primeros utilizardn preferentemente la documenta-
cion administrativa y suelen realizar peticiones individualizadas; los segundos
solicitan documentos mds variados y de diversas épocas, aunque tienden a uti-
lizarlos de forma indirecta a través de las oficinas; finalmente, los investiga-
dores prefieren la documentacion histérica y sus peticiones suelen ser temati-
cas. Tampoco las peticiones se instrumentalizan igual, ni se solicitan de igual
forma. Las oficinas preferiran que el original les sea trasladado a sus depen-
dencias en forma de préstamo administrativo y a los investigadores les gusta
consultar los originales y buscan acortar su estancia en el archivo mediante la
adquisicion de copias.

Esta diversidad da lugar a diferentes procedimientos especificos del mundo
de los archivos cuya complejidad suele ser aumentada por los prolijos requisi-
tos de los que somos tan amigos los archiveros de imponer wrbi et orbi. En lugar
de disminuir las trabas burocraticas y establecer procesos cada vez mas senci-
llos, nuestra forma de relacionarnos con nuestros usuarios haria las delicias del
«minotauro en el laberinto», y se puede comprobar en la insistencia en actas de
transferencia de documentos por triplicado, formularios de préstamo adminis-
trativo inquisitoriales, procedimientos de eliminacion interminables, tarjetas de
investigador innecesarias o autorizaciones temporales de favor, etc.*

En vez de tanta norma y procedimiento insulso mds nos valdria establecer
compromisos claros, concisos y realistas para facilitar el uso de nuestros archi-
vos. Para ello, nada mejor que una Carta de Servicios con objetivos estipulados,
indicadores de medicién evaluables y sistemas de correccién automaticos ante
las quejas y reclamaciones. Ahora bien, una Carta no es un folleto divulgativo
—para eso estan los cldsicos tripticos y guias—, sino un auténtico contrato en-
tre la ciudadania y nuestro servicio para mejorar nuestras prestaciones. La pu-
blicacién de una Carta y su distribucién sélo es el resultado final de una serie
de estudios previos sobre como aplicar estindares de calidad en nuestra uni-
dad y como establecer herramientas para evaluarlo y medirlo. De todo ello na-
cera uno o varios compromisos que van mads alld de las meras declaraciones de

rio Oficial, la pdgina Web, el Teléfono Unico de Informacion 012 o las Oficinas de In-
formacion y Registro.

* Seguro que, de memoria, les costaria encontrar una Administraciéon que haya re-
gulado un procedimiento de acceso eficaz a los documentos, pero disposiciones y ci-
tas sobre las tarjetas de investigador y autorizaciones temporales seguro que les seria
mas facil.
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cumplir una serie de tareas, ya que deberemos establecer plazos, tiempos, ca-
lidades y compensaciones™.

[as Cartas de Servicios no deben ser autos acordados o donaciones gracio-
sas de los poderes ptiblicos. Su obligatoriedad deberia ser consecuencia de la
existencia de un auténtico Catalogo de Derechos de la Ciudadania, con rango
legal, y su publicacién en Boletinesy Diarios Oficiales lo habitual. Desafortuna-
damente, el concepto de Carta de Derechos no esta muy extendido en las ad-
ministraciones publicas; menos atin el dotarles de rango legal’, aunque peor
es la escasa incidencia de las mismas por falta real de contenido*'.

En Castilla-La Mancha la estructuracién del archivo es consecuencia del de-
recho, reconocido en la Carta, a no tener que aportar documentos que obren
en poder de cualquier 6rgano de la administracion de la Junta, aunque sean
expedidos por otra administracion, excepcion hecha de los documentos que
integren los expedientes de contratacion, y a no tener que aportar documen-
tos que deban ser expedidos por 6rganos de la administracion de la Junta™.
La primera Carta de Servicios del Archivo de Castilla-La Mancha simplemente
establecia el derecho de las personas a obtener documentos y copias en poder
de la Junta de forma inmediata o localizarlos en 48 horas en caso de pertene-

1 Para entendernos, no podemos establecer un compromiso tan difuso como el que
los archivos procurarzin copias de sus documentos en un plazo razonable o sin ﬁjarlo,
o poniendo plazos desmesurados como cuatro meses. O no establecer compensaciones
por incumplir los objetivos —presentacion de disculpas, explicacion de las causas del
retraso, gratuida(l de las copias, etc.—.

1 Fn Castilla-La Mancha, Carta de los Derechos del Ciudadan@ aprobada por el
Decreto 30,1999, de 30 de marzo. En Extremadura, la suya por Decreto 149/2004, de
14 de octubre. Otras Comunidades, Madrid, La Rioja y Valencia, poseen un Decalogo,
las dos primeras, y una Carta del Ciudadano, la altima. Son una mera relacion de pro-
pésitos de la Administracion sin ninguna validez juridica y sin ningtn instrumento co-
rrector en caso de incumplimiento.

41 Ultimamente se suele comentar la existencia de cartas de servicios de segunda ge-
neracién, entendiendo éstas como documentos de compromiso que recogen servicios
similares de distintas administraciones ptiblicas. Sin embargo, entendemos que dentro
de las cartas de primera generacion existen varios niveles. EI mas basico se referiria a
las Cartas de propésitos o de intenciones sin mecanismos correctores. Un segundo ni-
vel serian las Cartas de Servicios organicas, que se refieren a servicios adscritos a una
unidad pero de cardcter vertical en el que hallamos compromisos, indicadores y siste-
mas de correccion. Un tercer nivel lo hallarfamos en las Cartas Sectoriales, que inciden
en servicios de cardcter transversal. Castilla-La Mancha se encontraba en el tercer nivel,
pero la politica de cartas realizada en estos dos dltimos anos ha sido realmente nega-
tiva. La Rioja se encontrarfa en el segundo nivel con las denominadas Cartas de Com-
promiso, al igual que algunas de la Administracién General del Estado. En el nivel mas
basico estarian Comunidades como Andalucia, Cantabria, Extremadura, Madrid, Cas-
tilla y Ledn, Valencia y Canarias.

12 Articulos 29y 30 de la Carta de Derechos de la Ciudadania, http://www jccm.es
admpub/servicios/derechos/derechos.htm (14-09-2006). . )
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cer a otra administracion. Sin embargo, una politica, a nuestro entender equi-
vocada, ha dado luz a una nueva Carta. Una retahila de compromisos obvios o
intrascendentes, tales como el uso de la biblioteca auxiliar, sobre visitas guiadas
o cumplimiento en plazo de los convenios para restaurar o digitalizar.

Puesto que hemos iniciado nuestra perorata con los compromisos finalistas,
continuemos en sentido descendente e intentemos explicar la importancia 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 en 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 politica de dar
preferencia a la mera actuacién presupuestaria en demérito de la calidad de la
prestacion basica®. En un archivo la gestion es necesaria, pero no puede com-
petir con la menos brillante de nuestras actividades: la gestion documental.

Informar, administrar la informacion, controlarla, encontrarla y servirla,
en definitiva. Tan sencillo como entender para qué existimos en los engrana-
Jes de nuestra organizacién. No dudamos en la validez de los intereses cen-
trados en la difusién cultural o en el marketing y en el patrocinio, pero ex-
posiciones, visitas o cursos no van dirigidos a nuestros usuarios, ni siquiera a
potenciales o futuribles clientes, sino a las personas pasivas degustadoras de
todo tipo de entremés cultural.

Y puesto que gestionamos informacién, tendremos que implantar una serie
de indicadores validos para poder mostrar nuestros resultados. Los in dicadores,
en si mismos, no son mas que cifras vinculadas a una determinada operacion
archivistica. Aislados, estos indicadores apenas representan algo mds que una
mera estadistica, pero relacionados entre si y comparados con los de los anos,
semestres, meses o semanas anteriores, reflejan una representacion completa
de nuestro sistema archivistico, asi como su evolucién alo largo del tiempo.

Por tanto, cada indicador representara una operacion archivistica inherente
anuestra propia existencia como gestores de la documentacion. De esta forma,
el funcionamiento del sistema debera representarse por el nimero de transfe-
rencias realizadas, el de depdsitos operativos, el niimero de unidades de insta-
lacién custodiadas, el de registros informatizados en nuestras bases de datos de
descripcion, el nimero de consultas realizadas, el tiempo y dificultad en resol-
verlas, el tipo de consulta y las no contestadas, incluyendo las causas.

Es necesario insistir en que lo importante de un indicador no es que au-
mente cada periodo de evaluacion, ni siquiera es conveniente que haya dema-
siada diferencia, aunque sea positiva, entre lo previsto por nosotros y los resulta-

* No debe plantearse desde el punto de vista técnico que es preferible gestionar
subvenciones o firmar convenios institucionales antes que garantizar el acceso a los do-
cumentos de la organizacién. Para entendernos, no se puede criticar ferozmente una
mala ejecucion de tramites administrativos y no darle importancia a que nuestros do-
cumentos se pierdan.
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dos finales, sino analizar las causas del aumento, disminucién o estancamiento
de nuestros indicadores. Una vez conocidas, tendremos que disponer las me-
didas necesarias para corregir las anomalias detectadas™.

Finalmente, plasmaremos todos estos resultados de forma estructurada en
una memoria o memorias y las remitiremos a todas las partes afectadas e inte-
resadas®. De esta manera, entramos en la pregunta basica de toda esta diserta-
cién previa: ;qué necesitan los usuarios de nosotros? Tal vez nos parezca sen-
cilla la respuesta, pero cuando observamos con detenimiento los servicios que
ofertamos en los archivos sestamos tan seguros que nuestros productos son los
que desean los usuarios? ¢O son los que queremos nosotros los archiveros? ¢Y
si fueran los que quieren nuestros dirigentes?

Pensemos por un minuto si aquello que entendemos por difusion es la rea-
lidad de nuestra existencia. Las exposiciones, publicaciones y actividades de
algunas instituciones publicas sin duda son hermosas, edificantesy educativas,
pero tenemos ciertas dudas que representen los intereses bésicos de la organi-
zacion. De sus empleados pflblicos, no lo creemos, pues nos parece que estan
bastante mas interesados en que les hallemos los expedientes necesarios para
su negociado que les instruyamos €n el origen de los juros de heredad. Nues-
tros ciudadanos seguro que prefieren que les resuelvan lo suyo y les encontre-
mos aquel interesante documento del que tal vez dependa alglin trasunto eco-
némico o personal, 6} puedan continuar con sus interesantes investigaciones
de pasados lejanos y cercanos.

Tampoco seremos tan necios para negar Ja validez de la recuperacion y di-
fusion del patrimonio documental*. Axiomas que deberian ser fundamentales
para cualquier politica realizada desde departamentos con competencias en ma-
teria cultural. Pero nuestros archivos, como instituciones gestoras de informa-

# Las causas por las que una consulta puede ser fallida son variadas, pero si no las
evaluamos nuestra tendencia es culpar a los demas. Como hemos visto en parrafos ante-
riores, el miedo al error es endémico y es lo que nos impele a senalar al otro como res-
ponsable. Asi, en el caso de los archivos, nosotros no perdemos la documentacion son
las oficinas y viceversa. Con los indicadores, la responsabilidad no es lo importante, lo
que prima es conocer si el fallo viene derivado de una mala descripcion, del desconoci-
miento profesional, de una pésima instalacién, de no haber sido transferida o por ha-
berse perdido antes o después de haber sido organizado el archivo. Una vez detectado
se informa a todas las partes de la causa concretay s¢ estudia la forma de evitar que tal
circunstancia vuelva a repetirse.

# Fl Archivo de Castilla-La Mancha elabora todos los afos una memoria global de
sus actuaciones para la Consejerfa de Administraciones Publicas y una serie de memo-
rias parciales de cada archivo central que son remitidas a los secretarios generales. En
ellas se explican las causas de las desviaciones y disfunciones encontradas y las reco-
mendaciones para solucionarlas, http://www.jccm.es/aapp ArchivoCLM/irAEstadis-
ticas.do (14-11-2008). *

# Circunstancia que la puede hacer cualquier persona con conocimientos, no tiene
que ser un archivero, y depositados los resultados en la institucién apropiada, que no
siempre tiene que ser un archivo.
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cién, no pueden competir con los productos de los gestores culturales, artistas,
cooperantes, danzarines y demds fardndula operistica. Sirvan como ejemplo las
palabras de una importante responsable del mundo cultural cuando afirmaba
que tal vez no habian sabido difundir lo que hacian por haber llevado «una
apretada agenda». Esta es la dificultad para mezclar documentos y archivos con
politica cultural”’. Sinceramente, pensamos que existe cierta contradiccién en
nuestros deseos por convertirnos en personas de referencia ante nuestros di-
rigentes culturales y nuestros anhelos como gestores de informacién. Los ar-
chiveros hemos pasado a lo largo de estos tltimos afios de eruditos investiga-
dores a gestores culturales. Este cambio no ha sido una decisién nuestra, sino
que hemos sido obligados por las circunstancias: primero fuimos desplazados
por los profesores universitarios, ahora lo comenzamos a ser por los especia-
listas culturales. ;Y ahora, qué? ;Cudl es nuestro futuro? ¢Ser desplazados por
los gestores de contenidos?

Si queremos seguir mejorando no basta con saber qué desean de nosotros
nuestros usuarios y como controlamos y evaluamos nuestros servicios. Ademas,
podriamos completar nuestro andlisis comparandonos con los mejores, es de-
cir, emulandonos con servicios archivisticos de administraciones similares o eva-
luando el rendimiento de empresas privadas encaminadas a la organizacién y
custodia de documentos*®. El gran problema no es encontrar quiénes son los
mejores, sino hallar datos fehacientes de lo que hacen los demds. Desafortuna-
damente, en Espana no s6lo carecemos de estadisticas fiables y equiparables,
tampoco poseemos una instituciéon u érgano comuin que permitiera estudiar
politicas publicas comunes®.

En el ambito de la gestion publica las comparaciones no suelen ser fiables
por varios factores. El primero es que las administraciones publicas no compi-
ten directamente entre si. Ni el Estado, ni las Comunidades Auténomas, ni los
Ayuntamientos ofertan servicios de archivos complementarios en su ambito
competencial; como mucho, podriamos establecer distinciones o similitudes

7 En la comparecencia de la ministra de Cultura en la Comisién de Cultura del
Congreso de 24-05-2004 anunciaba la posibilidad de construir una nueva sede para el
Archivo Histérico Nacional, la cooperacion dentro de la Tradicion Archivistica Ibero-
americana y la participacion en la administracion electrénica. Al final, las circunstan-
cias coyunturales obligan a que los grandes proyectos sean el Centro de Documentacion
de la Memoria Historica, o como se llame, en Salamanca, el nuevo Portal de Archivos
Espanoles (PARES) o una posible conmemoracién de 150 anos del Cuerpo facultativo
que a uno le parece, de primeras, espeluznante. Ya nos dirdn qué les parece, pero mas
que con los archivos, politica al margen, tiene que ver con la recuperacion y difusion
del patrimonio.

*® Para quienes les encante la jerga de la calidad, 1¢éase benchmarking.

* El temor a la comparacion impide la consolidacién de instrumentos como los
observatorios de la calidad o la tardanza en poner en funcionamiento la Agencia para
la Evaluacién de la Calidad. En cualquier caso, los datos negativos se suelen alinar o
descafeinar.
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en los recursos, herramientasy procedimientos empleados para gestionar lain-
formacion, pero nos resultaria dificil evaluar los resultados finales en razén de
tiempo, costes o nimero de operaciones archivisticas realizadas.

Esto es asi debido a las diferencias mas que apreciables entre las diferentes
administraciones. Ni por volumenes de documentaciéon, tipo de archivos que
gestionamos, infraestructuras existentes, clases de usuarios u organismos de
los que dependemos, ni por modelo archivistico, ambito competencial y terri-
torial y condiciones socioeconémicas, somos iguales ni hemos hallado solucio-
nes semejantes. Resulta imposible comparar el Estado, con sus innumerables
depositos histéricos, con Comunidades uniprovinciales o éstas con las pluri-
pmvinciales, con Autonomias anejas y otras de antesdeayer, con ideologia na-
cionalista o sin ella, o entre municipios de gran tamano con pequenas pobla-
ciones, ete. Y asi podriamos seguir estableciendo numerosas combinaciones 'y
variaciones ad infinitum.

En segundo lugar, aunque sea aparentemente contradictorio con el pzirrafo
anterior, existe una tendencia natural de nuestras administraciones a imitar
las estructuras de otros, aunque los contenidos y situaciones sean muy distin-
tos. En el caso de los archivos espaﬁoles, el modelo estatal ha servido de ejem-
plo para la mayor parte de Jas Autonomias y Ayuntamientos. Este hecho era 16-
gico, pues no existian otros antecedentes cercanos, ni profesionales formados
en otros ambientes distintos a los de la archivistica estatal. Ademads, hace vein-
ticinco afos nadie suponia la expansion descentralizadora que alcanzarian las
Administraciones Publicas espanolas y el grado de competencias que llegarian
a asumir. Incluso, el hecho de incorporarse a la Uni6on Europea tendria su tras-
cendencia en el mundo de los archivos al obtener créditos para infraestructu-
ras impensables unos anos antes.

La imitacién per sede un sistema archivistico consolidado durante una dic-
tadura y en el marco de una profunda centralizacién administrativa, asi como
la utilizacion de la circunscripcion provincial como referencia basica, no res-
ponde a los criterios actuales de reparto de competencias, descentralizacion
y autonomia de las administraciones publicas. Estas circunstancias distorsio-
nan los objetivos y resultados de los archivos, pues es dificil acoplarlas a lo que
realmente necesitamos. Puesto que nuestras administraciones son semejantes
pero muy distintas, «el café para todos» nos impide establecer comparaciones
de cierta garantia.

Tampoco es sencillo compararse con los servicios de archivos prestados por
las empresas privadas, aunque en este caso si deberiamos hablar de la existen-
cia de una competencia directa con las prestaciones publicas. No es lugar para
debatir la necesidad de privatizar, o mejor externalizar, el servicio de archivos
de una administracion publica™, lo interesante es conocer cuales son las razo-
nes que posibilitan las actuaciones de estas empresas. A pesar de féciles criticas

% Interesantes los articulos del Boletin de ANABAD, nim. 1 (enero-marzo de 2001),
de FERNANDEZ RAMOS, Severiano, «La privatizacion de la gestion de los archivos publi-
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profesionales, la contratacién de una entidad privada para organizar, custodiar
y servir documentos de una organizacién piiblica no es consecuencia de una
decision tomada a la ligera por unos dirigentes botarates, ni es patrimonio de
una Administracion regida por unos cuantos neoliberales. Tampoco tiene nada
que ver con un presunto desconocimiento de nuestros empleados publicos de la
existencia de unos profesionales especializados denominados archiveros.

Los factores son de diferente indole, pero todos, de alguna manera, sc vincu-
lan entre si. Debemos tener en cuenta que la contratacién de un servicio siempre
viene motivada por una situacién de extrema necesidad que incluye desorgani-
zacion de los documentos, pérdida de expedientes y, finalmente, inexistencia
de espacio fisico. En estas circunstancias cualquier entidad publica solo tiene
tres elecciones posibles para solventar este problema: solicitar ayuda del orga-
nismo especializado encargado de los archivos de su organizacién, costearse un
sistema archivistico propio o contratar una empresa de servicios®'.

La primera solucion deberia ser la correcta y, al mismo tiempo, la mds eco-
némica. Nuestro servicio de archivos se encargaria del problema o, al menos,
garantizaria el asesoramiento técnico y los medios bdsicos para su resolucion. El
primer impedimento suele hallarse en la propia idiosincrasia de la mayor parte
de estos servicios inmersos en los departamentos de Cultura, con una mentali-
dad lejana a la documentacién administrativa, y a la compartimentacion exis-
tente en la administracion publica, cuyas unidades suelen ser poco amigas de
transferir créditos propios para solucionar problemas de los demds. Ademas,
en general, tampoco estos servicios especializados cuentan con infraestructu-
ras y medios para solucionar, ni siquiera, el problema del espacio.

La segunda posibilidad, la creacién de un sistema archivistico, es atin mas
onerosay complicada. Nos estamos exigiendo, no ya la creacién de plazas per-
manentes de archiveros y la contratacién de personal temporal, sino la cons-
truccion o alquiler de una dependencia que nos permita custodiar los pape-
les con garantias de permanencia y conservacién. Desde el punto de vista de la
gestion publica parece estridente gastar tanto presupuesto por una situacién
que es fruto de la desidia y de la improvisacion.

La tercera eleccion es la mds sencilla de acometer. La externalizacion del
servicio de archivos tiene algunas ventajas a corto y medio plazo. Es, en princi-
pio, menos cara que la anterior, pues no exige la construcciéon de depdsitos ni
la contratacién permanente de archiveros que son ofertados por la empresa.
Ademas, soluciona en un escaso margen de tiempo la situacion mediante plan-
teamientos empresariales stajanovistas en la organizacion e instalacion de los
documentos y adecuacion de los resultados a los requerimientos de las ofici-
nas. Sin entrar en la bizantina discusion sobre la presunta legalidad o ilegalidad

cos:aspectos legales», pp. 49-70, y TORREBLANCA LOPEZ, Agustin, «Externalizacion y pri-
vatizacion en los archivos de la Administracién General del Estado», pp. 71-121.

*! Existe una cuarta, destruir la documentacion, pero nos tememos que es un delito
Yy que cada vez resulta mas complicado ejecutarlo en secreto.
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sobre estas prestaciones, ni la calidad de las mismas, la externalizacion acaba
ocasionando que la administracion publica dependa de una empresa privada
y a largo plazo suponga un coste desmesurado.

La satisfaccion del ciudadano con nuestra prestacion s6lo se obtiene si,
ademis, somos capaces de hacerla accesibley permitimos su participacion en
el desarrollo de la misma. Establecer un plan de comunicacion para proyec-
tar nuestra labor no es lo mismo que realizar programas de difusién cultu-
ral. Comunicar nuestras prestaciones supone que nuestros usuarios nos co-
nozcan y sepan a donde acudir. En el caso de los archivos, los mecanismos
no son tan amplios como nos gustaria, puesto que poseemos las limitaciones
propias de un servicio interno de informacién o las consecuencias directas
de la ingesta cultural. A fin de cuentas, jornadas, publicaciones, articulos o
referencias en Internet, sélo pueden tener incidencia en los reducidos am-
bitos profesionales.

Bastante mas interesantes resultan las distintas férmulas existentes que per-
miten la participacion ciudadana en la mejora de los resortes administrativos.
Por supuesto, no se trata de conseguir el imaginario de la democracia comu-
nitaria en un improbable contrato roussoniano, mas 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, sino que son consecuencia de una postura tomada expresamente por los
usuarios; por el contrario, las encuestas responden a una accioén consciente to-
mada por nuestra unidad.

Uno de los principios basicos por los que se deben regir las consultas o las
reclamaciones nos parecera obvio, pero se trata de la obligacién de contestar-
las oficialmente por el dirigente maximo responsable de la unidad. Nada de
contestaciones verbales o redactadas por el Director del Archivo®. En cual-
quier caso se trata el conocimiento de las deficiencias posibles en el funcio-
namiento del archivo y nos facilita la implantacion de medidas correctoras si
existe un perjuicio real para la persona afectada. Igualmente, la recepcion de

52 En el primer caso, la Junta establecié en su pagina web la posibilidad de realizar
consultas via Internet mediante un formulario muy sencillo y facil de usar. Con el nom-
bre de «Consultas a la Administracion» los interesados remiten este formulario y en el
mismo momento en que lo envian reciben un nimero de consulta inico que les permi-
tiran hacer un seguimiento de la misma. Las consultas son directamente reenviadas al
gabinete de la Consejeria correspondiente, que, a su vez, la dirige a la unidad adminis-
trativa competente, la cual tiene un plazo de quince dias para contestarla e integrarla en
la pagina web de la Junta. En el segundo, las reclamaciones se regulan mediante la Or-
den de la Consejeria de Administraciones Publicas de 21 de septiembre de 2000 con la
obligacién de respuesta en el plazo de quince dias; resulta imprescindible que la contes-
tacion esté firmada por el Secretario General Técnico, el Director General o el Delegado
Provincial competente. No se trata de que éste se haga responsable de la contestacion,
sino que sea consciente del funcionamiento de sus servicios y evitar que le sea ocultada
informacién basica sobre las relaciones de su organismo con la ciudadania.
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una iniciativa o sugerencia establece una relacién positiva entre ambas par-
tes, pues motiva tanto al ciudadano que ve reconocida su aportacion, como
al empleado publico que identifica a la persona como un sujeto real que va-
loray conoce su trabajo.

Las encuestas sirven para conocer de forma global qué impresién tienen
nuestros usuarios de nuestra prestacion. Légicamente, una encuesta debe ga-
rantizar el anonimalto, ser concisa y evitar las preguntas sesgadas o que pre-
dispongan a una respuesta concreta. La valoracién de los resultados debera,
obligatoriamente, vincularse directamente a los datos obtenidos por nues-
tros indicadores®.

4. CALIDAD Y TECNOLOGIA EN LOS ARCHIVOS

En el inicio de esta exposicién comentdbamos la progresiva sustitucion del
término calidad por el de modernizacién. También insistiamos en que este ul-
timo se relacionaba mds con la administracién electrénica que con las prdcticas
que hemos detallado en las paginas anteriores. Sin embargo, es complicado en-
tender la actualidad de la administracién sin las posibilidades de la tecnologia.
Ademas, desde el punto de vista de la calidad, una plataforma de estas caracte-
risticas siempre deberfa suponer un apoyo imprescindible como instrumento
para conseguir nuestros objetivos.

En estos parrafos procuraremos centrarnos en cémo condicionan estos pro-
yectos tecnoldgicos a nuestros servicios de archivos y en qué manera podria afec-
tar a los planes de calidad. Cuando los archiveros o los profesores de archivis-
tica debaten sobre administracion electronica, salvo honrosas excepciones, sus
conocimientos directos sobre documentos y archivo electrénico se limitan a los
aspectos teoricos del mismo o a cierta mezcolanza de ideas asociadas a la digi-
talizacion, las normas ISO, las aplicaciones informaticas, el record management o
la gestion de contenidos. La explicacién es bastante sencilla: nuestro posicio-
namiento en la organizacién no favorece nuestra participacion, como tampoco
nos ayuda demasiado la formacion y experiencia que poseemos™.

* El Archivo de Castilla-La Mancha realiza periodicamente una encuesta entre los
empleados publicos. Es interesante destacar que las quejas sobre el servicio suelen coin-
cidir con los fallos expuestos en los indicadores. Mds datos en MARTINEZ GARGiA, Luis,
«Prdcticas de calidad en el Archivo de Castilla-La Mancha: el proyecto de organizacion de
los archivos centrales de la Junta de Comunidades», en La gestion de la calidad en los archi-
vos publicos, Toledo, Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha, 2004, pp- 107-128.

** Sélo por estas causas se entiende la reciente publicacion del Consejo Internacio-
nal de Archivos, traducida por el Ministerio de Cultura, titulada «Documentos Electro-
nicos. Manual para Archiveros», http://www.mcu.es/archivos/pdf/documentos electro
nicos.pdf (25-09-2006), cuyas paginas estan llenas de recomendaciones sobre la impor-
tancia que tiene para el archivero poder influir en su organizacion y las estrategias que
puede adoptar.
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Podriamos resumir varios factores que inciden en la escasa presencia de los
archivos. De forma genérica citaremos nuestra habitual vinculacion al dmbito
cultural, la mentalidad de la administracién que nos observa como algo auto-
nomo de los circuitos administrativos, la existencia de aplicaciones informaticas
solo para el archivo y, con matices, la inexistencia del problema de la gestion
de la informacion y del espacio en los documentos electrénicos™.

A todos estos factores deberfamos incluir la excesiva compartimentacién de
nuestras administraciones que impiden la toma de soluciones comunes para
todos, incluyendo una unica postura sobre la gestion de los documentos elec-
trénicos o para la adquisicion de una herramienta tecnologica. La inexisten-
cia de un servicio de archivos integrado y el aislamiento de los departamentos
de Cultura de los lugares donde se elaboran los planes para la implantacion de
la administracion electrénica son elementos que impiden la participacion de
los archiveros mds alld de recomendar criterios teéricos sobre la preservaci()n
y conservacion del documento electrénico®

Resumiendo, nuestra inexperiencia en el tratamiento de documentos elec-
tronicos, nuestra posici('m en el circuito administrativo de la documentacion 'y
la presunta desaparicion de los problemas derivados de la acumulacién de do-
cumentos en papel en las oficinas no nos invitan demasiado al optimismo.

La existencia de una aplicacion informatica que nos permita gestionar los
archivos es una herramienta ttil para aplicar la calidad en nuestras prestacio-
nes. Sin embargo, insistimos en que la tecnologia nunca puede ser un fin en st
mismo; para entendernos, puede existir calidad en una prestacién sin emplear
plataforma tecnologica y prestar un deficiente servicio contando con ella. No
obstante, a medida que gestionamos mayores volimenes de documentacion la
informatica se transforma en una de nuestras mejores aliadas.

Como comentdbamos unos parrafos mas arriba, uno de los problemas mas
generalizado en las aplicaciones informéticas expresamente constituidas para
un archivo es su adecuacion, légicamente, a la realidad de la mayor parte de
los archivos espanoles. Un ambito finalista en el control de la documentacion,

5 Sobre esta escasa presencia véase el Anteproyecto de Ley de la Administracion Elec-
trénica en http://documentos.060.es participacion ciudadana informacion publica
common/26 Anteprovecto LAE vl 0.pdf (29-10-2006).

% Aunque las especificaciones MOREQ, «Modelo de Requisitos para la Gestion
de Documentos Electrénicos», 2001, http://www.mcu.es archivos/oa/pdf/moreq.
pdf (25-09-2006), van mas alld de la simple conservacion del documento electrénico,
la relacion con otras publicaciones del Ministerio de Administraciones Publicas sue-
len mostrar un ambito archivistico descontextualizado y centrado en la preservacion,
«Construccién de los servicios pan-europeos de Administracién electréonica: Estado de
situacion de la integracién en los servicios paneuropeos de administracion electrénica
y actuacion de la Administracion», 2005, http://www.csi.map.es/csi pe3315.hun#b11
(25-09-2006), y «Criterios de seguridad, normalizacion y conservacion de las ap]icacio—
nes utilizadas para el ejercicio de potestades», 2004, http://www.csi.map.es csi/crite-
rios/pdf/criterios.pdf (25-09-2006).
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una importante influencia del historicismo y la cultura y un cierto aislamiento
respecto al resto de archivos. De esta forma, muchas de las sugerencias de los
archiveros se van incorporando a estas plataformas sin que exista una consta-
tacion real del valor de esos elementos y funciones afiadidas.

Desde el punto de vista de la calidad, una aplicacion repercute directamente
en la mejora del servicio del archivo desde el mismo momento que, para re-
cuperar la documentacién, nos obliga a esforzarnos en normalizar y mejorar
nuestra descripcion y accesibilidad a la informacién. Mientras mas amplia sea
nuestra capacidad de intervencion en la gestion de la documentacién y mas
integrado sea nuestro sistema, mejor serd nuestra prestacién y mayor la satis-
faccion de nuestros usuarios.

La nueva ley sobre la administracion electrénica puede que nos otorgue
alguna oportunidad. Sin embargo, permitannos que dudemos de las bonda-
des del mismo. La lectura de los apartados relacionados con el archivo elec-
tronico nos muestra un concepto ciertamente marginal de nuestra posicién.
Pues se insiste en demasia en el contexto de evitar la obsolescencia de los da-
tos en el entorno de los archivos histéricos, asi como la garantia de conservar
la integridad del mismo.

No podriamos finalizar estos breves comentarios sin una reflexién sobre la
importancia del desarrollo de los recursos archivisticos compartidos vinculados
a las tecnologias y su impacto en la mejora de la calidad. Con demasiada fre-
cuencia escuchamos que nuestros archivos son «islas informativas» incapaces
de distribuir o compartir su informacién con los demas. Es cierto que no com-
petimos con el resto de las administraciones publicas, pero puesto que durante
todos estos anos se ha ido acumulando un considerable volumen de informa-
cion, tal vez seria el momento de plantearse el concebir una féormula de inter-
cambiar informacioén de determinados niveles de descripcién y de esta forma
evitar el esfuerzo reiterado de numerosos archiveros repitiendo el mismo tra-
bajo. Y eso, les podemos asegurar, no es precisamente calidad.

CONCLUSION

Cuentan los contumaces defensores de la calidad que ésta se puede resumir
en la regla de las cinco E: Economia, Eficiencia, Eficacia, Etica y Excelencia.
Lo cual, simplificando, podriamos representarlo en una administracion con el
personal justo, con un presupuesto equilibrado y austero, con unos emplea-
dos capaces de hacer todo, dentro de los parametros de servidor puiblico y tra-
tando de dar valor anadido al servicio que prestan. Trasladar estas cinco E al
campo de los archivos y de los archiveros quizds podria ayudarnos a entender
mejor lo que puede presuponer la calidad.
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E de Economia

Si preguntamos a un archivero si su organizacion es pequena, sin duda co-
mentard que no, excepto en el caso de los archivos cuya plantilla la considerara
siempre insuficiente. El problema radica en que insuficiente no es siempre si-
nénimo de escasa o pequena, en muchos casos sélo refleja una mala distribu-
cién o un deficiente modelo archivistico. La tendencia a cubrir plazas de ges-
tién por profesionales altamente especializados, el crecimiento de personal en
los 6rganos centrales o la mala planificacién del mismo, prefiriendo facultativos
en lugar de escalas técnicas o auxiliares, son, entre otras, algunas de las razones
que podriamos esgrimir en contra de la aseveracién de nuestro archivero.

En el primer caso, la tendencia a cubrir con archiveros los puestos de ges-
tion administrativa, se trata intencionadamente de aumentar las plantillas pro-
fesionales en los centros de decisién, aun a costa de perder eficacia en la tra-
mitacion. Nos hallamos, por tanto, con una conexion de intereses en parte
corporativos (mds plazas), en parte de utilidad de los dirigentes (se engordan
los servicios centrales). Todavia mas clara es la casuistica de renunciar a la crea-
cién de puestos de escalas inferiores en detrimento de los facultativos. En ge-
neral, oculta intereses de prestigio de grupo altamente cualificado, fomento
de la externalizacién de ciertos servicios y conecta con los de algunos sectores
académicos universitarios.

A mayores, el mismo sistema archivistico primando las instituciones finalistas
en perjuicio de la intervencion en las oficinas exige la existencia de una abun-
dante mano de obra para organizar lo desorganizado y deteriorado y, conse-
cuentemente, para dotar al sistema de restauradores, microfilmadores, digitali-
zadores, reprografos, subalternos, etc., que, por la complejidad de la situacion
heredada, nunca son suficientes. También podriamos anadir la existencia de
programas archivisticos, mas relacionados con la conservacion del patrimonio
hist6rico o con la propaganda institucional, que nos obligan permanentemente
a desviar nuestros recursos humanos de nuestras labores primarias.

Desde el punto de vista de la calidad observamos un proceso claro de inexis-
tencia de economia en la prestacion. Por un lado, los archiveros son seleccio-
nados mediante oposiciones, concursos o entrevistas exigiéndoles una cualifi-
cacién para funciones muy diferentes a las de la mera gestion y, por otra parte,
la distribucién del personal es, cuando menos, deficiente.

E de Eficacia

Si continudaramos preguntindole a nuestro archivero si su organizacion
gasta el dinero de la mejor forma posible y éste es suficiente, apuesten a que
dirfa: jno! Los archivos siempre son los «patitos feos» de la Administracion,
abandonados, casi desahuciados, viviendo practicamente en la indigencia,
siendo los ultimos del presupuesto. Sin embargo, la realidad no es tan simple
como la queremos relatar, pues el gasto publico que se efectiia en el ambito
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de los archivos puede parecer pequeno a los ojos de un profesional y desme-
surado al de un gestor.

En un mundo en el que siempre intentamos encontrar un equilibrio en-
tre oferta y demanda, gasto y beneficio, resulta complicado para una organiza-
cién asumir el coste del mantenimiento de unidades cuyos resultados sélo se
observan a muy largo plazo y con una incidencia sobre sectores muy minorita-
rios. Nos referimos, por supuesto, al mundo archivistico cldsico estrictamente
ligado a lo cultural o al tradicional administrativo de almacenar documentos
«pasados de moda» y conservados por obligacién legal.

Estudiemos brevemente tres ejemplos interesantes que demuestran el cho-
que de intereses entre lo profesional y la existencia de un proyecto que exige
una importante inyeccién econémica. El primero lo circunscribiremos al am-
bito de los archivos administrativos, siendo el primer intento serio, desde 1969,
de abordar la compleja situacion de los archivos de la Administracién General
del Estado. El segundo lo encontramos en el mundo de la cultura y ha dado lu-
gar a riadas de tinta sobre el tema. En ambos casos huiremos de emitir juicios
morales o subjetivos sobre su oportunidad o sobre la incidencia de la politica
o de la ideologia en su configuracion. El tercero, mucho menos interesante,
nos obliga a reflexionar sobre la responsabilidad del archivero cuando desco-
noce u obvia el objetivo basico de su institucién.

E1 CADA (Centro de Almacenamiento de Documentos Administrativos) na-
¢i6 con un propésito bastante original: conseguir que el servicio de archivos
fuera rentable econémicamente y, al mismo tiempo, desatascar la imposible
situacion de la documentacién del Estado almacenada, dispersa y desorgani-
zada®. Por tanto, este proyecto nace dentro de los pardmetros de la busqueda
de la calidad y economia de medios, eso si, inmerso en la ideologia privatiza-
dora del momento. Construido en terrenos cercanos a Madrid por la empresa
publica SEGIPSA, bajo los auspicios de la Direccién General de Patrimonio del
Ministerio de Hacienda, el edificio, a pesar de su coste, se considera altamente
rentable, pues permite liberar numerosos inmuebles propios o alquilados por
laadministracion sélo para almacenar documentos o extinguir onerosos contra-
tos con empresas privadas. Ademas, para financiar su funcionamiento se piensa
cobrar un canon a todas las entidades ptiblicas que requieran sus servicios.

Curiosamente, el proyecto fue criminalizado por parte de la profesion en
editoriales, articulos y manifiestos™. Las mayores criticas se centraron en la
ausencia del Ministerio de Cultura en ese proyecto como departamento con

*7 Para mds datos TOrRREBLANCA LOPEZ, Agustin, «CADA: Centro de Almacenamiento
de Documentacion Administrativar, en Nuevos Modelos para el Tratamiento y Gestion de los
Archivos Publicos. Sistema, Tecnologias y Administracion Electronica, Toledo, Junta de Comu-
nidades de Castilla-La Mancha, pp- 93-137.

™ Por ejemplo, en la Hoja volandera nim. 1 de la Asociacion de Archiveros de la
Comunidad de Madrid, http://www.anabad.org/hojainformativa/docdow.php?id=9 (25
de septiembre de 2006), o en el Manifiesto de la Asociacion de Archiveros en la Fun-

cion Publica, http://www.aefp.org.es (25-09-2006).
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competencias en materia de archivos y en la inexistencia de normas que lo re-
gulen. La auténtica realidad es mucho mds prosaica y oculta una serie de in-
tereses particulares y colectivos de los que hemos definido como stakeholders.
Lo tnico real es que este proyecto languidece y, por el contrario, nadie ha
aportado una solucion diferente a Ja situacion de los archivos de la Adminis-
tracion General.

El caso del Centro de Documentacién de la Memoria Historica en Sala-
manca es de todos conocidos y, por tanto, obviaremos su repercusion politica
y medidtica. Para el objeto de nuestra ponencia, lo importante es la creacion
de un nuevo centro, sobre las bases del Archivo de la Guerra Civil, que exi-
gird una cuantiosa inversion en la adquisicion de un edificio, en la compra de
fondos relacionados con el tema, el gasto en labores de digitalizacion y, por
supuesto, en personal. Y si preguntiramos a un archivero sobre la necesidad
de este proyecto, desde el punto de vista estrictamente profesional, no duda-
ria en contestar que existen otras prioridades mucho mads importantes, entre
otras, la construccion de una nueva sede para el Archivo Histérico Nacional:
un lugar donde albergar el ingente volumen de documentacién generada por
su organizacion.

Dentro de lo anecdético también hallamos algunas discordancias sobre los
fines primarios de un servicio de archivos'y algunos de los trabajos realizados.
Por ejemplo, el Archivo de Castilla-La Mancha presume de su importancia en
el ambito de la gestion administrativa y para ello, entre otras herramientas,
cuenta con un excelente taller de digitalizacion de documentos, El primer ser-
vicio ofertado a la ciudadania es la reproduccion de «Padrones de vecinos varo-
nes, de 16 a 40 afos, mandados realizar por proclama de la Junta Permanente
de Toledo el dia 8 de agosto de 1808» (206 documentos procedentes del Ar-
chivo Municipal de Toledo) ™. La eficacia se diluye, puesto que un centro de-
pendiente de la Consejeria de Administraciones Publicas y Justicia no deberia
implicarse en posicionamientos historicistas. Primero, porque su ideologia no
puede significarse dentro del ambito cultural; segundo, porque una Conseje-
ria de ese tipo carece de los medios y recursos que poseen los organismos cul-
turales; y tercero, porque sus dirigentes vuelven a equivocar, y equiparar, archi-
vos con patrimonio documental.

Desde la visién de la calidad, tenemos tres situaciones claras de lo que no
es eficacia en la gestion de los archivos, puesto que, a pesar de las grandes in-
versiones efectuadas, el problema auténtico, el de la gestion de la documen-
tacién y su conservacion, no ha sido solucionado porque se dispersan los re-
Cursos necesarios.

* http://www.jcem.es/aapp/ArchivoCLM irAProvectosDigitalizacion.do (14 de
noviembre de 2008).
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E de Eficiencia

La eficiencia en una organizacién se mide en la capacidad de los emplea-
dos en realizar las labores que tienen encomendadas y en adaptarse a las nue-
vas exigencias de su organizacion y de sus usuarios. Por tanto, el éxito de una
unidad radicard en el nivel de conocimientos de sus empleados, la seleccién
de los mismos y en su formacién continuada. En el mundo que nos ocupa, no
parece que sea tan facil implantar esa eficiencia como nos gustaria, no tanto
por la capacidad de las personas como por la falta de idoneidad entre conoci-
mientos y trabajo a realizar. Aunque tengamos que simplificar en exceso, los
conocimientos previos que recibe una persona para obtener un nivel profesio-
nal de archivero son, cuando menos, algo contradictorios. Sin titulacién reco-
nocible, la propia universidad nos inunda con una pléyade de asignaturas que
difieren segun sea la facultad donde se imparten. De esta forma, podemos ase-
gurar que en Madrid, Barcelona, Salamanca, Sevilla, Ferrol o Granada se estu-
dian cosas similares, pero diferentes.

Aun peor es el abismo entre los conocimientos que se imparten y los requi-
sitos solicitados en la mayoria de las oposiciones. No se trata de criticar nin-
guna de las dos circunstancias, sino de reflexionar la causa del fracaso de la
mayor parte de los alumnos de archivistica en acceder a un puesto de trabajo
o el bajo nivel de los procedentes de otras licenciaturas como Documentacién
0 Humanidades. Tenemos un ejemplo muy claro en lo sucedido en las dltimas
oposiciones del Ministerio de Cultura, puesto que los temarios se han ido mo-
dificando con cierta asiduidad en estos ultimos diez anos.

Sin entrar en ningtn tipo de juicio positivo o negativo, durante este tiempo
se ha preferido seleccionar a los archiveros mediante oposiciones con una fuerte
carga erudita e historicista, no s6lo en el temario sino también con la eleccién
de los miembros del tribunal. Hemos de suponer que las necesidades de los ar-
chivos generales requerian ese tipo de especializacion. Pero, recientemente, se
ha producido un nuevo cambio en el temario, incluyendo mads temas de archi-
vistica y documentacion en detrimento de los de historia de las instituciones y
fuentes. Puesto que no creemos que estas oscilaciones sean fruto del capricho
del dirigente de turno, nos hacemos un par de preguntas: ;han cambiado las
necesidades de los archivos estatales de un ano para otro? o, por el contrario,
¢carecian de la preparacion necesaria los anteriores y por eso se han modifi-
cado los conocimientos exigibles?

Tampoco resulta sencillo explicar el sentido real de la formacion oficial
en el dmbito de los archivos. Aunque nunca es bueno generalizar, pensamos
que los cursos, en vez de estar orientados a mejorar la calidad de los servicios
que presta la unidad, se dirigen en un sentido amplio a favorecer las posi-
bilidades de concurso de los funcionarios y en un sentido estricto a ampliar
o consolidar conocimientos cuya relacion con el puesto que ocupa el archi-
vero es algo difusa.

Digitalizado por www.vinfra.es



44 LUIS MARTINEZ GARCIA

Por tanto, nos parece que la E de Eficiencia también esta un poco torcida
en el mundo de los archivos. Mas 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 Etica

Nuestro cuarto apartado se refiere a la Etica. En el contexto de la Calidad,
la deontologia ha evolucionado del cumplimiento de un indefinido comporta-
miento correcto o no censurable en el ejercicio del servicio publico, a la obli-
gacion de asumir un conjunto de medidas escritas y conocidas por todos de
lo que deben ser las actuaciones de los dirigentes y de los empleados publicos
en su relacion con la ciudadania. La elaboracién de c6digos éticos, de buenas
practicas o de estimaciones sobre la «gobernanza», nacen en un contexto en
que la administracion publica elabora unas pautas para garantizar a las perso-
nas que la prestacion de un servicio se efectuara el marco de la igualdad, de la
transparencia y de la participaciéon.

En el ambito de los archivos también hallamos interés por los cédigos
deontologicos; incluso en Espana la Asociacion de Archiveros de Cataluna ha
aprobado el suyo en el ano 2002%. También recordamos la polémica levan-
tada en Francia por la actitud de dos archiveros que, en virtud de su ideolo-
giay postura personal, permitieron el acceso a una serie de documentos cla-
sificados reservados®'.

A nosotros, los c6digos no nos parecen mal, aunque en muchos casos las
disposiciones se encuentran incluidas en la legislacién vigente. Dudamos de
su efectividad, mads alla de su exposicién publica, al ser un conjunto de reco-
mendaciones con escasas posibilidades de ver corregidas las presuntas desvia-
ciones. Para nosotros, lo mds interesante es el debate que se abre sobre la ac-
titud ante la gestion publica por parte de dirigentes y empleados publicos y la
escasa transparencia de parte de sus actividades.

En el caso de los archiveros, puesto que sus decisiones tienen una escasa in-
cidencia exterior, la mayor parte de sus actuaciones suelen estar regidas con-
forme a derecho. Tal vez pueda criticarse la inexistencia de indicadores de re-
sultados y su seguimiento para unas instituciones que apenas son presionadas
por sus usuarios, lo cual no favorece precisamente el espiritu del trabajo. Acaso
podria argumentarse acerca del exceso de cursos y conferencias que imparten

" Sobre estos temas GONZALEZ QUINTANA, Antonio, «Normas de conducta para Ar-
chiveros», en Boletin de ANABAD, niim. 4 LIII (2003), pp. 189-199.

S CARNICER ARRIBAS, M." Dolores, «El asunto Einaudi y el acceso a los documentos
de archivos: dos archiveros llevados ajuicio», en Archivamos, nim. 32 (primer trimestre
1999). En nuestra opinién, justamente condenados por incumplir la legislacién, lleva-
dos por una postura moral. En un pais democritico si una norma es injusta se denun-
ciay se intenta modificar, lo que no se hace es transgredirla.
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algunos responsables, lo que incide en una ausencia continuada del despacho,
pero son casos puntuales y poco representativos.

Tampoco creemos que sean excesivamente graves las pequenas corruptelas
con investigadores y usuarios diversos para favorecerles en algunas minucias
como la obtencién de fotocopias o la obtencién de informacién privilegiada.
Ni siquiera los hechos mas cercanos a lo que podria entenderse por incumpli-
miento de c6digo deontolégico, como las trabas para dificultar el acceso a deter-
minados documentos, suelen ir mas alli del perjuicio a determinadas investiga-
ciones histéricas y en realidad s6lo esconden un difuso miedo a equivocarse.

Otra cuestion es la falta de ética profesional cuando se ataca la cualifica-
cion y capacidad de determinados archiveros para ocupar ciertos puestos de
responsabilidad. Podrd afirmarse que, en el fondo, estas criticas suelen ocul-
tar circunstancias meramente personales, pero tienen una doble trascenden-
cia: una que incide sobre la profesién y la segunda, mucho mds importante,
porque tiene como resultado un dano directo sobre un ser humano. A veces,
no SOmMos conscientes que una reaccién desmesurada o poco meditada, fruto
de la ira, del miedo, del resentimiento o de la frustracion, puede tener conse-
cuencias funestas para la vida de nuestros semejantes. De esta forma, una acu-
sacion, una injuria o declaracién en determinados circulos o ante los medios
de comunicacién puede herir nuestra dignidad, nuestro honor y nuestra ima-
gen para siempre.

Pero en esta ponencia nos gustaria centrarnos en la gravedad que supone
para la profesion los injustificados ataques que tienen por miras menoscabar
el conocimiento archivistico de determinadas personas o de todo un colectivo.
Varios hechos pueden servirnos de prueba para comprobar que toda una serie
de actitudes acaban teniendo un efecto boomerang sobre el colectivo. Cuando
se acusa a determinadas personas, recién nombradas para un puesto de res-
ponsabilidad directiva, de malos profesionales, oscuros contratados, de madri-
lenos desconocedores de la realidad del lugar o incluso se les niega su condi-
cién de archiveros, el efecto inmediato es la creencia generalizada de que la
mayor parte de los responsables son ineptos, paniaguados o estdn incapacita-
dos para dirigir una institucién. Al mismo tiempo, se menosprecian nuestros
conocimientos y se capidisminuye nuestra actitud profesional.

Igualmente, cuando por motivos estrictamente ideol6gicos se atacan a quie-
nesno estan de acuerdo, mediante campanas de descrédito en todo tipo de me-
dios profesionales o de cualquier otra indole, los principios cientificos de nues-
tra profesion acaban transformandose en una pura discusion «peripatética» sin
base alguna. Cuando elevamos a la cualidad de ciencia, principios como el de
la lengua, el geografico o el de identidad, convertimos a la archivistica en una
senora rolliza vestida de faralaes. Cuando insistimos en la importancia de las
copias y en sus ventajas frente a los originales no actuamos como archiveros,
sino que entonamos con voz atiplada el «tragald».

Las consecuencias de este y otros dislates acaban teniendo repercusion directa
sobre el conjunto de los archiveros ysu papel en la sociedad de la informacion.
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Por un lado, la defenestracion de los archiveros acaba siempre teniendo conse-
cuencias a medio y largo plazo. Entrada de otro tipo de profesionales de la in-
formacioén, mayor incidencia de la politica en la toma de decisiones técnicas o,
simplemente, el deterioro moral de una forma de entender la camaraderia de
un colectivo. No nos extrane que, ante el fracaso del asociacionismo, se inicie
la creacién de sindicatos amarillos como férmulas de autoproteccion.

E de Excelencia

La Gltima E, la de la Excelencia, es la que da lugar ala posibilidad de que en
Jos archivos puedan darse servicios de valor anadido. En estas largas parrafadas
hemos intentado explicar que a los archiveros nos bastaria simplemente cum-
plir nuestras funciones para obtener esos citados servicios. Ahora bien, siem-
pre que nos replanteemos nuestra posicién en la organizacion, el lugar donde
debemos situarnos y cémo 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-
gaciones. Finalmente, hemos querido demostrar que somos consecuencia de
nuestros aciertos y de nuestros errores.

El gran problema de la aplicacion de la calidad no es la filosofia, ni la doc-
trina, ni la ideologia de la que se nutre. Los mayores inconvenientes residen
en las unidades que tienen la obligacion de difundirla e implantarla. Los servi-
cios de calidad tienen la gran dificultad que sus acciones no son faciles de me-
dir, puesto que no se pueden evaluar en nimero de expedientes resueltos o
consultas realizadas. Tampoco sus resultados son sencillos de extrapolar, puesto
que s6lo son visibles en la organizacién a medio y largo plazo.

Por estas y otras razones, si hay algo que necesita la calidad es la existencia
de memoria histérica de la administracién. El continuo cambio de dirigentes
y responsables no favorece la implantacién de medidas, planes y proyectos que
suelen olvidarse a lo largo del tiempo. Al final, nadie es consciente que parte
del éxito de determinadas prestaciones publicas son consecuencia del trabajo
impagable de una serie de Quijotes y de otros tantos Sanchos.
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EL CERTIFICADO DE CALIDAD ISO 9001
EN LOS ARCHIVOS ESPANOLES

Carlos FLORES VARELA
Archivo General de la Universidad
Complutense de Madrid

El presente trabajo estd redactado pensando en los archiveros que estan in-
teresados o sencillamente sienten curiosidad por los Sistemas de Gestion de Ca-
lidad (SGC), pero no estdan seguros de si deberian profundizar mds en un tema
que les resulta algo lejano. No se trata tanto de ofrecer las instrucciones téeni-
cas para la implantacién de un SGC, puesto que para eso existe abundante bi-
bliografia y multitud de cursos de formacién adecuados, sino de presentar al-
gunas reflexiones al respecto desde la experiencia del autor en la implantacion
de un SGC en el Archivo General de la Universidad Complutense de Madrid,
basado en la norma denominada ISO 9001:2000". Por eso, el presente texto,
sin olvidar los aspectos mas teéricos o la presentacion de la norma en cuestion,
incidird en facetas experienciales que, por lo general, no se encuentran en los
manuales de aplicacion de los SGC o ni siquiera en la mayor parte de la pro-
duccion literaria sobre calidad y archivos. Es intencion del autor que, ademads
de una idea general sobre la calidad, sus sistemas de aplicacion y, en particu-
lar, el mds conocido y extendido de ellos, el lector obtenga tambicén respues-
tas a algunas preguntas sobre calidad y archivos que siempre tuvo y que nunca
se atrevio a formular.

" En noviembre de 2008 se ha publicado una nueva version de esta norma denomi-
nada ISO 9001:2008. Salvo que se especifique lo contrario, en este trabajo nos referire-
mos siempre a la version anterior, es decir, a la denominada ISO 9001:2000.
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1. QUE ES LA GESTION DE LA CALIDAD Y POR QUE NOS DEBERIA
INTERESAR

Podemos partir de una definicién coloquial de la calidad: hacer las cosas
bien. Pero ;qué significa «hacer las cosas bien»?

Los archiveros, en términos gcnerales, tendemos a obviar esta pregunta.
Nosotros siempre creemos hacer las cosas bien por naturaleza. Presumimos
constantemente de nuestra profesionalidad y de nuestra preparacion, con in-
depcn(lencia de cémo hayamos llegado a ser o a considerarnos archiveros, sin
reparar en las tareas concretas que hagamos en cada momento y, sobre todo,
sin posibilidad de que nuestra 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 ambito de la admi-
nistracion publica esta autocomplacencia es compartida con la préctica totali-
dad de los funcionarios. Cualquier cuestionamiento de la capacidad técnica o
la habilidad de un trabajador publico es contestado de manera inmediata con
grandes muestras de indignacion, sea cual sea el ambito en el que nos estemos
moviendo. Sin embargo, es evidente que los funcionarios, incluyendo los archi-
veros, como cualesquier ser humano, estamos sujetos a limitaciones que hacen
que no siempre cumplamos nuestra tarea de la mejor manera posible, y puede
que a veces hasta nos equivoquemos, hipoétesis que, al menos tedéricamente, no
puede descartarse por completo.

Es verdad que podriamos considerar el cumplimiento 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 en parte, cuando cumplimos con nuestro presu-
puesto, nos ajustamos a nuestras condiciones laborales, permitimos el ejercicio
de los derechos ciudadanos compaginando las diferentes leyes que puedan exis-
tir en cada caso, etc. Pero no parece que esto sea suficiente, sino necesario. En
efecto, no solo los funcionarios, sino cualquier ciudadano estd obligado a cum-
plir las normas legales. Ademis de las normas generales que nos puedan afec-
tar, todos los archiveros, funcionarios o no, estamos obligados a hacer cumplir
la legislacion aplicable en cada caso, que, por lo general, nos compele a hacer
compatible la conservacion de la documentacién con el acceso a la misma 'y
el ejercicio de otros derechos ciudadanos que puedan hacerse valer, como la
proteccion de datos personales. En mi opinién, cuando hacemos eso no esta-
mos «haciendo las cosas bien», sino que solo estamos cumpliendo con nuestro
deber. No nos diferenciamos en nada de cualquier otro trabajador y, por su-
puesto, este hecho no nos autoriza a creernos los mas eficaces del mundo. En
consecuencia, el mero cumplimiento del deber no nos otorga autoridad mo-
ral para quejarnos porque no recibimos los recursos o el aprecio que, estamos
convencidos, nos merecemos.

Pero, en todo caso, la bondad o no de nuestras actuaciones no siempre resulta
facil de medir. «Hacer algo bien» puede significar acercarse a la consecucion 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 relacién a qué? En
los entornos privados quizd los criterios de eficacia sean, hasta cierto punto, mds
faciles de medir. Aunque sea una simplificacién, en definitiva, una empresa fun-
ciona bien si gana dinero. Ciertamente pueden y deben tenerse en cuenta otros
factores extraeconémicos en la gestion empresarial, y esto es especialmente cierto
cn el caso de determinadas entidades como universidades, organizaciones de coo-
peracion o benéficas, fundaciones, etc. Pero, en todo caso, el ambito privado es,
en general, mas proclive a tener bien marcados unos objetivos colectivos, en rela-
cion con los cuales se puede medir la actuacion de cada uno. Por desgracia, en lo
publico los objetivos estain mucho mas difusos, cuando no resultan francamente
fantasmagoricos. Por debajo 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 cudles son no ya los objetivos de la unidad adminis-
trativa en la que trabajamos, sino siquiera de la organizacion en la que nos encua-
dramos. Para no ir mas lejos, en el momento de escribir estas lineas la Universi-
dad Complutense de Madrid no tiene unos objetivos explicitos.

En todo caso, y desde esta perspectiva, la calidad implicaria el cumplimiento,
o al menos el acercamiento perceptible, a los objetivos que hayan podido ser
marcados en nuestra organizacién, mas alla del cumplimiento de la legislacion.
De hecho, adelantiandonos en el curso de esta exposicion, el cumplimiento de
los requisitos legales es una condicién sine qua non para certificarse en un sis-
tema de calidad de acuerdo con la norma ISO 9001, pero no basta, ni mucho
menos, para obtener tal reconocimiento. Pero, como se acaba de senalar, ta-
les objetivos muy pocas veces estan claros, al menos en el ambito de las insti-
tuciones publicas. Por ejemplo, una rapida visita a las paginas web de las uni-
versidades espanolas nos pone en contacto con la realidad de que los objetivos
explicitos de la Universidad (que pueden aparecer con este nombre o iden-
tificados como «mision», «visién» o cualquier otro término similar) aparecen
€n muy pocos casos, al menos de forma que sea facil encontrarlos. Ademas, en
los casos en que los encontramos adolecen de un importante grado de vague-
dad que hace dificil su aplicacion prdctica en casi ninguna darea concreta. Sélo
en algunos casos encontramos una planificacion estratégica que, al menos so-
bre el papel, garantiza que sus objetivos generales como Universidad van a ser
«traducidos» a objetivos especificos, de modo que cada unidad administrativa
pueda comparar lo que se le pide que haga con lo que realmente hace® En
lin, no son pocas las ocasiones en que lo unico que encontramos es un ideario
mds 0 menos especifico, en particular en el caso de las universidades privadas
promovidas por instituciones religiosas.
—

* Dos ejemplos pueden ser la Universidad de Alicante (hitp://www.ui.cs/cs/
presentacion/pe/plan index.huml) y la Universidad de Malaga (hup://www.infouma.
) (consulta de 12 de enero de 2009).
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Volveremos enseguida sobre los objetivos, pero, de momento, retengamos
el hecho de que muy raramente recibimos de nuestros superiores una formu-
lacién clara de los objetivos de nuestro trabajo, y en estas condiciones no nos
es posible saber si estamos haciendo las cosas bien o no; mucho menos, esta-
mos en condiciones de comparar nuestro trabajo con el de otras unidades. La
eterna percepcion de que «el de al lado no hace nada mientras que yo me mato
a trabajar» no deja de ser eso, una percepcion subjetiva pocas veces sometida
a criterios claros de comparacion. En consecuencia, nuestras no menos eter-
nas reivindicaciones de medios o de apreciacién por parte de nuestros superio-
res no suelen apoyarse en datos objetivos (o al menos relativamente objetivos),
sino en nuestra autopercepcion. No debe extranar, pues, que estas peticiones,
por muy justas que nos parezcan, sean entendidas muchas veces como meras
jeremiadas, y tratadas en consecuencia. En otras palabras: afirmamos que tra-
bajamos muy bien, incluso mejor que los demds, pero rara vez lo podemos de-
mostrar. Pues bien, la gestion de la calidad sirve para demostrarlo. Siempre,
naturalmente, que sea verdad.

Antes de continuar caben un par de avisos a navegantes. En primer lugar,
reconozcamos que puede que no trabajemos tan estupendamente como cree-
mos. Una de las consecuencias del proverbial desamparo en que viven los ar-
chivos en cualquier institucién es que, en la practica, los archiveros gozamos de
una libertad de actuacién que no tienen otros funcionarios. Otra consecuen-
cia es que rara vez se nos exigen resultados concretos, mas alla de que no mo-
lestemos demasiado, ni somos comparados con nadie. La conclusion de ambas
premisas es que, siendo jueces de nuestras propias actuaciones, con facilidad
nos dejamos ir, casi siempre de forma insensible, hacia el cumplimiento mi-
nimo de nuestras obligaciones. En definitiva, si nadie nos exige ni nos impone
nada, ;para qué vamos a ir mas alld del estricto cumplimiento del deber, en-
tendido como estar sentado en una silla durante un nimero determinado de
horas? Aunque la mayoria de los lectores no haya llegado a esta situacion, no
cabe duda de que buena parte de los archiveros espanoles todavia se limitan
a sobrevivir, esperando quizd un milagro o algin acontecimiento césmico que
revuelva el statu quo de su profesion y les coloque, por arte de birlibirloque, en
el lugar que se merecen, sin que ellos hagan nada para conseguirlo. Pero ni si-
quiera entre los archiveros que aspiran a algo mds que a recibir su sueldo a fin
de mes estd garantizada la calidad de su trabajo, por cuanto no disponen de
criterios claros para medirla.

El segundo aviso tiene que ver con los medios. Todo sistema de calidad se
basa en el andlisis de tres elementos: donde estamos, a dénde queremos lle-
gar y como vamos a llegar. Sélo en este tltimo elemento entran en juego los
recursos, concebidos siempre como medio para conseguir los objetivos. No
nos confundamos: allegar recursos no es un objetivo, es un medio. Pensar en
implantar un sistema de gestion de calidad en nuestro archivo con vistas a
conseguir el personal, el presupuesto, la infraestructura, el equipamiento o
cualquier otra cosa que consideremos necesaria conduce sin lugar a dudas a
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la frustracién. Sélo en los casos en que exista un muy alto grado de concien-
ciacion por parte de los organos de gobierno de los que dependemos puede
plantearse una gestién de calidad ligada ala obtencién de recursos. Esa impli-
cacion institucional es, en realidad, muy escasa. Aludiendo de nuevo al caso
de las universidades espaniolas, puede observarse que, con el objetivo de fo-
mentar una cultura de calidad entre ellas, se han creado varias agencias de
calidad universitaria, pero éstas se ven obligadas a ofrecer dinero contante y
sonante para que los objetivos de calidad, proclamados una y otra vez por la
practica totalidad de las universidades, sean llevados efectivamente a la prac-
tica, y esto siempre en sectores muy determinados. Un ejemplo bien conocido
en Espana son las bibliotecas, que solo acreditan la calidad de sus servicios
para conseguir los premios en metalico que, al respecto, reparten las men-
cionadas agencias®. En el Archivo General de la Universidad Complutense
de Madrid (AGUCM) podemos decir que la obtencién del certificado de ca-
lidad no ha supuesto cambios apreciables en la dotacién de recursos; es mds,
la mayor parte de las unidades administrativas que gestionan estos recursos
ni siquiera se han dado por enteradas del hecho®.

Entonces ¢por qué debemos estar interesados en esto? En primer lugar, por-
que es evidente que la calidad se Impone como una exigencia en todas las ad-
ministraciones publicas. Es cierto que apenas hemos pasado de su proclama-
cion, sin mayores concreciones, pero no lo es menos que, en algunos casos, la
competencia entre instituciones implica una presion anadida a la corriente ge-
neral de exigencia social de calidad en cualquier servicio que hace que, tarde
0 temprano, todas ellas deban implicarse seriamente en este asunto.

En segundo lugar, porque la mayor parte de los archivos ya cumplen muchos
de los requisitos que exigen las diferentes normas, generalmente sin saberlo.
s cierto, como veremos, que los diferentes sistemas de gestion de calidad im-
plican trabajo anadido, a veces mucho trabajo, sobre todo durante su implan-
tacion, pero no es menos cierto que nuestro trabajo se realiza sobre unas ba-
ses profesionales no por ticitas menos seguidas. La mayoria de nosotros hace
las transferencias del mismo modo, mantiene los mismos criterios de conser
vacion, actia de forma similar a la hora de permitir el acceso a los documen-
tos, o destruye siguiendo parimetros casi equivalentes. Eso facilita bastante la
aplicacion de estandares de calidad.

En tercer lugar, el que da primero da dos veces. El inconveniente de ser
pionero es que se trabaja sin referencias, pero la ventaja es que, desde ese mo-

* La disposicién que regula este aspecto es una Resolucion del Ministerio de Edu-
cacion y Ciencia de 10 de octubre de 2005 (Boletin Oficial del Estado de 28). Vid. http://
www.boe.es/boe/dias/2005/10/28/pdfs A35529-35532.pdf (consulta de 15 de agosto
de 2007).

' El hecho mereci6 apenas una breve nota en la publicacién interna de la UCM. Vid.
«Certificado de calidad para el Archivo General», Tribuna Complutense, 17 de octubre de
2006, p. 10. Puede verse en http://www.ucm.es info/ucmp/cont/descargas/prensa

Lribunani?.pdf (consulta de 12 de enero de 2009).
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mento, uno se convierte en referencia para los demas. Pero, segiin mi opinion,
lo mds 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 estandar de estas caracteristicas permite al archivero saber
con precision matemadtica en qué esta fallando su trabajo, hasta qué punto es
importante el error y qué tiene que hacer para corregirlo. Ademas, le permite
marcar su propio camino, inserto o no en los objetivos generales de su orga-
nizaciéon. Un sistema de gestién basado en la calidad nos asegura que, de ver-
dad, estamos haciendo las cosas bien, y nos permite demostrarlo. En mi opi-
nion, no es poco.

2. LA GESTION DE LA CALIDAD EN LOS ARCHIVOS ESPANOLES

Antes de continuar, seguramente resultard interesante repasar someramente
la bibliografia en espanol sobre la calidad aplicada a los archivos.

Aunque es cierto, como senala José Luis LATORRE (2003), que en los archi-
vos el concepto de calidad siempre ha estado presente, no lo es menos que esa
presencia ha sido implicita y, de este modo, tampoco nos diferencia de cual-
quier otro colectivo humano que, en general, tiende a decir que quiere hacer
las cosas bien. Se suele considerar que la introduccién en la archivistica hispa-
nica de la calidad en su sentido especifico, derivado de la aplicacion y desarro-
llo de esta idea en los dmbitos industrial y empresarial®, no llega hasta los anos
noventa del siglo pasado, con las ideas aportadas por Michel ROBERGE (1994)
en el IT Congreso de Archivos de Castilla y Leén, celebrado en 1992. La pro-
puesta del archivero canadiense es que, dentro del entorno de la teoria de sis-
temas, los archivos tienen un papel esencial en el proceso de toma de decisio-
nes en toda organizacién. Como puede observarse, no se trata tanto de aplicar
la calidad al propio trabajo archivistico, sino de reivindicar la necesidad que
las organizaciones tienen de contar con un sistema de archivos adecuado para
garantizar la calidad en su actividad. Naturalmente, el propio ROBERGE apunta
las premisas necesarias para que el sistema de archivos de la organizacion sirva
a esta tarea (un sistema de clasificacion, un sistema de conservacion y elimina-
cion, y un sistema de descripcion y recuperacion), pero éstas no suponen gran
novedad respecto a la doctrina profesional consolidada.

La propuesta de ROBERGE no seria recogida por los archiveros espanoles
hasta algin tiempo después. Mientras tanto, y especialmente a raiz de la pu-
blicacion de la primera version de las normas ISO 9000 en 1994, serian los re-
presentantes de empresas de consultoria, dedicadas a los archivos tanto como
a la documentacion, las bibliotecas o cualquier otro tipo de asesoramiento re-

? Aunque no podemos aqui ni siquiera aludir al nacimiento y desarrollo de la ca-
lidad industrial ni a su aplicacion a las empresas y organizaciones, tampoco queremos
resistirnos a mencionar a dos de los autores considerados maestros en la materia, el ja-
ponés Kaoru Ishikawa y el norteamericano Joseph L. Juran.
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lacionado con la informacion, los que empezarian a tomarse en serio este pa-
pel central de los archivos en una organizacién que aspire a la calidad (GAR-
ciA-MoRrALES HUIDOBRO, 1994; Dk FELIPE-MORILLO-TOSTON, 1995). Pero s6lo
de forma muy timida se empezaba a sugerir que el concepto de calidad podia
aplicarse a los archivos por si mismos, e incluso ser ventajoso (GARCIA-MORA-
LES HUIDOBRO, 1995).

La segunda mitad de la década de 1990 podriamos caracterizarla como «la
época de la confusion» en esta materia. Un primer dato significativo es que la
bibliografia se concentra en los afios finales del siglo, desde 1998 (aunque se
trata de las fechas de publicacién, lo que indica que los textos fueron escritos
algo antes). Pero de su lectura se desprende claramente la desorientacion de
los archiveros espanoles ante la calidad. Por un lado, la palabra era repetida
unay otra vez en todos los foros y en todos los mentideros, ptiblicos y priva-
dos, y los archiveros se sentian impelidos a no desaprovechar lo que parecia
ser una moda que podria beneficiar a la profesién. Pero, por otra parte, po-
cos mostraban dominar las técnicas de gestion de calidad lo suficiente para
aplicarlas a sus centros, y mucho menos para utilizarlas en la linea de centra-
lidad estratégica preconizada por ROBERGE y por los analistas de los sistemas
de calidad®. Bien es cierto que, sobre todo en el dmbito de las administra-
ciones publicas, donde se encuadran la mayoria de los archiveros esparioles,
pocas personas podian presumir de tener implantado, o ni siquiera de co-
nocer, los sistemas de calidad, sean de la familia ISO 9000 o cualquiera otro.
Asi, nos encontramos con meras declaraciones de las presuntas ventajas de
la calidad, sin mayores especificaciones (LATORRE MERINO, 1999; ALBERCH
FucuEeras, 1999; ALBERCH Fucueras, 2000); con propuestas de indicadores
mas o menos elaborados pero que, ademads de ser tremendamente variables
de un autor a otro, no se encuadran en ningun sistema de gestion de la ca-
lidad (Roic, 1998; DuPLA DEL Morar, 1999; SENENT Diaz-Frrjoo Casapo,
2001), o incluso con expresiones de escepticismo respecto de la aplicabili-
dad de la gestion de calidad a los archivos (HERNANDEZ VICENTE, 1999: Ro-
MERO CABOT, 1999). En estas condiciones no es de extranar que hayan sido
los consultores o los profesores de documentacién los que hayan recogido el
testigo y hayan propuesto actuaciones mas concretas que vinculen calidad y
archivos (Guia, 1998; Moro CABERO, 1997 y1997).

Un caso especial es la proliferacién de las cartas de servicio de los archivos
publicos. Se trata, como es sabido, de documentos breves y claros que exponen
al publico los datos fundamentales para conocer la unidad administrativa de
que se trata, en este caso el archivo, y los servicios que ofrece. Pero, sobre todo,
las cartas de servicios son declaraciones expresas de indicadores de calidad. Por
€50, en general, son producto de planes de calidad impulsados por las institu-

% No obstante, esta centralidad seguia proclamdndose, incluso en el ambito pro-
fesional, como en el XIV Congreso Internacional de Archivos celebrado en Sevilla en
2000 (ScHIWIRTLICH, 2001).
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ciones en las que se enmarcan los archivos (ALBERCH FUGUERAS, 1999; CERDA
Diaz-RODRIGUEZ BARREDO, 1999; DUPLA DEL MORAL, 1999). Sin embargo, en
no pocas ocasiones las cartas de servicios se quedan en meras declaraciones de
intenciones o en una relacién de servicios bdsicos, lo que no parece ser obsta-
culo para que se sigan publicando con regularidad, e incluso actualizando sus
ediciones cada cierto tiempo’.

Los primeros anos del presente siglo vienen marcados por la publicacion
de una nueva versién de la familia de normas ISO 9000 en el ano 2000, lo que
ha supuesto un revulsivo en este panorama. En efecto, se mantienen algunas
de las lineas marcadas en los anos anteriores, como las declaraciones mas o
menos asentadas en realidades (PAGE, 2003; GiL Garcia, 2004); la politica
de cartas de servicio (RODRIGUEZ BARREDO, 2004) o la insistencia tedrica en
la centralidad del archivero para la aplicacion de estos estindares de calidad
(MOROCABERO-HERNANDEZ OLIVERA, 2002). Pero empiezan a marcarse tam-
bién algunas tendencias nuevas. Asi, los trabajos de José Luis LATORRE inten-
tan facilitar al archivero la aplicacién en su centro de trabajo de las normas
ISO 9000, «traduciendo» su lenguaje y explicitando con todo detalle la forma
en que el archivero debe trabajar para conseguir ajustarse a esta familia de
normas, incluso aplicindolo a aspectos parciales del trabajo archivistico (La-
TORRE MERINO, 2002, 2003, 2003 y 2005). Estos textos suponen, sin duda, el
tinico intento serio de orientar a los profesionales para el trabajo con estas
normas, contando con que el archivero no tiene por qué tener preparacion
previa en materia de calidad. Pero, a pesar de su caracter pioneroy de su in-
cuestionable calidad, utilidad y claridad, que no son escasos méritos en este
tema, adolecen del defecto de no estar apoyados en experiencia alguna, ni
propia ni ajena; no obstante, también hay que senalar que la panoplia de ex-
periencias es escasa, y mds atin si buscamos experiencias que hayan sido rese-
nadas a la comunidad archivistica.

Pero escasez no significa ausencia total. Como veremos enseguida, una de
las caracteristicas importantes de las normas ISO en general, y de las ISO 9000
en particular, es su enorme capacidad publicitaria, asi que no es de extranar
que los archiveros que hayan decidido embarcarse en la aventura de conseguir
una certificacién en estas normas tiendan a publicitarlo. Los dos ejemplos mas
significativos en este sentido son los trabajos de M.* Angeles Martinez M1co en

7 Algunos ejemplos: Archivo Municipal de Barcelona (http://w3.ben.es/XMLServeis
XMLHomeLinkP1/0,4022.240827346 241271014 1.00.html), Archivo Municipal de Alco-
bendas (http://www.alcobendas.org/portalAlcobendas RecursosWeb/DOCUMENTOS
1/1 43147 1.pdf), Archivo Municipal de Valladolid (http://www.ava.es/modules
Cartas Servicios/documentos/archivo.pdf), Archivo General de la Universidad de Cas-
tilla-La Mancha (http://www.uclm.es/archivo/paginas/carta servicios.asp), Archivo de

Castilla-La Mancha (http://www.jccm.es/admpub/servicios/derechos/archiv/carta de
servicio _archivo.pdf), Archivo General de la Region de Murcia (http://www.carm.

es/borm/documento?obj=anu&id=323910) y Archivo Nacional de Chile (http://www.

dibam.cl/archivo nacional/servicio.asp?id=52) (consultas de 12 de enero de 2009).
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el Departamento de Gestién Documental de la Diputacién Provincial de Ali-
cante (MARTINEZ M1co, 2001, 2002 y 2004) y los de Rodolfo ALANTS y Jorge
Luis VALVERDE en el Archivo del Poder Ejecutivo del Estado de México (ArA-
Nis BOoyzo-VALVERDE MEjia, 2003). Resulta significativo que ambos archivos
hubiesen obtenido previamente el certificado conforme a la version de 1994
de las normas ISO 9000, y que ambos documenten no tanto la primera certifi-
cacion cuanto las vicisitudes del paso a la nueva version. No obstante, aun pa-
rece mas resenable el caso del archivo mexicano no sélo porque se trata de un
archivo no integrado en una unidad mayor (en cuanto al alcance de la certifi-
cacion, se entiende), sino porque, hasta donde hemos podido averiguar, es el
primer archivo iberoamericano en alcanzar esta certificacion. Hay que sena-
lar, por ultimo, que la asimilacién de ambas experiencias deberfa ser obligada
para todo archivero que esté pensando en implantar un sistema de gestion de
calidad, incluso aunque no se trate del sistema ISO.

Tras la publicacién de la version 2000 de la norma, otros archivos han con-
tinuado trabajando en la misma linea. Por un lado, encontramos archivos que
se certifican a pesar de la inexistencia de politicas de calidad explicitas en las
instituciones de las que dependen. Ademds del Archivo General de la Univer-
sidad Complutense (FLORES VARELA, 2008), es el caso del Arxiu Nacional de
Catalunya, que obtuvo su certificado en 2004°%, Sin embargo, la tendencia mas
generalizada es a la integracion de los certificados de calidad ISO dentro de
politicas de calidad institucionales. Asi, los archivos municipales de Logrono”
y Zaragoza'” han obtenido sus certificados, en 2002 y 2007, respectivamente,
en el marco de una politica municipal clara de gestion de la calidad; ademas,
el archivo riojano manifiesta su intencién de prolongar su compromiso con
la calidad a través de una «carta de compromisos», publicada en 2008. Otro
¢jemplo significativo es el Arxiu de la Universitat Jaume I, que primeramente
obtuvo el certificado ISO dentro del otorgado a la Biblioteca General, de la
que depende, en 2004; ya entonces, otros servicios universitarios obtuvieron
el mismo certificado!, de forma que sirvieron después para facilitar la inte-
gracion de la Biblioteca universitaria, con el archivo incluido, en un certifi-
cado de calidad acorde con el sistema EFQM que, esta vez, abarca a toda la
institucion ', Estos ejemplos apuntan, ademds de al compromiso institucio-
nal, a la posibilidad de combinar diversas formas de gestion de la calidad de
modo que no se excluyan entre si, sino que mads bien se complementen y se
refuercen mutuamente.

* http://cultura.gencat.cat/anc/index.hum (consulta de 12 de enero de 2009).

Y http://www.logro-o.org asp/contenidos/archivo_inicio.asp (consulta de 12 de
enero de 2009).

" hup://www.zaragoza.es/ciudad/usic/calidad/iso.htm (consulta de 12 de enero
de 2009).

" hup://www.uji.es/infoinst/aenor/ (consulta de 12 de enero de 2009).

" http://www.uji.es/CA/noticies/detall&id a=14645526 (consulta de 12 de enero
de 2009).
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Ya hemos aludido a la existencia de otros estandares de calidad, y daremos
detalles sobre alguno de ellos mds adelante, pero en este momento es necesa-
rio indicar que, en lo que llevamos de siglo, han aparecido también algunas
experiencias orientadas a estos estandares, en especial al modelo EFQM (Eu-
ropean Foundation of Quality Management). Debe senalarse que este sistema
no prevé certificaciones de cumplimiento del sistema, pero si de la consecu-
cion de objetivos de mejora. En ocasiones, en lugar de certificar esta mejora se
establecen premios a los organismos que hayan destacado en ella, bien sea por
parte de las instituciones que respaldan de modo «oficial» este estandar, bien
sea por cualquier otro 6rgano ptiblico o privado. Asi, el archivo de la Universi-
dad Pompeu Fabra en Barcelona (BorrAs GOMEZ, 2004) obtuvo en 2001 el pre-
mio del Club de Gestion de Calidad, que es el miembro espanol de la EFQM,
y el Archivo Histérico Provincial de Le6n obtuvo en 2004 un premio similar
(MERINO FLECHA, 2004), pero en este caso preconizado por la Junta de Cas-
tilla y Le6n y limitado a los 6rganos administrativos dependientes de esta Co-
munidad Auténoma; no obstante, es necesario senalar que este mismo archivo
ha continuado su apuesta por la calidad y recientemente ha obtenido el sello
denominado «300+» (es decir, la consecucién de 300 puntos de mejora sobre
un total de 1000) otorgado por la EFQM (MERINO FLECHA, 2008), lo que con-
vierte a la institucién leonesa en una de las referencias mas sélidas en cuanto
a la implantacion de este sistema de gestion de calidad en los archivos espano-
les. En fin, archivos ha habido que han conseguido premios a la calidad res-
tringidos a un dmbito geogréfico o tematico muy restringido, y sin referencia
anorma o estindar alguno (ARCHIVO DE CASTILLA-LA MANCHA, 2004; MARTI-
NEZ GARCIA, 2004). En todo caso, la presencia de los archivos en estas convoca-
torias no solo significa una notable publicidad para sus actividades, realzando
su prestigio ante los ciudadanos, ante sus superiores y ante su propio personal,
sino que también son la constatacién de que la gestion de calidad no tiene por
qué ser demasiado complicada para los archiveros. Del mismo modo que he-
mos aprendido a manejar ordenadores o a normalizar nuestras descripciones,
podemos perfectamente aprender a realizar nuestro trabajo conforme a estan-
dares universales de calidad.

3. LA NORMA ISO 9001:2000

Uno de los estandares de calidad mas conocidos es la norma UNE-EN ISO
9001:2000'%. Digamos desde ahora que precisamente su amplia utilizacion y su
visibilidad es uno de sus factores de éxito mds claros. Los logotipos de las dife-
rentes entidades certificadoras aparecen en cualquier parte: a la entrada de las
empresas, en los medios de transporte, en la publicidad, en las cartas y correos
electrénicos, en las paginas web, etc. La mera visién de las siglas que identifi-

' Sistemas de gestion de calidad. Requisitos (ISO 9001:2000), Madrid, AENOR, 2000.
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can la norma hace nacer en el posible cliente una sensacién de seguridad, la
impresion 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
otros sistemas de calidad, pero tienen el gran inconveniente de que no son tan
facilmente reconocibles. Las siglas EFQM, a las que ya hemos aludido, no son,
ni mucho menos, tan populares como ISO.

Quizd sea util empezar analizando el propio nombre de esta norma, que
ya nos puede dar algunas pistas sobre su naturaleza y caracteristicas. ISO es
el nombre abreviado de la Internacional Organisation for Standardization ',
que adoptd el sufijo griego, forzando un poco el acrénimo de su propio nom-
bre, como indicador de su vocacién principal: proveer de normas para realizar
determinadas actividades de igual forma en todo el mundo. Hay que senalar
que el inico miembro espanol de ISO es la Asociacién Espanola de Normali-
zacion o AENOR, que se responsabiliza, entre otras cosas, de la traduccién de
las normas ISO. Estas normas se organizan por familias, que a su vez se iden-
tifican por un niimero. La mayor parte de las normas ISO son de naturaleza
industrial, pero, fuera de ese entorno, las dos familias de normas ISO mas co-
nocidas son las normas 14000, referidas a la gestion del medio ambiente, y las
normas 9000, dedicadas a la gestion de la calidad. Sin dnimo de entrar en de-
masiados detalles sobre la génesis de estas normas, podemos decir aqui que las
primeras normas ISO 9000 se aprobaron en 1994 e incluian las normas 9000,
9001, 9002 y 9003. La revision de estas normas en el afio 2000 llevé a la modifi-
cacion de las normas 9000 y 9001, la supresién de las normas 9002 y 9003, y la
adicion de la nueva norma ISO 9004. En 2005 se revisé la norma 9000, y toda-
via en noviembre de 2008 se publica una nueva revision de la norma 9001, que
no introduce nuevos requisitos sino aclaraciones a los ya existentes'®. Eviden-
temente, el nimero que se sitda detras del que identifica a la norma hace re-
ferencia al ano de su revision. Asi pues, el conjunto de normas de calidad 1SO
actualmente vigente es el siguiente:

— ISO 9000:2005. Fundamentos y vocabulario.
— ISO 9001:2008. Requisitos.
— ISO 9004:2000. Recomendaciones para la mejora del desempeno.

Pero volvamos a las siglas. La siglas ES (European Standard) implican que la
norma ha sido aprobada por otro organismo independiente, esta vez de cardc-
ter europeo, denominado Comité Europeo de Normalizacién o CEN, de modo
que las organizaciones insertas en CEN se obligan a utilizar la norma como es-
tandar en su propio pais. UNE significa «<Una Norma Espanola» e indica que
el organismo representante de nuestro pais en ISO, es decir, AENOR, ha tra-
ducido la norma para su aplicaciéon en Espana.

" www.iso.org.

" Debido a esto, y a que esta nueva versién atin no estd implantada en ningtin ar-
chivo, hemos preferido mantener el andlisis de la norma del afio 2000.
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Ademads de conocer el significado de unas siglas tan aparentemente con-
fusas, sin duda el lector habrd apreciado que, en toda esta compleja red de
instituciones, la iniciativa privada es determinante. De entrada, tanto AENOR
como la propia ISO son organismos sometidos al derecho privado'. Una de
las consecuencias mas visibles de esta situacion es que las normas propiamente
dichas no son accesibles de forma gratuita, y mucho menos en Internet. Pero
quiza la consecuencia de mayor calado es que, inevitablemente, estas normas
no tienen, en principio, fuerza legal. Es cierto que todos los organismos cita-
dos trabajan muy estrechamente con sus correspondientes gobiernos e incluso
con instituciones internacionales, incluyendo la Unién Europea, la EFTA o
la ONU, y también lo es que, de hecho, muchas normas ISO son adoptadas
como normas obligatorias por la legislacion nacional, en particular en lo re-
ferente a normas de seguridad en productos y procesos industriales. Pero, en
el caso que nos ocupa, la no oficialidad de la norma ISO 9001:2000 implica,
desde luego, su no obligatoriedad. En realidad, existen otros sistemas de ges-
tion de la calidad. Uno de los mas conocidos es el llamado PDCA (Plan, Do,
Check, Act) o «circulo de Deming», en honor a su creador, William Edward
Deming, y que esta implantado basicamente en Japén; en Estados Unidos el
mads extendido es el «Modelo Balridge»'”, también denominado asi en home-
naje a su creador, Malcom Balridge.

Pero puede que merezca la pena detenerse de nuevo en el modelo denomi-
nado EFQM, siglas de la organizacion que los promueve, la European Founda-
tion for Quality Management'®, y al que ya hemos aludido. Ya desde el mismo
nombre se observa que se trata de una organizaciéon dedicada exclusivamente
a sistemas de gestion de calidad en Europa. Este modelo ha sido adoptado por
la ANECA (la Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion de
Espana) en sus evaluaciones de calidad de la gestion universitaria, tanto de pro-
cesos docentes como administrativos, incluyendo, por ejemplo, la gestion de las
bibliotecas. En términos generales, el sistema EFQM se plantea como mads global
que el sistema ISO, aspirando a evaluar todos los elementos que puedan influir
en su funcionamiento. Estos elementos se estructuran de la siguiente forma:

— Agentes: elementos que realizan las acciones previstas. A su vez, pueden
distinguirse los siguientes:

® Gestion de personal.

° Planificacion y estrategias.
e Recursos.

e Liderazgo.

® Procesos.

' Otro tanto ocurre, por ¢jemplo con la organizacién equivalente en los Estados Uni-
dos, el muy conocido American Nacional Standards Institute (ANSI) (www.ansi.org).
'7 www.quality.nist.gov.

www.efgm.org.

18
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— Resultados obtenidos de las acciones previstas:

° Satisfaccion del personal.
® Satisfaccion del cliente.

® Impacto en la sociedad.
° Resultados operativos.

Gestién Satisfaccion

de personal del personal
C . =
Q. > 4
] o o ko £
o Planificacién o ;tis 2;cc10n g
0q y estrategia o s clente o
<) o (]
)

Impacto
Recursos en la sociedad

 AGENTES

En principio, todos estos elementos son medibles y cabe, por tanto, la posibi-
lidad de establecer sobre esta base puntuaciones numéricas. El sistema EFQM,
en su version general, prioriza los elementos Liderazgo, Procesos y Resultados,
sobre los demas, otorgandoles un porcentaje mayor sobre el resultado final.
Sin embargo, en ocasiones determinados organismos alteran esta jerarquia de
elementos e incluso optan por despojarlo de sus calificaciones numéricas. El
proceso de gestion basado en este sistema incluye, desde su implantacion, una
autoevaluacion vy, después, una evaluacion por parte de una comision externa.
Seguidamente, en un plazo de tres afios la organizacion acreditada se compro-
mete a realizar las mejoras expresadas en el informe final de evaluacién y pro-
cede a una nueva evaluacién. Podemos senalar que el Archivo General de la Uni-
versidad Complutense de Madrid llegé hasta la fase de Evaluacion Externa con
este sistema en la primavera de 2003, momento en que los 6rganos responsables
de la calidad en nuestra universidad decidieron cambiar al sistema ISO.

La diferencia sustancial del sistema ISO respecto del EFQM es que estd orien-
tado en exclusiva a los procesos. El resto de elementos sélo se consideran en la
medida en que afectan a los procesos o pueden ser considerados como tales.
Asl, aspectos como el liderazgo o la satisfaccion del personal sélo son tenidos en
cuenta en la medida en que afecten a los resultados esperados, pero no como
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factores importantes por si mismos. Esto se explica por cuanto todas las nor-
mas ISO nacieron, y se han desarrollado en mayor medida, en el ambito de la
normalizacion de productos (es decir, de objetos tangibles), en particular pro-
ductos industriales. De hecho, la mayor parte de las normas ISO son de aplica-
cién a productos, de forma que una certificacién ISO en un producto implica
que sus diferencias respecto de otro producto igualmente certificado van a ser
minimas o, en todo caso, aceptables de acuerdo con criterios previamente es-
tablecidos. Sélo en fechas relativamente recientes ISO ha adaptado sus normas
o ha creado normas nuevas orientadas a los servicios.

De hecho, la primera version del conjunto de normas 1SO 9000, datadas en
1994, todavia hacian referencia a la calidad del producto. Por tanto, s6lo eran
aplicables cuando existia un producto final tangible al que preguntar por el
cumplimiento de las especificaciones de la norma. Por eso, como hemos visto,
fueron tan poco utilizadas, comparativamente, en el ambito de los servicios, in-
cluyendo los servicios archivisticos. Pero ya la revision del ano 2000 pierde este
matiz industrialista y se orienta a asegurar que toda la organizacion (entendida
en un sentido estricto, es decir, la organizacién que proporciona el producto)
funciona de acuerdo con un criterio de calidad preestablecido. Esto se ha con-
seguido incorporando elementos como la satisfaccion del cliente o los proce-
sos no productivos, en particular los procesos administrativos. No obstante, se
aprecia una tendencia clara a utilizar la norma ISO como parte de sistemas de
gestion de calidad mas globales, como EFQM. El certificado ISO, en efecto, ga-
rantizaria el cumplimiento del apartado de «Procesos» en aquel sistema, y faci-
litaria, sin duda, muchos de los elementos que conforman los demas apartados.
Un ejemplo cercano a nosotros es el ya citado del Archivo Histérico Provincial
de Leon, aunque, en este caso, utiliza la norma ISO pero adaptandola al sis-
tema EFQM vy sin certificarse (MERINO FLECHA, 2008, 285-286).

Con todo, el origen industrial de la norma todavia es perceptible, sobre
todo en el casi increible grado de burocratizacién que implica su puesta en
marcha. En efecto, puesto que muchos de los procesos no son productivos, es
decir, no dan como resultado cosas tangibles, sino servicios, es necesario de-
mostrar de modo sensible e inequivoco el resultado del proceso. En algunos
casos esto puede hacerse mediante elementos de prueba («registros» en la ter-
minologia de la norma) usuales en nuestra profesién, como las papeletas de
préstamo, que aseguran que un documento determinado ha sido entregado a
un usuario identificado en un momento determinado: el servicio ha sido rea-
lizado y se puede demostrar. Otras veces es algo mas sutil. Por ejemplo, las ges-
tiones encaminadas a dar aviso de una incidencia de mantenimiento son mu-
chas veces verbales o, en el mejor de los casos, telefonicas, y hay que habilitar
registros especificos que, al menos, declaren que tal comunicacién se ha efec-
tuado, quién lo ha hecho, a quién y cuando.

La norma ISO 9000:2005, que de algiin modo sirve de marco a la que aqui
nos ocupa, establece los fundamentos basicos de un sistema de calidad, que
son los siguientes:
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1. Enfoque al cliente, entendido como la persona u organizacion que re-
cibe directamente el producto o servicio.

2. Liderazgo, es decir, necesidad de que los responsables (que no tienen

por qué ser los superiores jerarquicos) creen y mantengan el ambiente

de trabajo adecuado.

Participacion e implicacién del personal.

4. Enfoque basado en los procesos, como forma mas eficiente de conse-

guir resultados.

Enfoque sistematico: la agrupacion de los procesos en un sistema que

los interrelacione mejora su eficacia.

6. Mejora continua, como objetivo permanente.

Enfoque basado en hechos constatables.

8. Busqueda de alianzas con los proveedores (es decir, cualquier persona
u 6rgano que nos surte de algo que necesitamos para el proceso), en
lugar del enfrentamiento.

9

B¢

i

Haremos ahora un resumen del contenido de la norma ISO 9001:2000, alu-
diendo a su posible aplicacién en un archivo. La norma se organiza en ocho ca-
pitulos o bloques tematicos. Los tres primeros son de caracter informativo: Ob-
jetoy Gampo de Aplicacion, Normas para Consulta, y Términos y Definiciones.
Interesa resenar aqui que esta norma es de aplicacion a cualquier organizacion
que pretenda mantener sus productos o servicios bajo un estandar de calidad,
de acuerdo con la perspectiva que da la norma ISO 9000:2005. Esta universa-
lidad es, sin duda, su gran baza positiva, por cuanto es lo que ha permitido la
enorme visibilidad de este estindar, que redunda en confianza por parte de
los clientes. El inconveniente es que, como es 16gico, necesita de una adapta-
cion a cada sistema en particular. La norma en si, aun cuando se pueda llegar a
comprender su lenguaje, no es aplicable directamente a ningun sistema, inclu-
yendo, por supuesto, los archivos. En cada caso es necesario realizar una adap-
tacion que respete sus requisitos pero que los concrete para el caso concreto.
Esta adaptacion se realiza, como veremos, a través del Manual de Calidad.

El capitulo 4 se dedica a la definicién del sistema. Esta definicién se realiza
en dos areas:

1. En primer lugar, los requisitos generales, es decir, la declaracion sobre
la estructura de la organizacion, los procesos que lleva a cabo relacio-
nados con el sistema, su interaccion, la forma de medirlos y evaluarlos,
y los recursos de que dispone para ello. Para nosotros, se trata de de-
clarar globalmente qué hacemos y como cada cosa que hacemos (cada
«proceso») interactia con el resto.

2. En segundo lugar, se especifican los documentos obligatorios: declara-
ciones de la politica y objetivos de la calidad, un Manual de Calidad,
los «documentos» y los «registros» requeridos por la propia norma, y
los documentos de cualquier tipo que sean necesarios para que nuestra
organizacion se asegure de que hace las cosas conforme a los criterios
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establecidos. Para todos estos documentos se definen los requisitos ne-
cesarios, es decir, el modo en que se elaboran y se mantienen contro-
lados. Aclaremos ya que la norma ISO 9000:2005 entiende por «docu-
mentos» cualquier tipo de informacion y su soporte, y por «registros»
las evidencias documentales de como efectivamente se han hecho las co-
sas; de este modo, los «registros» serian un tipo especial de «documen-
tos». Asi, un «documento» seria, por ¢jemplo, una instruccién sobre el
modo en que deben hacerse las transferencias documentales desde un
archivo de oficina a un archivo de concentracion, y un «registro» seria
la relacién de entrega que justifica que ciertamente esta transferencia
se ha hecho del modo previsto.

El capitulo 5 trata de la responsabilidad de la direccion de la organizacion.
No sera inutil aclarar que, a diferencia de otros sistemas de calidad, el sistema
ISO hace recaer la mayor parte del trabajo en la direccion, a la que se hace res-
ponsable del impulso a todo el sistema. Este compromiso se concreta en cinco

actividades:

1.

()4

Compromiso con la calidad, es decir, algun tipo de evidencia documen-
tal de que la direccion del archivo se ha tomado realmente en serio a
la calidad como eje de su gestion. Generalmente, esto se demuestra lle-
vando a cabo las acciones que el propio sistema de gestion de calidad
implementa.

Enfoque de los procesos al cliente, que implica la evidencia de que todo
lo que se hace estd relacionado con las necesidades del cliente, también
documentalmente demostradas.

Establecimiento de una adecuada politica de calidad. La politica de ca-
lidad no la declara el responsable de calidad (entre nosotros, el archi-
vero), sino la alta direccién de la organizacion. Pero el responsable de
calidad tiene que asegurarse de que esta declaracion, que ha de ser co-
nocida por todos los trabajadores y expuesta en lugar bien visible, es co-
herente con los objetivos de calidad. En otras palabras: hay que asegu-
rarse de que no se trata de una mera declaracion vacia de contenido.
Planificacién de las actividades, es decir, que lo que se hace en el archivo
no se improvisa, sino que esta previsto.

Distribucién de las responsabilidades y la autoridad. El archivero sera
responsable de distribuir las tareas entre los trabajadores de forma clara
y expresa.

Revision periodica del sistema. Veremos cémo la propia norma establece
los canales de revisién periddica de todo el sistema.

El capitulo 6 estd orientado a la gestién de los recursos, tanto humanos
como materiales. La norma advierte de la necesidad de proveer los recursos
necesarios (algo obvio, por otra parte), e insiste en algunos aspectos, como la
formacion y competencia, la concienciacion del personal, el ambiente de tra-
bajo y las infraestructuras.
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El capitulo central es, sin duda, el capitulo 7, aunque generalmente es el
capitulo 4 el que suele resultar mas dificil, especialmente al principio, cuando
aun no se estd familiarizado con la filosofia y el lenguaje de la propia norma.
En el capitulo 7 se definen los procesos, es decir, qué se hace y como. Se esta-
blece que estos procesos:

— deben estar planificados y disenados previamente (no se pueden im-
provisar);

— deben orientarse a cumplir unos requisitos predeterminados, entre los
que deben figurar los que el cliente haya establecido de manera expresa
(por ejemplo, a través de encuestas o de contratos), asi como otros re-
quisitos obligatorios, como la legislacion;

— deben asegurar que sus productos estin controlados, validados e iden-
tificados como tales —deben controlar el funcionamiento de los dispo-
sitivos de medicion—.

Ademds, se dedica un apartado especial a los procesos de compras, es de-
cir, la adquisicion de otros productos por parte de proveedores externos a la
organizacion, siempre entendida como la entidad que soporta el sistema, no
tanto en su sentido juridico.

En fin, el capitulo 8 estd dedicado a las formas de medicion, andlisis y mejora
de los procesos. Esto incluye necesariamente formas de realizar lo siguiente:

1. Conocer el grado de satisfaccion de nuestros clientes. La norma no es-
pecifica como se hara esto: encuestas, medicién de reclamaciones y/o
felicitaciones, etc.

2. Auditorias internas de todo el sistema, de las que hablaremos en el apar-
tado siguiente.

3. Mediciones tanto de los procesos como de los «productos» que resul-

tan de los procesos. Un «producto» puede ser, por ejemplo, un prés-

tamo de documentacién, una eliminacién o una compra de material.

Se trata de establecer sistemas que midan de forma sistematica la ade-

cuacion de estos «productos» y de los procesos que los generan a los

requisitos establecidos.

Anilisis periédico de los datos resultado de las acciones anteriores.

Establecimiento de algtin sistema para «controlar el producto no conforme»,

es decir, para saber qué hacer cuando algtin «producto» no sale bien.

6. Sistemas de mejora continua. La propia norma establece que la mejora
continua se realiza a través de:

S

a) Acciones correctivas. Se trata de declarar qué se va a hacer cada vez
que se descubre que algo no funciona como debiera, poniendo en
peligro todo el sistema. A cada «no conformidad» debe correspon-
der una «accion correctiva». Generalmente, las «no conformidades»
se detectan durante las diferentes revisiones y auditorias sistemati-
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 defecto que, sin llegar a poner en peligro el sistema de
momento, podria llegar a hacerlo. Generalmente son producto de
«observaciones» realizadas durante las revisiones y auditorias.

4. COMO SE CONSIGUE EL CERTIFICADO DE CALIDAD

En principio, la consecucién del certificado de calidad de acuerdo con este
sistema es sencilla: una vez implantado, el sistema se audita de acuerdo con el
procedimiento establecido por el propio sistema y, si el resultado de estas au-
ditorias es conforme, la entidad certificadora expide el certificado correspon-
diente y registra la certificacion. Pero para llegar al final los pasos a realizar son
algo mas complejos. En los parrafos siguientes intentaré explicarlos, tomando
como base la experiencia del AGUCM.

El paso previo a poner en marcha toda la maquinaria que implica la ISO 9001
es la decision. Debe recordarse lo advertido mds arriba sobre para qué sirve esta
norma. Al final del proceso, el archivero que se haya decidido por €l se encon-
trara con un certificado que garantiza que hace las cosas de acuerdo con unos
criterios preestablecidos, pero probablemente con nada mas. En todo caso, con
alguna palmadita en el hombroy, eso si, con las felicitaciones de los compane-
ros, aunque esto tltimo estard, 16gicamente, en relacién inversa al numero de
archivos que ya dispongan del certificado en cuestién. La puesta en marcha de
cualquier sistema de calidad implica mucho trabajo, y no puede ocultarse que
la mayor parte corresponderd al responsable de calidad, figura esta que no ne-
cesariamente tiene que coincidir con el responsable del archivo, pero que, a la
vista de la situacion general en materia de personal, es bastante probable que
si coincida. Por supuesto, una situacion distinta se daria si el sistema de calidad
del archivo se englobase en otro mds grande. Este caso implica mucho menos
trabajo, por cuanto solo es necesario ocuparse de los procesos propios, pero el
reconocimiento final queda diluido. En el apartado 2 de este trabajo se ha he-
cho referencia a algunos ejemplos de esta situacion.

Una vez decididos es esencial buscar las alianzas adecuadas. En casi todas
las instituciones existe una oficina formalmente dedicada a la calidad. La com-
plicidad de esta oficina es un factor de éxito clave. Del mismo modo que es
muy dificil implantar un sistema automatizado de gestién del archivo sin la co-
laboracién de los servicios informadticos, la puesta en marcha de un sistema de
calidad al margen de una oficina dedicada a ello es tarea casi imposible. Esta
oficina proveerd, entre otras cosas, de los cursos de formacion necesarios y pre-
vios. Como se ha podido comprobar, las normas de la familia ISO 9000 tienen
su propio lenguaje, que resulta criptico la primera vez que uno se enfrenta a
ellas. Es necesaria una formacion especifica para su mera comprension, y tam-
bién para su implantacion. Ademas de la formacion, esta oficina sera el con-
tacto con la entidad certificadora que vaya a ocuparse de la auditoria final o
externa, de los cursos de formacion de auditores internos, etc.
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Aunque pueda parecer obvio, es importante asegurarse de la implicacion
de nuestros superiores o, al menos, que no van a interferir en el proceso. Hay
que tener en cuenta que todo el proceso de implantacién del sistema puede
durar mds de un ano, y exigira invertir en él muchas horas que no van a poder
dedicarse a otras tareas. No parece probable que encontremos alguin superior
administrativo de cierto nivel que se niegue ptiblicamente a que una de las uni
dades a su cargo se embarque en la implantacién de un sistema de gestion de
calidad, pero tendremos que asegurarnos de que este apoyo de la superioridad
va a ser real. Al menos, deberemos asegurarnos de que nuestro jerarca no nos
va a obstaculizar el proceso. En términos generales, como hemos visto, su par-
ticipacion en la puesta en marcha del sistema sera minima, pero imprescindi-
ble: firmara la declaracién de la Politica de Calidad y nos permitira dedicar a
este asunto el tiempo necesario. Si, ademds, conseguimos su implicacion activa
(por ejemplo, publicitando el logro del certificado, o vinculando el aporte de
recursos a la consecucion de los objetivos de calidad), el sistema tendrda muchas
probabilidades no sélo de implantarse, sino también de perdurar. En efecto,
es cierto que, una vez implantado, el mantenimiento del sistema exige mucho
menos esfuerzo y tiempo, pero no llega a funcionar solo. El archivero deber4
ocuparse de mantener el control de los documentos y de los registros y, espe-
cialmente, cuando se va acercando la hora de una nueva revisién o auditoria,
de que todo esté en su lugar. Los recursos dedicados a esta tarea, de nuevo, no
podran ser utilizados en otras.

El nucleo del sistema de calidad es su documentacion, es decir, la constan-
cia expresay escrita de qué se hace, cémo se debe hacer y cémo se ha hecho en
realidad. La redaccion de estos documentos es, sin duda, la parte mds ardua de
la tarea, y ya hemos hecho referencia a ellos. Pero veamos ahora de modo resu-
mido qué documentos necesita un sistema de calidad ISO 9001:2000:

— El Manual de Calidad. Es el documento clave de todo el sistema. Bdsica-
mente, es laadaptacién de lanormaala organizacion concreta, es decir, a nues-
tro archivo. Aunque no es obligatorio que siga a la norma en su estructura, si
es altamente recomendable que lo haga, puesto que facilita la comprobacion
de la adecuacion a la misma. Ademas, el Manual de Calidad debe contener el
alcance (que aparecera luego explicitado en el certificado) y las exclusiones,
que senalan qué estd incluido en el sistema y qué no. La norma restringe las
exclusiones s6lo a determinados elementos del capitulo 7. El Manual de Cali-
dad puede (y generalmente lo hace) hacer referencia a los demds documen-
tos, para evitar hacerlo demasiado prolijo; de hecho, formalmente se considera
que el Manual de Calidad 1o componen tanto éste mismo como todos los docu-
mentos a que hace referencia, agrupados bajo el nombre de «Manual de Pro-
cedimientos». Un ejemplo puede ayudar a comprender esto. El punto 8.2.1 de
la norma, rotulado «Satisfaccion del cliente», reza asi:

«Como una de las medidas del desempeno del sistema de gestion de cali-
dad, la organizacién debe realizar el seguimiento de la informacion relativa a la
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percepcion del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte
de la organizacion. Deben determinarse los métodos para obtener y utilizar di-

cha informacion».
Por su parte, el punto 8.2.1 del Manual de Calidad del AGUCM dice:

«El AGUCM obtiene informacion sobre la satisfaccion del cliente mediante
la realizacion de encuestas escritas bienales. Los resultados de esta encuesta son
una entrada al proceso de Revisién por la Direccion. El formato F-17 (encuesta
a los usuarios del Archivo), que los clientes cumplimentan, se puede consultar
en el Manual de Documentos».

— La Politica de Calidad. Se trata de la declaraciéon expresa del maximo
responsable de la organizacion de su compromiso con la calidad y de su vo-
luntad de implantacion del sistema. En el caso del Archivo General de la Uni-
versidad Complutense, lo hizo el Secretario General de la Universidad. Puede
estar integrada en el Manual de Calidad en forma de anexo o constituir un do-
cumento aparte. En todo caso, este documento, firmado y fechado, debe estar
situado en lugar bien visible por todo el personal, que debe también al menos
conocer su existencia. Una buena opcion es colocarlo en el tablén de anuncios
o en el portal de la intranet, si existe.

— Los objetivos de calidad. Igualmente deben ser conocidos por todos y
es recomendable que también estén situados en lugar visible. En el caso del
AGUCM estos objetivos estdan integrados en el Plan Estratégico, que los encua-
dra dentro de objetivos mas generales y de una planificacién de actuaciones.

— Los procedimientos, es decir, la plasmacion escrita y normalizada de como
hacemos las cosas. Evidentemente, la norma no indica qué procedimientos es
necesario tener para el correcto desempeno del sistema, y ello debe ser defi-
nido por el propio archivo. Pero, a lo largo de su articulado, la norma st senala
la necesidad de contar siempre con algunos procesos. Estos procesos, que en
el AGUCM hemos denominado «procesos generales», son seis:

e Control de los documentos.

e Control de los registros.

° Auditorias.

e Control del producto no conforme.
® Acciones correctivas.

® Acciones preventivas.

Ademas, en el AGUCM hemos definido y descrito hasta 25 «procesos ope-
rativos», propios de nuestro trabajo, que van desde la gestion de las transferen-
cias hasta la de los préstamos para actividades culturales. En los procesos debe
quedar claro quién hace qué, y qué medida utilizamos para saber si el resul-
tado de cada proceso es conforme a lo que queremos o no.

— Otros documentos del sistema, generalmente de apoyo a los procesos:
«instrucciones técnicas» (por ejemplo, sobre c6mo preparar una transferen-
cia), «documentos externos» (legislacién o normas generales), etc.

Digitalizado por www.vinfra.es



EL CERTIFICADO DE CALIDAD ISO 9001 EN LOS ARCHIVOS ESPANOLES 67

La elaboracion de estos documentos es una tarea ardua, a pesar de que exis-
ten muchas plantillas e incluso software de apoyo, que la oficina de calidad
puede aportar. Incluso puede contarse con consultores externos, expertos en
la materia, que no soélo se encargan de que la documentacion esté conforme,
sino que aportan una seguridad muy importante, sobre todo en la puesta en
marcha del sistema, cuando nadie est4 seguro de nada. Pero nuestra experien-
cia es que durante el proceso de elaboracién de estos documentos nos vamos
dando cuenta de la gran cantidad de cosas que no haciamos, o que no hacia-
mos adecuadamente. Si en esta fase, ademas, se hace participar al personal, éste
se sentird valorado y recompensado, puesto que su trabajo aparece plasmado y
reconocido como parte de un conglomerado que tiene sentido. Las fichas de
procedimientos, apoyados por los indicadores (es decir, los elementos de me-
dicion del éxito o fracaso de los productos en cada proceso), no solo sirven de
soporte para el sistema de calidad, sino para la gestion del archivo en su con-
Jjunto. En el AGUCM las hemos utilizado, por ejemplo, para definir las funcio-
nes de los diferentes puestos de trabajo, o como guia de trabajo para las perso-
nas de nueva incorporacion.

Ademds de los documentos propiamente dichos, ya hemos mencionado un
tipo especial de documentos, denominados «registros», en los que se plasman
los resultados de los procesos o de las acciones que se integran en éstos. Algu-
nos de estos registros son familiares para nosotros, como las papeletas de prés-
tamo o los certificados de destruccién de documentos. Otros quiza no lo sean
tanto, como la lista de actividades de difusién o el registro de llamadas telefo-
nicas. En todo caso, el mantenimiento de estos registros debe ser una tarea co-
tidiana no sélo para el responsable de calidad, sino para todo el personal.

Una vez implantado y funcionando todo el sistema, es ¢l momento de revi-
sarlo y auditarlo. Esta fase a su vez se estructura en tres etapas:

— Revision por la direccién. Se trata de una revision global del sistema he-
cha por la propia direccién. Se realiza a través de una reunién especifica del
equipo de direccion del archivo en la que se repasan uno a uno todos los ele-
mentos del sistema, detectindose los errores y proponiendo medidas para so-
lucionarlos. Estas largas reuniones deben celebrarse al menos una vez al ano.

— Auditoria interna. Es decir, una segunda revision del sistema, esta vez a
cargo de un auditor integrado en la propia institucién. Aunque no es obligato-
rio, es recomendable que se trate de alguien que no tenga relacion directa con
el archivo. Los auditores internos deben haber superado un curso especifico
que les capacita para ello, de forma que la colaboracién de la oficina de calidad
es imprescindible para contar con un grupo de auditores internos suficiente.
De todos modos, la primera auditoria interna que pasamos en el AGUCM fue
realizada por nuestros propios archiveros, que se auditaban unos a otros ante
la falta de auditores internos en nuestra universidad. Como puede suponerse,
la situacion era un tanto peculiar, aunque las sucesivas auditorias internas ya
fueron realizadas por personal ajeno al archivo; recientemente, incluso se ha
contado con un auditor externo a la universidad y contratado al efecto. Como
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puede verse, la flexibilidad en este sentido es grande, pero interesa tener en
cuenta que, en todo caso, también para realizar auditorias de sistemas de cali-
dad (y de gestion medioambiental) existe una norma ISO, en concreto la ISO
19011:2002, a la que todas las auditorias deben ajustarse.

— Auditoria externa, es decir, una nueva revision del sistema, pero reali-
zada por auditores profesionales pertenecientes a alguna de las entidades que
tienen caracter de acreditadoras de esta norma.

Tras cada una de estas revisiones debe realizarse el correspondiente informe
en que consten tanto los puntos fuertes como las areas de mejora, en especial
las no conformidades detectadas, asi como las «observaciones» que pueden dar
lugar a acciones preventivas. En el caso de la revision por la direccion, ademas,
las medidas a tomar para corregir las deficiencias observadas. Generalmente, los
informes de auditoria externa condicionan la calificacién positiva de la misma
ala correccion de las no conformidades que se hayan podido detectar. Una vez
corregidas, y documentadas, se envia la prueba de esa correccion a la entidad
acreditadora, que decide si finalmente expide la certificacion.

Los certificados de calidad de la norma ISO 9001 tienen una validez de tres
anos. Pero en ese intervalo es necesario realizar auditorias parciales, concebi-
das a modo de seguimiento del cumplimiento de la norma, que excluyen al-
gunos puntos de la norma en cada caso; en el tercer ano se vuelve a hacer una
auditoria completa de certificacién. Si tenemos en cuenta que entre la revi-
sion por la direccién, la auditoria interna y la auditoria externa debe existir
un intervalo suficiente para poder corregir las no conformidades detectadas,
de hecho el proceso de evaluacion implica al menos un semestre cada ano.
En otras palabras, el sistema de calidad requiere mantenimiento y evaluacion
prdcticamente continuos.

Esta dltima constatacion nos lleva a una reflexion final. La puesta en mar-
cha de un sistema de gestién de calidad basado en esta norma no puede ser
simplemente una parte de la gestion de nuestros archivos. Este sistema afecta
e impregna toda nuestra actividad. Es, en realidad, una forma de gestiéon. Una
vez puesto en marcha no s6lo es muy dificil de rehusar (imaginemos el impacto
negativo que tendria en laimagen de un archivo el que la entidad certificadora
le haya retirado su certificado de calidad), sino que se convierte en un modo
de trabajar. Todo el personal, poco a poco, se va acostumbrando a consultar
los documentos, a cumplimentar los registros, a notificar las no conformida-
desy a proponer acciones preventivas. Naturalmente, esta implicacion y adap-
tacion al sistema es progresiva, y el responsable del archivo debe, ademas de
atender a las obligaciones formales que le impone esta forma de trabajar, ani-
mar constantemente al resto del personal a «reciclarse» para ajustar sus tareas
a esta nueva situacion. Pero el resultado final nos permitird saber si realmente
hacemos nuestro trabajo tan bien como creemos.
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LA UTILIZACION DE INDICADORES
PARA EL DESARROLLO, LA MEJORA
Y LA TRANSPARENCIA EN LA GESTION
DE LOS SERVICIOS PUBLICOS *

Carmen MAYORAL PENA

1. INTRODUCCION

La preocupacién en el sector publico por la rendicién de cuentas, por el
control de costes, por la evaluacién de la eficiencia o la calidad de los servi-
cios prestados no son una novedad pero ain no se puede afirmar que sea una
prdctica general.

El uso de medidas indicativas para la toma de decisiones o para la asigna-
cion de recursos se suele extender de la mano de iniciativas modernizadoras
0 de cambio a la Administracién Piblica. La Planificacién Estratégica, los Sis-
temas de Calidad o los Modelos de Excelencia son las guias de referencia mas
frecuentemente utilizadas. Bajo estos referentes u otros, servicios y funciona-
rios publicos deben acostumbrase a establecer sus propios mecanismos de me-
dida y evaluacion y, también, a someterse al «control» externo y a la compara-
cién con otros.

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

* Este texto resume los contenidos de una sesién formativa. Su objetivo es sensibi-
lizar sobre la necesidad de controlar los resultados del quehacer de los servicios ptibli-
Cosy preparar a los participantes para afrontar el disefio e implantacion de sistemas de
medicion y de indicadores de gestion.
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se trata de aplicar evaluaciones basadas en los resultados obtenidos en relacion
a las expectativas de aquellos a quienes se sirve.

La actuacién publica no ha de estar ligada a una concepcion burocratica
del trabajo, y la eliminacién de ésta ha de pasar por la aplicacion de diferentes
modalidades de evaluacién y por la escucha de unos ciudadanos que piden,
cada vez con mayor claridad, resultados en términos reales y con repercusion
direcla en sus intereses.

El itinerario basico de cualquier actividad productiva es el intento de cum-
plir una mision o unos objetivos utilizando recursos (materiales, humanos o de
conocimiento). En muchas actuaciones publicas este transito es repetitivo, regu-
lar y el tinico criterio de gestion es el cumplimiento de las normas o de la lega-
lidad. En general, los «resultados» de las actividades no se controlan, pareceria
que importa poco revisar lo que hace y como se hace pero, cada vez mds, la so-
ciedad necesita la justificacion de todas y cada una de las actividades publicas.

1.1. Medir para mejorar

La respuesta a los requerimientos sociales y el afan de generar servicios pu-
blicos se ha emprendido tomando como referentes los modelos de gestion en-
sayados en el ambito de la produccién de servicios privados, que a su vez han
partido de las experiencias de gestion de produccion de bienes. La Planifi-
cacion Estratégica, la Direccién por Objetivos o la Gestién de la Calidad y el
Cuadro de Mando Integral son algunos de los modelos de gestion adoptados
y adaptados por las organizaciones; cada uno de ellos desarrolla su propio len-
guaje y su particular encaje de perspectivas, pero todos se apoyan en el anali-
sis, la revision y la medida.

«Si se puede medir se puede gestionar» o «lo que no se mide no se mejora»
son sentencias cldsicas, principios bdsicos e inspiradores de cualquiera de las
guias de gestion. La evaluacion de politicas, programas o servicios; la preocu-
pacion y propésito de todas las estrategias modernizadoras.

La cultura del «control de resultados» y de la evaluacion ha de entenderse
como pilar fundamental del desarrollo de un ciclo de mejora continua, de una
espiral de aprendizaje en la que puede situarse cualquier unidad administrativa.

1.2. Situacion actual

La no existencia de normativa especifica sobre control de gestion, la falta
de practicas referentes y de costumbre obliga a los responsables de gestion,
en muchos casos, a enfrentarse a la construcciéon y definicion de su particu-
lar sistema.

El marco legal, desde la Constitucion o la Ley General Presupuestaria hasta
las 6rdenes ministeriales o comunitarias sobre contabilidad o modernizacion,
insta a velar por los principios de eficacia o eficiencia, pero s6lo con instruc-
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ciones no se resuelven aspectos bdsicos sobre el ambito, alcance o parametros
de los Sistemas de Control de Gestion.

Refiriéndonos a la actuacién publica, debemos ocuparnos de reflejar di-
ficultades de diferente cardcter que hacen que el desarrollo de las experien-
cias sea muy variado y poco comparable. Una de las cuestiones a resolver es la
de establecer los niveles de responsabilidad y distinguir entre las tareas de go-
bierno y las de gestion, ya que, en ocasiones, los limites no son precisos. Tam-
bién es complejo determinar el alcance de los sistemas, es decir, si se abarca
al conjunto de procesos de una institucién, de una unidad o s6lo de un deter-
minado servicio.

2. EL SEGUIMIENTO Y LA MEDICION DE ESTRATEGIAS.
LA PLANIFICACION Y EL CONTROL DE LA GESTION

Hace mis de dos décadas que irrumpi6 en Espafia una corriente de nuevos
gestores puiblicos comprometidos en proyectos de reforma y modernizacion de
la Administracion que impuls6 la adaptacion y utilizacion de paradigmas de ges-
tion empresarial a las organizaciones publicas. La Planificacion Estratégica o la
Gestion de la Calidad son los modelos referentes de la mayoria de experiencias
existentes y es muy pertinente conocer con precision sus enfoques y términos.

2.1.  Los principales conceptos de la planificacion

Planificar es un proceso de exploracion para definir las pricticas que ha de
acometer una organizacion al objeto de alcanzar una situacién deseada en un
determinado periodo de tiempo. El punto de partida es el andlisis o diagnos-
tico de la situacion y el destino, una situacién deseada o visién; para el trayecto
han de definirse estrategias y etapas.

La Direccién por Objetivos ha sido la herramienta directiva mds frecuente-
mente utilizada para la conduccion de las organizaciones en estos itinerarios.

Hay multiples tipos de planes en funcién de los objetivos que se persigan,
y actualmente, como consecuencia de la gran velocidad de los cambios del en-
torno y de las incertidumbres existentes, se habla de una dimension dinamica
de la planificacién que contempla distintas formulaciones segtin el transcurrir
de diferentes escenarios futuros posibles.

Segun el intervalo temporal para el que desarrolla la técnica se puede ha-
blar de planificacién estratégica (largo plazo), orientada a garantizar la soste-
nibilidad y supervivencia futura; planificacién tactica (medio plazo), que pone
el énfasis en la organizacién eficiente de recursos, y de una planificacion ope-
rativa (corto plazo), para conseguir efectividad.

Asi, se hace necesario armonizar las diferentes secuencias temporales con
mecanismos de despliegue de los planes de largo o medio plazo. Normalmente
se realiza a través de programas (planificacién operativa anual).
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* Estrategias. Definicion de las féormulas, de las vias, de «las manas» para
la obtencién de objetivos.

e Planes. Instrumentos de soporte de los diferentes factores que confor-
man la planificaciéon (diagnosticos, pronosticos, escenarios, alternativas,
objetivos, etc.).

e Programas. Definicion y ordenacién de actividades (homogéneas) a desa-
rrollar para la consecucién de objetivos en un dmbito temporal fijado.

Un plan suele contener varios programas, pero no es una mera asociacion de
éstos, ya que entre los programas debe existir una congruencia de objetivos.

Las grandes fases que podemos fijar para el desarrollo de planes o progra-
mas son las de formular, implementar y evaluar. El seguimiento y control de
gestion es el sistema de informacion que permite pilotar la trayectoria, rendir
cuentas de lo ejecutado y formular lecciones de «aprendizaje» para los siguien-
tes ciclos de planificacion. Se configura desde la primera etapa estableciendo la
prevision de resultados, los elementos de control y los indicadores que se van
a utilizar, y atraviesa al conjunto de las fases.

e Resultados previstos. Anticipacion cuantificada de lo que se puede con-
seguir a partir de los recursos asignados.

¢ Elementos de control: Datos, elementos o registros que se van a estable-
cery a controlar.

e Indicadores: Informacién relevante sobre el grado de consecucién de los
objetivos, la eficacia y la eficiencia del plan o del programa.

2.2. Sobre los indicadores

Un indicador de gestiéon no es una recopilacion de datos cuantitativos ni
una mera estadistica y, sin embargo, es lo que podemos encontrarnos cuando
no hay una adecuada definicién de fines, estrategias y objetivos.

Conocer el namero de usuarios que durante un periodo de tiempo han
utilizado un archivo o una biblioteca es un dato, pero no «indicara» nada re-
levante sobre el desempeno eficaz o eficiente o sobre la calidad de la gestion
existente en ese servicio.

Formular indicadores es convertir datos u observaciones en informacion
relevante para la toma de decisiones. Un indicador ha de ayudar, al menos, a
conocer la evoluciéon de una actividad o un proceso de trabajo; se convertira
en un indicador de gestion si es una medida que permite el seguimiento y/o
la evaluacion periédica mediante su comparacion con un referente u objetivo
bien sea propio o externo.
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Hay muiltiples posibilidades para establecer fuentes de informacion 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 tipologia de indicadores. Para el seguimiento de los as-
pectos de la gestién que tienen que ver con la utilizacién de recursos y conse-
cucion de resultados se pueden definir:

¢ Indicadores de economia. Ponen en relacion la utilizacion previstay la uti-
lizacién real de recursos, sean €stos econémicos, humanos o materiales.

e Indicadores de eficacia. Refieren relaciones entre resultados esperados
y resultados reales.

° Indicadores de eficiencia. Sefialan las relaciones entre los recursos em-
pleados y los resultados obtenidos.

* Indicadores de efectividad. Introducen informacion sobre la adecuacién
de los resultados obtenidos a los niveles de calidad, satisfacciéon o inciden-
cia en la poblacién objeto de las actuaciones o sobre el grado de cumpli-
miento de determinados objetivos.

Mas recientemente, y en especial en los sectores de produccién de servicios
y también en el sector publico, se vienen utilizando denominaciones como:

* Indicadores de excelencia. Los definidos para establecer la calidad desde
la 6ptica del usuario o destinatario.

* Indicadores de sostenibilidad. Medidas que permitan garantizar la actua-
cién y supervivencia a largo plazo de la organizacion y de su entorno.

* Indicadores de equidad. Establecidos para el seguimiento de la posicién
de los grupos socialmente mas desfavorecidos.

Hay muchas otras posibilidades de establecer categorias o tipologias de in-
dicadores, por ejemplo, es frecuente utilizar la divisién de los niveles de plani-
ficacién y clasificar a los indicadores como estratégicos u operacionales.

La pertinencia para utilizar determinada clasificacién de indicadores ven-
drd marcada por cuestiones como: el tipo o sector de actividad, los objetivos
transversales de la organizacion a la que se pertenece o el modelo de gestion
que se estd utilizando.

Las posibilidades son ilimitadas, los indicadores tendran una funcién des-
criptiva o valorativa, podran ser proactivos (pensados para la innovacién o la
reformulacién) o reactivos (destinados a conocer si la implementacién es co-
rrecta) y podrdn provenir de datos cuantitativos o cualitativos.

Para confeccionar un sistema de informacién a partir de indicadores de ges-
tion hay que asegurar que sean: fiables (que exista posibilidad de verificacion),
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objetivos (con ausencia de sesgos), claros (sin ambigtiedades) y, sobre todo, re-
levantes para el proposito que pretendemos.

El esfuerzo ha realizar para mantener un sistema de indicadores ha de es-
tar compensado con el valor anadido que aportan. Su importancia es maxima
si nos ocupamos de hacerlos ttiles 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 desarrollo del propio servicio.

Las prdcticas de mayor éxito en la construccién de sistemas de indicadores
tienen en comun haber contado, en la definicién de los indicadores y del con-
junto del sistema, con técnicos expertos en la tematica, haberse apoyado en da-
tos ya existentes, en el cruce de diversas fuentes y en la busqueda de referentes
que permitan la comparacion.

Los responsables de experiencias realizadas hablan de la necesidad de apo-
yarse en patrones metodolégicos definidos, que no permitan diferentes inter-
pretaciones, y de la necesidad de promocionar acuerdos entre diferentes «pro-
pietarios» de informacién (por ejemplo, asegurar que areas centrales, como
las de recursos humanos o econémica, trasladen sus datos a los responsables
de gestion). El actual desarrollo de las tecnologias de informacién hace acon-
sejable conocer las miltiples posibilidades de las herramientas informaticas y
contar con la colaboracion de los expertos en este campo.

92.3. De los Sistemas de Informacién al Cuadro de Mando Integral

El concepto de control de gestion y las herramientas diseniadas para el mismo
han venido evolucionando rapidamente y en la misma direccion que las pers-
pectivas de evaluacion, planificacién o gestion de la calidad.

Histéricamente, en la Administracién Publica el control se ha circunscrito,
hasta en la denominacién de sus unidades, a los aspectos de control de legalidad
y control presupuestario. Actualmente se promueve la elaboracion de Cuadros
de Mando con una enunciacién detallada de objetivos por cada drea clave, se
contempla como un instrumento de informacion periédica a la direccion, un
sistema capaz de revelar la situacion de las diferentes unidades en relacion a lo
que de ellas se espera. Ademas de medir el progreso, ha de facilitar la identi-
ficacion de oportunidades de mejora y ha de contribuir a establecer objetivos
realistas, basados en hechos y previsiones cuantificadas.

Fl referente mas actual es el del Cuadro de Mando Integral, formulado en
el ano 2001 por el profesor Robert Kaplan y colaboradores. La visién de su he-
rramienta es integradora, trata de superar los limites evidenciados de los mo-
delos de control centrados con exclusividad en aspectos econémico-financie-
ros o de consecucion de objetivos de corto plazo.

Se estructura en torno a cuatro perspectivas:

— La perspectiva financiera.
— El enfoque de los clientes (ciudadanos en el sector publico).
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— El plano de los procesos internos de las organizaciones.
— Lavision del aprendizaje y la superacion.

Es un instrumento disenado para conjugar el corto y el largo plazo, y los in-
dicadores han de partir del posicionamiento estratégico que se adopte.

Por cada perspectiva se han de seleccionar los indicadores que respondan
alos factores criticos de éxito. Los datos de presupuesto y de su ejecucion o de
la cuenta de resultados serdn las fuentes imprescindibles de los indicadores fi-
nancieros; para los indicadores de la perspectiva de los clientes probablemente
hay que contar con informacién sobre la evolucién de la demanda o con indi-
ces de valoracion provenientes de encuestas. La informacién sobre tiempos de
tramitacion o de productividad serviran para confeccionar indicadores de se-
guimiento de los procesos internos y las medidas sobre formacién de emplea-
dos, promociones o utilizacién de nuevos servicios seran base para la confec-
cion de indicadores del ambito del aprendizaje.

Los indicadores del Cuadro de Mando Integral toman significacion en su
conjunto y por las relaciones de causa-efecto que se establecen entre los mis-
mos. Un ejemplo de relaciones causa-efecto entre Indicadores del Cuadro de
Mando Integral:

Mejora de empleados. Indicador de evolucion de actividades promocion.
i
Mejora de procesos. Indicador de evolucién de actividades preventivas.
l
Mejora de resultados financieros. Indicador de contencion del gasto.
1
Satisfaccion de los ciudadanos. Indicador de satisfacciéon por politica im-
positiva.

Las recomendaciones de los pioneros en la utilizacién de los Cuadros de
Mando Integral tienen que ver, principalmente, con los aspectos previos a su
utilizacion, ya que es imprescindible la existencia de:

— Objetivos claramente definidos.

— Personas formadas en la técnica y con capacidad de vision global.

— Una prevision realista de las cargas y esfuerzos que requiere su im-
plantacion.

3. INDICADORES Y PRESENTACION DE RESULTADOS
EN LOS SISTEMAS Y MODELOS DE CALIDAD Y EXCELENCIA

Los principios de los sistemas de calidad y de los modelos de excelencia estan

penetrando como elementos de induccion a la mejora global del desempeno or-
ganizacional y como via de obtencion de reconocimiento de estos esfuerzos.
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El Real Decreto 951,/2005 establece el marco general para la mejora de la
calidad en la Administraciéon General y contempla la posibilidad de que el con-
junto de organismos publicos pueda obtener certificaciones de excelencia. A la
Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los Ser-
vicios (AEVAL) se le han atribuido las competencias relativas a este procedi-
miento para todas las Administraciones Publicas. Existe la posibilidad de utilizar
diferentes modelos de referencia, pero todos ellos comparten ser herramien-
tas de autoevaluacion para facilitar un diagnéstico a partir del cual configurar
planes de accién para la mejora.

El modelo EFQM de excelencia, el mas generalizado, tiene una version adap-
tada a la Administracion Publica accesible a través de la seccién «Calidad de los
Servicios Piiblicos» de la pagina web de la AEVAL (http: www.aeval.es).

Los principios de la calidad y de la excelencia que nos pueden ayudar a si-
tuar la reflexion sobre indicadores son:

e Orientacién hacia los resultados.

e Orientacion al ciudadano.

Liderazgo y constancia en los objetivos.

e Gestion por procesos y hechos.

La premisa de este modelo es: «la Satisfaccion de los Clientes, de los Emplea-
dosy de la Sociedad se consiguen mediante un Liderazgo que impulse la Politica
y Estrategia, la Gestion de las Personas de la Organizacion, las Alianzas y Recursos,
y los Procesos hacia la consecucién de la Excelencia en los Resultados Clave de la
Organizacién».

Este marco genérico esta compuesto por nueve criterios divididos en dos
grupos. El grupo de agentes facilitadotes, que han de mostrar como se actda,
y el grupo de resultados, que han de reflejar lo que se ha alcanzado, los lo-
gros obtenidos.

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

e Liderazgo.

e Politica y estrategia.
e Personas.

e Alianzas y recursos.
e Procesos.

e Resultados en los clientes.

e Resultados en las personas.

e Resultados en la sociedad.

e Resultados clave de la organizacion.

En los criterios de resultados que se refieren a los diferentes grupos de in-
terés de la organizacion, las medidas que han de reflejarse son de dos tipos: de
percepcion o de rendimiento.
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3.1. Medidas de percepcion

Son los datos que provienen directamente de los grupos de interés, o sea,
de sus «clientes», de los empleados y del entorno o sociedad representado por
medios de comunicacion, asociaciones o colectivos especiales.

Para tener informacién a volcar en el criterio «Resultados en los Clientes/
Ciudadanos» existen numerosos sistemas que permiten saber el nivel de per-
cepcion de los usuarios sobre la calidad de los servicios. Los mas frecuentes son
las encuestas o sondeos dirigidos a la poblacion en general y los estudios de sa-
tisfaccion aplicados a usuarios directos de las prestaciones.

A través de cuestionarios estructurados, que pueden ser aplicados utilizando
diferentes formas (entrevista, correo postal, teléfono, etc.), se puede conocer
la «valoracién» de diferentes aspectos del servicio. Los cuestionarios de satis-
faccion de usuarios deben contener preguntas sobre los principales atributos
de calidad del servicio como:

Instalaciones Organizacion
e [ocalizacion. e Medios de contacto.
e Conservacion. e Procedimientos.
e Comodidad. e Oferta.

Profesionales Nuevos atribultos
e Profesionalidad. e Imagen general.
° Empatia. e Responsabilidad social.
e Amabilidad.

Para tener medidas de percepcion en el criterio de «Resultados en las Per-
sonas» de la organizacion podemos recurrir a las encuestas de empleados o «es-
tudios de clima laboral» y también a la realizacion de grupos focales, entrevis-
tas y evaluaciones de rendimiento estructuradas.

Los atributos, en este caso, pueden hacer referencia a la comunicacion in-
terna, oportunidades de aprendizaje, reconocimiento del desempeno, condi-
ciones de higiene o seguridad, o cualquier otra condicion del empleo o de la
organizacion.

Las medidas de percepcion del criterio «Resultados en la Sociedad» de-
ben reflejar la valoracion de la organizacion por externos, por la sociedad.
Pueden ser encuestas o informes o expresiones volcadas en reuniones pu-
blicas de representantes sociales. En este caso estaremos buscando magnitu-
des que muestren a la entidad como miembro responsable e implicado en
los retos y problemas del entorno como: difusion de informacion relevante,
aplicacion de politicas de género o de acceso a personas con dificultades es-
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peciales, implicaciéon con la comunidad educativa, las acciones para la pre-
servacion medioambiental, etc.

3.2. Medidas de rendimiento

Estas medidas son de cardcter interno, las que se establecen para el segui-
miento, comprension y control de las actividades. Segtn las caracteristicas de
cada servicio u organizacion los indicadores podran ser diferentes, pero, con
caracter general:

En el criterio «Resultados en los Clientes/Ciudadanos» los indicadores ver-
saran sobre la utilizacién o demanda de las diferentes tipologias de servicios,
el niimero y tratamiento de quejas o reclamaciones, evolucion de ratios pobla-
cion/oferta/usos, la fidelidad o indices de repeticion de uso, o cualquiera otros
relacionados con lo producido.

Para el criterio «Resultados en las Personas» han de buscarse indicadores que
permitan seguir el rendimiento por empleado o equipo de trabajo, asi como
anticipar sus necesidades. Se estd hablando de indicadores que hagan referen-
cia a la implicacion en la mejora a la productividad, indices de absentismo o
rotacién, participacion y aprovechamiento de la formacion, conocimiento de
sus objetivos o de la organizacion u otros.

Las indicaciones para proporcionar informacién sobre los «Resultados
en la Sociedad» pueden versar, entre otras, en cuestiones como la cobertura
conseguida en los medios de comunicacién, certificaciones, logros en aho-
rros energéticos o programas sociales, felicitaciones, reconocimientos o pre-
mios obtenidos.

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

e Los principales procesos (rendimiento, mejoras, etc.).

e Alianzas establecidas (nimero y valor anadido de la cooperacion con otros
y con los proveedores, etc.).

e Utilizacion de edificios, equipos, materiales o tecnologia (indices de uso,
resultados de programas preventivos o de innovacion, etc.).

e Informacién y conocimiento (relevancia, extensién o puntualidad en el
ofrecimiento del conocimiento generado u otros).

En todo caso, para que una organizacion sea considerada excelente debe
cumplir los objetivos que se marca, mantener resultados con tendencias posi-
tivas (series temporales de, al menos, tres anos) y demostrar un rendimiento
bueno comparado con el de otras organizaciones.
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4. UTILIZAR INDICADORES

A partir de esta panoramica general sobre los modelos de gestion orienta-
dos a la consecucion de resultados y referentes necesarios para la formulacion
de indicadores, podemos abordar aspectos ilustrativos y de ayuda en la tarea
de construir y presentar resultados a través de indicadores.

En primer lugar hagamonos conscientes de los diferentes destinatarios a
los que puede dirigirse la informacion que se proporciona a través de un sis-
tema de indicadores y, por tanto, de los posibles niveles de accesibilidad, pre-
sentacion y de lectura de los mismos. Un sistema completo ha de contemplar
los intereses de los directivos, de los empleados, de los responsables politicos
(en el caso del sector publico), de los 6érganos de control superiores, ya sean
internos o externos, de unidades semejantes a las nuestras, de ciudadanos, de
medios de comunicacion, de instituciones académicas o profesionales y, en al-
gunos casos, de organismos internacionales.

Por otra parte, debemos tener presente que la expresion de los indicadores
puede ser numérica, pero que la utilizacion de graficos, simbolos o expresio-
nes verbales tiene la misma sustentacion técnica y que, en multiples ocasiones,
contribuye a la comprension del fenémeno que se quiere manifestar.

El registro de un indicador ha de reflejar cuantos aspectos sean necesarios
para su construccion, control y mejora. Para confeccionar una ficha descriptiva
del mismo se valorara la oportunidad de incluir los siguientes campos:

FICHA DE UN INDICADOR

Denominacion: Titulo descriptivo de su contenido.

Nombre o codigo del proceso, perspectiva o

Proceso/categoria: s D
/categ nivel de planificacion al que pertenece.

Codigo: Identificaciéon alfanumérica de referencia.

Registros o soportes que sustentan la infor-

Fuentes: o
macion.
Mt Definicion detallada de la unidad de medida
étrica: > 5
‘ y/o férmula de calculo.
Objetivo y/o nivel de referencia: Valor propuesto como deseable o referente.
Frecuencia : Periodicidad de su obtencion.
R i Persona o unidad encargada de su elabora-
esponsable:

cion y difusion.
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En ciertos casos sera conveniente identificar el tipo de técnica utilizada para
su obtencién (cuantitativa o cualitativa); en otros, cualquier informacién que
facilite su posterior uso (por ejemplo, si va a utilizarse en una memoria de ex-
celencia puede designarse el apartado en que se incluird).

En cualquier caso se buscara la mdxima precision posible, y en especial en
las unidades de referencia. Por ejemplo, si tenemos un grupo de indicadores
que utilizan para su calculo datos de poblacién, se deben homogeneizar las fe-
chas de referencia de la consulta, pues el nimero de habitantes varia segtin el
dia de consulta.

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

Cuando el indicador se confecciona con datos numéricos existe la posibili-
dad de sistematizar la informacién con graficos de muy diverso tipo. Esta com-
probado que los hechos relevantes son facilmente destacables con una buena
representacion grafica.

Los graficos de barras o los graficos circulares son muy sencillos y espe-
cialmente ttiles cuando queremos establecer comparaciones o proporciones.
Los graficos de barras simples se usan para clasificar en categorfas. Si tene-
mos varios datos dentro de la misma categoria se utilizara un grafico de ba-
rras agrupadas y si estas categorias han de sumarse podemos utilizar las ba-
rras apiladas.

Sea cual sea el origen y tratamiento de la informacién, necesitaremos dise-
nar formularios de seguimiento y disenos de informes que pueden ser:

Informes de seguimiento. Concentran los datos de indicadores pertinen-
tes cada cierto periodo de tiempo (suele ser mensual o por trimestres). Su uso
principal es el de detectar desviaciones de cumplimiento de previsiones u ob-
jetivos para poder introducir medidas de correccion.

Memorias de gestiéon. Reconstruyen el devenir del conjunto de informa-
cion durante un periodo (suelen ser anuales) y han de consolidar datos para
el cierre de un ciclo de planificacién o revision y el inicio de otro. Deben ser
la fuente primordial de informacion para la construccion de objetivos de las
sucesivas etapas.

La utilizacion de la tecnologia para obtener datos, programar relaciones en-
tre ellos y configurar informes permite, en algunos casos, poder realizar con-
sultas ad hoc en tiempo real o singularizar informes para situaciones de excep-
cion o de exploracion.

El sistema ideal presenta informacion relevante y solo esa, ademas, esta dis-
ponible en el momento oportuno y sirve para la comparacién de los desempe-
nos. No falta nada, no hay nada que distraiga, se consulta cuando se necesita,
los resultados se pueden comparar y estd estandarizada.

En el camino para construir un sistema de indicadores hay varios riesgos
como:
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° Acumular datos pero no ser capaces de construir relaciones que les otor-
guen un significado.

* Dirigir los esfuerzos hacia aspectos poco relevantes.

* No contemplar el largo plazo y contentarnos con descriptores de lo ocu-
rrido, pero que no nos permitan planificar «retos de futuro».

* No encontrar estindares de referencia que permitan marcar objetivos
exigentes pero realistas.

* No tener informacién ni métodos homogéneos para la imputacion de
costes o gastos.

En cualquier caso dos recomendaciones: huir de una excesiva complejidad
y no «fosilizar» el sistema; como cualquier actividad debe ser objeto de revisio-
nes periodicas.

El sistema ideal no existe, pero si variadas y meritorias experiencias que sa-
ben que es mejor «hacer algo», aunque no sea perfecto, que «<hacer nada» y
apuestan por encontrar su modelo de «control ttil para su organizacién». De
todas las posibles referencias he realizado una seleccién que pretende no ser
exhaustiva, sino diversa en su enfoque, acorde a las expectativas de un lector
cuya actividad se desarrolla en archivos o bibliotecas, complementaria a los con-
tenidos de otras contribuciones de la publicaciéon y que permita ampliar infor-
macion a los interesados.

La realizacién de memorias anuales de gestion es, quizds por la existencia
de normativa al respecto, una prictica hasta cierto punto extendida y espe-
cialmente entre los archiveros de Espana. Un buen ejemplo son las Memorias
Anuales del Archivo Municipal de Alcobendas, que contienen informacion rele-
vante, reflejan la evolucién de las metodologias propias de su actividad y datos
de gestion que permiten analizar la competencia de su equipo de trabajo, los
logros de la planificacién realizada, la evolucién de la demanda y el acometi-
miento de actividades de gran repercusién para su ciudad y para la sociedad
en su conjunto. Las altimas Memorias del Archivo Municipal de Alcobendas contie-
nen series temporales de mds de veinte anos, referencias a aspectos técnicos,
economicos y sociales, y miltiples desgloses de las actividades (por tipo de ser-
vicio, de usuarios, etc.). La informacion es accesible a través de la pagina web
del Ayuntamiento de Alcobendas.

Un reciente sistema de indicadores de gestion consultable también a tra-
vés de Internet es el de las Bibliotecas Universitarias de Perii. Esta concebido
como herramienta de gestion para la autoevaluacion del desempeno de toda
la red de bibliotecas universitarias y tiene como referencia la Norma ISO
11620. Contiene una amplia lista de indicadores con ejemplos y clasificados
por dreas de gestion.

Los Archivos Administrativos y de Documentacion del Gobierno de Asturias han pre-
sentado en diversos foros el Sistema de Informacion Documental en Red de As-
turias (SIDRA), del que destaco su enfoque innovador planteando retos para
la utilizacion de la tecnologia y de la gestion del conocimiento.
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La Federacion Espanola de Municipios y Provincias impulsa, desde hace tiempo,
grupos de trabajo para desarrollar modelos y sistemas de indicadores; por su
novedad y profundidad recomiendo la publicacion sobre indicadores cultura-
les que puede consultarse en la pagina web http://www.femp.es.

Para los interesados en la construccién de cuadros de mando y de integra-
cion de perspectivas de gestion, un modelo a conocer cs el del Ayuntamiento de
Sant Cugat (www.santcugatobert.net) y también se puede revisar el Sistema de
Indicadores del Ayuntamiento de Madrid'y el enfoque de evaluacion del Obser-
vatorio de la Ciudad.

Y para profundizar en la utilizacion de la Planificacion Estratégica y el Mo-
delo de Excelencia EFQM el caso del Ayuntamiento de Esplugues de Llobregal.

5. LA TRANSPARENCIA DE LA GESTION PUBLICA

Para finalizar, es oportuno concluir esta revisién sobre modelos de gestion
e indicadores poniendo el centro de atencién en los ciudadanos-clientes. Cual-
quier iniciativa del sector publico debe orientarse hacia la garantia de los dere-
chos y expectativas de la ciudadania.

No se ha nombrado hasta ahora la realizacién de Cartas de Servicio como
formula y guia para el establecimiento de un sistema de indicadores y, sin em-
bargo, es imprescindible conocer sus usos 'y regulaciones y destacar su contri-
bucion a establecer estandares e indicadores con el valor de estar orientadas a
la relacion con los ciudadanos.

Las Cartas de Servicio son un medio para comunicar expresamente a los
ciudadanos las responsabilidades y compromisos de un servicio y, también, los
mecanismos de seguimiento y evaluacion que se utilizan. Aunque un analisis en
profundidad de los indicadores definidos en las Cartas de Servicio publicadas
pondré en evidencia déficit y oportunidades de mejora, su utilizacion esta sir-
viendo para familiarizar con la practica de la medicion y la rendicion de cuen-
tas a un gran nimero de gestores y ciudadanos.

La transparencia en la gestion publica y la exigencia de eficiencia esta pa-
sando de ser un requerimiento de caracter general a ser una condicion valorada
y determinante en la configuracion de la imagen general de la Administracion
Publica. En este sentido, conviene tener presente la especial preocupacion de
los ciudadanos por conocer dos diferentes aspectos de la gestion. El primero,
las condiciones especificas de acceso y caracteristicas de las prestaciones de
los servicios (por ejemplo, tiempos de espera, garantias de confidencialidad u
otros), y el segundo, el interés por cuestiones claves de la gestion econémica y
de la politica de contrataciones.

Existe un descenso del nivel de confianza de los ciudadanos en las institucio-
nes puiblicas y la respuesta a esta situacion se esta acometiendo lentamente. El
Comité Director para la Democracia Local y Regional del Consejo de Europa
ha determinado multiples recomendaciones, y de las relativas al ambito de los
mecanismos de control y auditoria y otros afines destacan las siguientes:
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® Posibilitar el control democritico por el acceso de los ciudadanos a la
informacién, especialmente a los documentos administrativos y presu-
puestarios.

® Mantener un control externo independiente.

° Dotarse de un sistema de control interno eficiente.

® Adaptar el tamano del control al tamafio y competencias de las uni-
dades.

e La transparencia administrativa se erige, en principio, no sélo de las re-
laciones entre la Administracién y el ciudadano, sino también de las nor-
mas de conducta individual de los funcionarios.

® Las autoridades han de informar a los ciudadanos de las medidas adop-
tadas para poner en marcha el principio de transparencia administrativa
a fin de favorecer la aplicacion general y la apropiacion por los ciudada-
nos de este principio.

® Sin perjuicio de los limites justificados por la necesidad de proteger los
datos personales, se ha de prever una facilidad de acceso especial a la in-
formacion para otros organismos, para los defensores del pueblo o los
medios de comunicacion.

° Establecer procedimientos rapidos y equitativos de analisis de las quejas
y de los recursos.

° Los archivos y expedientes administrativos han de conservarse de forma
que se facilite su acceso a los ciudadanos y dedicar suficiente personal a
esta tarea.

La complejidad de la sociedad y las expectativas de los ciudadanos se incre-
mentan permanentemente; al mismo ritmo deben elevarse los niveles de res-
ponsabilidad de los empleados priblicos y la eficacia de todas y cada una de las
instituciones. Para ser ttiles a la sociedad es necesario evolucionar en muchas
cosas y, entre ellas, en la transformacion del control burocratico al control de
gestion, pieza clave en la mejora de la transparencia y la calidad democritica
de los gobiernos.
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EL VIAJE A LA EXCELENCIA:
METODOLOGIAS DE GESTION

Eva MERINO FLECHA

INTRODUCCION

El desarrollo de nuevas metodologias de gestion ha sido una estrategia que
la propia Administracién ha asumido. Los sistemas basados en el desarrollo de
funciones y trasvase de informacion a través de las personas' han sido ttiles
durante anos. Actualmente la Administracion se encuentra en un proceso de
cambio, posiblemente porque la metodologia taylorista utilizada hasta el mo-
mento (mas de cincuenta anos) ya no responde a las necesidades y expecta-
tivas de los grupos de interés a los que la Administracion dirige la prestacion
de servicios.

El cambio de mentalidad no es sélo conceptual, sino mucho mds profundo. El
concepto® de «administrado» que sustituyo al de subdito, una vez desaparecido
el Antiguo Régimen, no se corresponde con una administraciéon moderna.

Disciplinas tales como la psicologia de las organizaciones han trabajado du-
rante anos con la finalidad de suprimir viejas inercias ¢ implantar nuevos siste-
mas que faciliten la gestion y la orienten en base a unos objetivos que se plan-
teen a través del andlisis y la planificacion exhaustiva, evitando asi que la gestion
no se planifique porque el «dfa a dia» nos supera.

Esa orientacion al cliente ha sido objeto de multiples criticas debido a que
se trata de un concepto muy vinculado a la empresa privada. Realmente toda
la terminologia utilizada por doctrinas de mejora y gestion de calidad estd

' Con el peligro que implica depender del conocimiento de las personas.
2 Muy ligado aun a las teorias legales administrativistas.
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muy relacionada con ella. Este ha sido y es uno de los primeros escollos que
hay que salvar, entre otras cosas porque es inherente al ser humano la resis-
tencia al cambio. Sin embargo, grandes multinacionales europeas, america-
nas y japonesas han puesto de manifiesto que hay metodologias que funcio-
nan y que podrian sin lugar a dudas utilizarse en la Administracion y situarla
en una posicion referente.

Evidentemente, quien no quiere hacerlo, siempre encuentra excusas, y los
que trabajamos en ello hemos oido miltiples criticas relacionadas con esta sis-
tematica. Uno puede o no creer que sirvan para algo, aunque nuestros indi-
cadores reflejan claramente que son utiles. Tener como objetivo principal de
la gestion la satisfaccion del cliente (los bien llamados usuarios) es esencial
para orientar el rumbo.

PRIMERA ETAPA: COMPROMISO Y LIDERAZGO

No es posible implantar nuevas metodologias de gestion si no hay un com-
promiso claro de los lideres. Por lider se entiende toda aquella persona que
tiene una responsabilidad sobre una actividad, sobre unas personas. Muchas
veces el problema en la Administracion es la existencia de muchos lideres, que
por otro lado no ejercen su liderazgo. Liderar supone conocer e identificarse
con la misién de la organizacién que se lidera, asi como transmitir y entusias-
mar con la visién de esa unidad. Los lideres no son solo la clase politica que
representa a los ciudadanos, los lideres son todos aquellos que tienen una res-
ponsabilidad clara. Trasladar los problemas a la jerarquia superior sin aportar
soluciones implica no ejercer el liderazgo.

Es clave, pues, un compromiso decidido de los lideres. Sin esta premisa es
imposible desarrollar un sistema basado en modelos y metodologias de mejora,
o cualquier otro. Nuestra experiencia en este sentido nos permite decir que,
una vez que el sistema funciona y se presentan datos objetivos, los grandes li-
deres pueden aprovechar los resultados.

Para trabajar con estas metodologias, que en muchos casos no son mads que
la aplicacion de un modelo racional de resolucion de problemas, es necesario
que quien/es vayan a liderar el proyecto estén formados. Los modelos de ges-
tién con que se esta trabajando en la actualidad en multiples organizaciones
implican también el desarrollo de un modelo de liderazgo, clave para que la
experiencia se implante y funcione. La formacion inicial es esencial. Conocer
lo que otros ya han hecho, las metodologias que estan obteniendo mayores re-
sultados, la aplicacién de herramientas de gestion y calidad, la creacién y el
trabajo en grupos de mejora o circulos de calidad, el conocimiento de herra-
mientas de trabajo en grupo, etc., es clave.

Digitalizado por www.vinfra.es



EL VIAJE A LA EXCELENCIA: METODOLOGIAS DE GESTION 91

Definicion de la mision, visién y valores

La mision es la razén de ser de una organizacion. En la Administracion esta
definicion es mucho mas sencilla que en la empresa privada, ya que las unida-
des nacen con una funcion definida siempre en el ambito legal. Evidentemente,
no debemos quedarnos en ese aspecto normativo, sino ir mas alld y modificarla
siempre que aparezcan nuevas necesidades a las que debamos dar respuesta.

La mision del Archivo Historico Provincial de Leén se revisa anualmente en
la reunion del grupo de mejora que se dedica a la revision del sistema. En la
ultima reunion de revisién se aprobé que la mision del AHP es: la custodia y
conservacion del patrimonio documental generado por la Administracion au-
tonoémicay estatal radicada en la provincia y transferida al Archivo, poniéndolo
a disposicion de ciudadanos y Administraciones. Igualmente debera asesorar,
informar y difundir normas de actuacion entre los archivos de la provincia.

Definir la mision es esencial para poder planificar y desarrollar objetivos,
actividades y tareas, ya que siempre deben ir alineados con ella. Si un objetivo
no cabe en la misién que tenemos definida, o bien no es un objetivo que deba-
mos plantearnos, o bien debemos revisar la misién del centro.

Unavez que la mision esta definida es necesario plasmarla en un documento
formal y divulgarla. Todos los trabajadores deben conocerla y también los usua-
rios. Una forma de fomentar su divulgacién puede ser a través de una carta de
servicios, carteles informativos, web, etc.

Cuando esta mision esta establecida es necesario plantear la vision. La vision
es la que debe marcar el rumbo de la organizacion. Es la situacion ideal en la
que nos queremos ver, hacia donde debemos ir, el rumbo. Existe una doctrina
extensa sobre este tema. Se ha llegado a plantear que sélo aquellos que tienen
una visién® clara consiguen sacar adelante los proyectos. La vision del AHP es
prestar a los usuarios un servicio excelente, consiguiendo una Optima conser-
vacion de los documentos.

En cuanto a los valores que se potencian en la organizacion, son mas sus-
ceptibles de modificacion y deben ser consensuados por los trabajadores. Pue-
den tener que ver con la prestacion de un servicio publico, la excelencia en la
gestion, la valoracion de los trabajadores (cliente interno), el fomento de la
comunicacion, el trabajo en equipo, etc.

Identificacion de los grupos de interés
En los centros culturales este trabajo estd practicamente desarrollado, asi

como el establecimiento de indicadores, ya que en muchos casos se ha reali-
zado un seguimiento estadistico, al menos en el dmbito cuantitativo de clientes.

* Lavision se trabaja en el ambito social desde temprana edad. Es aquello que nues-
tros padres decian cuando éramos pequenos: «;qué quieres ser de mayorz».
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Lo cierto es que en los Archivos Historicos Provinciales existia un seguimiento
exhaustivo, practicamente desde el momento de su creacion, del cliente estre-
lla: el investigador. Para ellos se habian creado los AHP, con el fin de conservar
y difundir, en nuestro caso, los protocolos notariales de mas de cien anos. Con
la creacion del Archivo General de la Administracion, los Archivos Historicos
Provinciales adquieren ademas la funcion de custodia de derechos que deben
servirse 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 anos ochenta; primero en un nimero €scaso, pero su crecimiento termina
siendo geométrico. Lo cierto es que en pocos archivos se realiza una estadistica
segmentada de este tipo de cliente. Respecto al investigador existen aplicacio-
nes para su gestion y se realizan estadisticas en cuanto a la materia de investiga-
cién, numero de investigadores, niimero de consultas, tipo de documentacion
consultada, etc. Sin embargo, respecto al anterior, o bien se le da el mismo tra-
tamiento que al investigador, o bien sencillamente no se realizan estadisticas.

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
instalaciones. Desde luego, el acceso a la documentacion es absolutamente di-
ferente, y como hemos apuntado en otras ocasiones®, no suele saber qué docu-
mentacion necesita, sino que tiene un problema y nuestro objetivo es propor-
cionarle la documentacién que le permita resolverlo.

Por otro lado estd la propia administracion productora de documentos, las
notarias y los registros de la propiedad. También son nuestros clientes desde
el momento que solicitan los servicios del archivo para realizar una transferen-
cia, una consulta o un préstamo de documentos.

En cuanto a clientes, ésta es la segmentacion que hemos realizado, pero
existen ademads otros grupos de interés relacionados con el archivo. El centro
dispone de unas instalaciones situadas en un edificio emblematico de la arqui-
tectura civil de la provincia: el Castillo, situado sobre la muralla romana apro-
vechando sus cubos. Por ello se realizan, por parte de personal del archivo, vi-
sitas guiadas a sus instalaciones, en las que se aprovecha para difundir la labor
realizada, debido a que muchas de estas visitas son clientes potenciales.

Por otro lado, se encuentran los propios trabajadores, lo que el modelo
EFQM de excelencia denomina: personas.

Una vez segmentados todos los grupos de interés deben identificarse sus
necesidades y expectativas. En un principio esta identificacion sera unidirec-
cional, debido a que en funcion de la experiencia pueden establecerse deter-
minados rangos, pero esta identificacion debe realizarse teniendo en cuenta a
los propios grupos. Medir es fundamental para poder mejorar; si no medimos
¢como sabemos qué debemos mejorar de forma objetiva? Con el fin de definir
lo que estos grupos de interés valoran realmente pueden utilizarse diversas he-

" MErRINO FrecHA, Eva, Los archivos. Un servicio publico, Junta de Castilla y Leon,
2006.
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rramientas. Quizd la mds utilizada sea el focus group. Los grupos focales sirven,
por ejemplo, para definir los items de una encuesta. Con el fin de medir la sa-
tisfaccion de nuestros clientes y los propios trabajadores es necesario realizar
encuestas. Los items de una encuesta deben reflejar realmente lo que el grupo
de interés al que va dirigida quiere que se le pregunte, ademas de lo que noso-
ros creamos oportuno para orientar nuestra gestion. La reunion de una mues-
tra de nuestros clientes con el fin de mejorar y modificar una encuesta base es
muy enriquecedora, ya que aporta la visién del propio cliente sobre nuestra
percepcion. Los focus group deben realizarse con una periodicidad que establez-
camos en el propio sistema de gestion. En nuestro sistema esta establecida una
periodicidad anual antes de lanzar la campana de encuesta.

Los grupos focales nos proporcionan informacién para modificar los for-
matos de las encuestas de clientes y trabajadores (personas). El primer mo-
delo de encuesta se realizé en base a la Norma UNE EN ISO de satisfaccion
de clientes, pero aino tras ano hemos ido modificindola con las aportaciones
de los grupos.

La encuesta dirigida a los trabajadores se revisa también a través del focus
groupy del Grupo de Mejora de la Delegacion Territorial de Leén. Este grupo
de mejora, al que el archivo pertenece, tiene entre sus procesos la realizacion
sistematica de encuestas a los trabajadores, y éstas se han ido reformando en fun-
cién de las aportaciones. La encuesta que se aprueba en el Grupo de Mejora de
la Delegacion Territorial se somete al focus group en el propio archivo y se intro-
ducen las mejoras que los propios trabajadores consideran de importancia.

Una vez que se definen los items, ésta se lanza a una muestra significativa®
con el fin de medir la satisfaccion de los clientes y trabajadores, asi como las
areas que ellos consideran susceptibles de mejora.

El andlisis de las encuestas nos permite establecer objetivos para mejorar la
percepcion de los clientes y las personas, asi como desarrollar planes de me-
Jjora. La fundamentacion de todo ello es objetiva, ya que no se debe a nuestra
propia percepcion, sino de los grupos de interés.

SEGUNDA ETAPA: LA AUTOEVALUACION Y OTRAS HERRAMIENTAS
DE DETECCION DE AREAS DE MEJORA

Tal y como hemos apuntado anteriormente, es necesario medir para me-
jorar. Existen muchos modelos que permiten evaluar a las organizaciones mi-
diendo todo aquello que aporta valor. Los cuadros de mando y el modelo
EFQM de Excelencia han sido los utilizados en el AHP de Le6n con el fin de
conseguir evaluar los agentes a través de los cuales se consiguen los resulta-
dos de la organizacion.

® La norma UNE EN ISO de satisfaccion de clientes proporciona formulas estadis-
ticas que permiten identificar muestras significativas.
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El Modelo EFQM de Excelencia es un modelo amplio que incluye y tiene en
cuenta unaserie de criterios que se consideran clave para identificar la posicién
en la que se encuentra la unidad que se evalia. Las evaluaciones pueden ser
externas® o internas’. Se ha llegado a la conclusién (y ése es el fundamento de
la autoevaluacion a través del Modelo EFQM) que quien mejor conoce la uni-
dad son los propios trabajadores. La critica que se ha hecho a esta fundamen-
tacion 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 mads exigentes que
cualquier auditor. Aun asi, para optar a la certificacion a través del Sello de Ex-
celencia de la Fundacion Europea para la Gestion de Calidad es necesario que
una consultora valide los resultados de la autoevaluacion, y dependiendo del
sello al que se opte es necesario realizar una memoria que el Club de Excelen-
cia en la Gestion y una empresa certificadora evalian.

Nosotros hemos optado por el Modelo EFQM debido a que la Junta de Cas-
tilla y Le6n lo ha tomado como referente hasta la fecha.

La periodicidad en la realizacién de autoevaluaciones debe ser establecida
por la propia unidad. De hecho, depende del interés en adquirir tendencias,
que no son mas que los datos que proporcionan los indicadores de control y
de calidad que establezcamos en los procesos de nuestro sistema de gestion y
su evolucion en el tiempo.

La base del modelo son, entre otras cosas, los procesos. Una organizacion
que no tiene identificados los procesos que desarrolla e implantado un sistema
de gestion basado en procesos no conseguird superar los 150 puntos®. Una vez
que tiene identificados sus procesos clave ya podra acercarse a los 200 puntos,
y asi sucesivamente.

El Modelo EFQM de Excelencia evaltia como criterios el liderazgo, la politica
y estrategia, las personas, las alianzas y los recursos, y los procesos como agentes
que consiguen resultados en los clientes, resultados en las personas, resultados
en la sociedad y resultados clave de la organizacién. Con estos nueve criterios
se analizan los diversos procesos y sectores del centro. Con la puntuacién obte-
nida, la organizacion se puede comparar con otras que utilizan el mismo mo-
delo como sistema de evaluacién y aprender de los mejores de su sector. Pro-
porciona, pues, un reflejo de la posicion que ocupa la institucion. Para realizar
la evaluacién hay que desgranar subcriterio por subcriterio e ir proporcionando
evidencias de cada uno de ellos con el fin de justificar la puntuacién. Evidente-
mente, aquello en lo que no se puede puntuar implica un drea de mejora. Por
ejemplo, si no se puede puntuar en el criterio 5 mas alla de 10 puntos porque
no estan definidos siquiera los procesos clave, es claro que debe actuarse en ese
sentido para mejorar en la organizacion. El modelo en ningiin caso nos va a ayu-
dar ala hora de decidir qué es lo que hay que hacer, ni sobre qué aspecto debe-

* Inspeccion, auditorias, etc.
7 Autoevaluacion.
* El Modelo EFQM establece un maximo de 1.000 puntos.
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mos trabajar, simplemente va a mostrar una situacion concreta que puede mejo-
rar si se adoptan las medidas oportunas. No es ademas dindmico, sino estatico,
es el reflejo de la organizacion que se somete a su evaluacién en un momento
determinado. De hecho, realizar evaluaciones de forma ciclica con la periodi-
cidad que se haya establecido en el sistema permite ver la evolucién y el reflejo
de los planes de mejora en la trayectoria de la unidad. Es lo que el propio mo-
delo denomina ciclos, las tendencias. Las tendencias pueden ser positivas o ne-
gativas, en funcién de que los resultados obtenidos sean positivos o, en caso de
haber sido negativos, se hayan adoptado las medidas pertinentes. No penaliza
sin mds, sino que lo hace con aquellas organizaciones cuyas tendencias son ne-
gativas y no plantean un plan de mejora para solucionarlo. De hecho, valora so-
bremanera las «lecciones aprendidas», es decir, aprendemos de los errores que
hemos cometido y mejoramos el plan que se habia iniciado.

El conseguir una puntuacion determinada es til a la hora de aprender de
los demas. El Club de Excelencia en la Gestion es quien gestiona en Espana los
sellos de excelencia. A través de su web y de publicaciones periédicas divulga
las organizaciones que se certifican con sus sellos en sus diferentes modalida-
des, asi como los premios a la excelencia. Ademas, en su «Observatorio» se en-
cuentran publicadas las memorias (no completas, sino los cinco primeros crite-
rios) de las instituciones que han conseguido certificarse. Supone asi un punto
de encuentro y una forma de hacer benchmarking’.

Existen multiples herramientas para detectar areas de mejora: encuestas,
analisis DAFO, auditorias externas, quejas, sugerencias, reclamaciones, etc.

Cada una de ellas proporciona informacién procedente de fuentes diversas:
clientes, trabajadores y auditores, que permite identificar dreas de mejora que se
priorizardn a la hora de estructurar los planes que deba abordar la institucion.

Otra metodologia muy util a la hora de realizar la gestion son los cuadros de
mando. La aportacion de los cuadros de mando sobre otros modelos es su sin-
tesis. De hecho, un cuadro de mando debe permitir de un vistazo saber como
ha evolucionado la institucion a la que se refiere. Los cuadros de mando se pue-
den estructurar en funcién de los procesos o bien en funcién de objetivos. Para
estructurar un cuadro de mando es necesario realizar previamente un analisis
DAFO en el que se identifiquen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportu-
nidades de la unidad. Posteriormente se trabaja en los objetivos que se conse-
guirdan a través de planes de accién. El cuadro de mando permite hacer un se-
guimiento de esos objetivos que se han planteado como areas de mejora.

TERCERA ETAPA: LA ELABORACION DE UN PLAN DE MEJORA

La base de estas metodologias de gestion es precisamente medirse para saber
qué hay que mejorar y llevar a cabo una planificacion que permita la mejora.

? Aprender del que ya ha solucionado el problema.
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Laimplantacién de un sistema de gestion que tenga en cuenta estas metodo-
logias puede realizarse de formas diversas. De hecho, son muchas las unidades
de la Administracion que se autoevalian y que desarrollan planes de mejora.

El plan de mejora debe contemplar al menos los siguientes aspectos: objetivo,
fecha de inicio, fecha fin (previsible) yfases. Cada una de las fases debe reflejar a
qué se refiere, las fechas de inicio y fin, los responsables, el coste econémico y el
coste en horas de trabajo. Finalmente se establece un seguimiento de cada una
de las fases. Realizar estas fichas, que nosotros tenemos estandarizadas a través
de formatos incluidos en el sistema de gestién, implica un esfuerzo en la plani-
ficacién, ademas 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!’, audi-
torias internas y externas (al menos una vez al ano un auditor examina nuestro
sistema de gestion basado, entre otros, en la norma UNE EN ISO: 9001:2008,
cuadro de mando y autoevaluacién por el Modelo EFQM), autoevaluacion y
seguimiento de los planes de mejora del ano anterior. Con esa informacién
se prioriza la actuacion para el ejercicio presupuestario siguiente. Esta priori-
zacion se consensua con la Direccién General de Promocién e Instituciones
Culturales a través del Servicio de Archivos y Bibliotecas. En funcion de la pla-
nificacion de la Direccion General se priorizan unos u otros objetivos, que se
agrupan en el programa de objetivos. Estos se despliegan a través de planes de
mejora, de los cuales se realiza su ficha una vez que se aprueba su ejecucion.
Esta programacion se da a conocer a todo el personal a través de la reunion de
revision por la direccion. Esta reunion del grupo de mejora'! se realiza una vez
al ano y supone el analisis de todo el sistema de gestion:

Revision y analisis de indicadores.

Revision y grado de cumplimiento del programa de objetivos.
Seguimiento de los planes de accion.

Analisis de las acciones correctivas y no conformidades del sistema.
Resultados de las encuestas.

Resultados de la auditoria.

Analisis de quejas, reclamaciones y sugerencias.

Resultados de la autoevaluacién.

Presentacion del programa de objetivos del afio en curso.

10.  Presentacion de los planes de mejora.

11. Presentacién del programa de formacion.

12.  Andlisis de objetivos de indicadores.

13. Modificaciones del sistema.

Sals BCUR Aol

©w

' Se ha estandarizado un proceso denominado andlisis de las voces en el que se
determinan las actividades y tareas que deben desarrollarse para realizar las encuestas
de clientes, de personas y lo que se ha denominado «voz del negocio» en la que inclui-
mos otros archivos.

"' El grupo esta integrado por todo el personal del archivo.
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Con toda esta informacion se establecen los objetivos y los planes de mejora
del ano en curso. Los planes de accién no tienen por qué coincidir cronolégi-
camente con el gjercicio presupuestario, sino que pueden ser mds amplios en
funcién de las necesidades.

Estos planes deben estar alineados con la mision, vision y valores del centro.
y su fundamentacion sera objetiva. Esto quiere decir que su necesidad debe re-
lacionarse con los datos extraidos de la autoevaluacion, las encuestas, las audi-
torias, las reclamaciones, quejas y sugerencias. y todas aquellas herramientas
que se utilicen para extraer informacién 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 acciéon puede relacionarse con un
criterio del modelo, y puede efectuarse la valoracién en los puntos EFQM que
ese plan va a proporcionarnos en una proxima evaluacion.

Realizamos su seguimiento valorando el grado de implantacion de la accion
propuesta. Distinguimos en cinco niveles de implantacién:

S/D: Sin definir.

GI 1: Idea general formulada. Identificada y definida a través de autoevalua-
cion, auditoria, encuestas, analisis de indicadores, etc.

GI 2: Accion descrita. Correcta definicion del objetivo a conseguir; nominado
el responsable de su implantacién; establecido el impacto en puntos EFQM;
identificados prerrequisitos para la implantacion; establecido plazo para su paso
al siguiente grado de implantacion.

GI 3: Accién elaborada completamente. Determina la viabilidad de la accion;
confirmado el impacto en puntos EFQM; elaborado y aprobado subplan de ac-
cién para asegurar la implantacion; fecha establecida para pasar al siguiente
grado de implantacién.

GI 4: Accién implantada. Plan de accion asociado completamente implan-
tado; establecido método de comprobacion de la efectividad; fecha establecida
para pasar al siguiente grado.

GI 5: Efectividad de la accion confirmada y aprobada por la direccion.

Este seguimiento es el que se presenta en cada una de las reuniones del
grupo de mejora. Una vez que se realizo la formacion del personal (se efec-
tuaban dos reuniones semanales) y se adoptaron las medidas oportunas para
que las reuniones fueran eficaces se espaciaron las reuniones del sistema. Ac-
tualmente se realizan cuatro reuniones anuales, una de ellas es la revision por
la direccién. Se convocan reuniones extraordinarias siempre que se considera
necesario, ya que el grupo es uno de los pilares del plan de comunicacion
interna del archivo.

La segmentacién de clientes (usuarios), la deteccion de sus necesidades y
expectativas a través del focus group y encuestas normalizadas, la implantacion
de un sistema de gestién por procesos basado en ISO 9001:2008, el desarrollo
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Seguimiento Proyecto —l

Sin GI GI GI GI
definicr 1.2 3 4

Towal = lis1.| pris|ios [71.0%
acciones
Total

0 0|0 [13]| 4 |44 puntos | 61 | DI4-5 | 48 |78,7%
EFOM

Seguimiento Plan EFQM

Total acciones [

2 Sin definir|
=Gl
mGl2
ZGI3
BG4
mGI5

Total puntos EFQM |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Definicién de estados GI (Grado de Implantacién)

Idea general formulada. Identificada y definida la linea de actua-
cién necesaria a partir de las diferentes informaciones existentes
(autoevaluacion EFQM, revisiones del sistema, resultados de in-
dicadores, etc.).

Accién descrita. Correcta definicién del objetivo a conseguir; nomi-
nado responsable de la realizacién; establecido el impacto en pun-
tos EFQM; identificados prerequisitos para la implantacién; fecha
establecida para pasar a GI 3.

Accién elaborada completamente. Determinada la viabilidad de la ac-
cién; confirmado el impacto en puntos EFQM; elaborado y apro-
bado subplan de accién para asegurar la implantacién; fecha es-
tablecida para pasar a GI 4.

Acci6n implantada. Plan de accién asociado completamente implan-
tado; establecido método de comprobacion de la efectividad; fe-
cha establecida para pasar a GI 5.

Efectividad de la accion confirmada y aprobada por la Direccion.
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de un modelo de liderazgo revisado con el procedimiento de feedback 360°, el
establecimiento de plataformas de didlogo, la planificacién por objetivos, etc.,
han sido planes de accién detectados de forma objetiva a través de las vias que

hemos explicado anteriormente.

Su seguimiento se realiza mensualmente y se plasma en el siguiente do-

cumento:
: 0
1 2 OK
2 0 OK
3 1 OK
4 1 OK
5 0 OK
6 1 OK
7 0 OK
8 1 OK
9 1 OK
10 1 OK
11 2 OK
12 2 OK
13 1 OK
14 0 OK
15 2 OK
16 3 OK
17 2 OK
18 1 OK
19 1 OK
20 2 OK
21 1 OK
22 2 OK
23 1 OK
24 2 OK
25 1 OK
26 2 OK
27 1 OK
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Seguimienio del Plan 300+ AHL

Grado de implantacion Piunitos

s oo Bistado
SO GI1 GI2 GI3 GI4 oI5 EOM

Descripicion

28 1 2 | OK
29 1 6 | OK
30 1 2 OK
31 1 3| ok
32 1 1 | OK
33 1 1 [or
34 1 2 | OK
35 1 3 1ok
36 1 1 | OK

El Archivo Histérico Provincial de Le6n ha conseguido, gracias a esta meto-
dologta, el sello 300+ de la Fundacién Europea para la Gestion de Calidad.
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