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Este documento se encuentra en fase borrador. Ni la RTA ni los autores se hacen responsables de un
mal uso de esta informacion

Estas Directrices se integran en el MGD segun se especifica en el siguiente Diagrama de
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1. Presentacion y objetivos

1.1. Finalidad

La finalidad de estas Directrices es proporcionar recomendaciones técnicas para poder llevar a
cabo de forma adecuada la implementacion de un sistema de indicadores dentro de una
organizacion, en el marco del Modelo de Gestién de Documentos y Administracion de Archivos
de la Red de Transparencia y Acceso a la Informacién (RTA).

1.2. Alcance y contenido

Este documento proporciona una serie de pautas para que cada organizacidn pueda establecer
un sistema de indicadores de evaluacién mas efectivo para la gestion de documentos.

1.3. Documentos relacionados

G01/G Politica de gestion de documentos y archivos

G01/D01/G Planes estratégicos

G01/D02/G Normalizacion y analisis de procesos

G01/D03/G Roles, responsabilidades y competencias

G01/D04/G Requisitos para un Sistema de Gestion de documentos

[

2. Los indicadores

Uno de instrumentos de control de gestion mas importantes para cualquier organizacién son
los indicadores, puesto que nos encontramos en un momento en que la informacion y los
datos resultan abundantes o incluso excesivos dentro del funcionamiento de las
organizaciones, y los indicadores permiten estructurar la informacién de forma efectiva.

Un sistema adecuado de indicadores debe estar basado en la estrategia de cada organizaciony
garantiza que la informacidn que ofrece es adecuada y relevante para la toma de decisiones.

2.1. Las variables clave

Antes de analizar los indicadores, resulta conveniente definir el concepto de variable clave. A
los efectos de estas directrices, entendemos por variables clave aquellos aspectos que resultan
de mayor relevancia para el buen funcionamiento de una organizacién y permiten analizar el
cumplimiento basico de objetivos y el nivel de desarrollo de las estrategias planteadas.

Es necesario tener previamente identificadas cuales son las variables clave de cada
organizacidn, puesto que si no se conocen estas variables, no podremos garantizar la
consecucién de objetivos y estrategias dentro de una organizacion.
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Las variables clave son elementos exclusivos de cada organizacion, al igual que
ocurre con sus estrategias, y no se comparten con otras organizaciones.

Las variables clave deben cumplir las siguientes caracteristicas:

*  Van orientadas a la consecucién de un objetivo concreto.
Pueden ser modificadas en funcidn de las decisiones que se tomen en una
organizacioén.

*  Deben reflejar el desarrollo cotidiano de la organizacién.
Deben estar relacionadas con la actividad principal que se desarrolla dentro de la
organizacioén.

*  Pueden ayudar a definir una opcién estratégica, ya que conociéndolas se facilita la
toma de decisiones.

* Suimportancia permanece a lo del tiempo.

* Su comportamiento varia sélo a largo plazo y no sufre alteraciones momentdneas de
relevancia.

Las variables clave son aspectos relevantes para el funcionamiento de cada
organizacién, se desprenden de la estrategia de la misma, se orientan hacia el
cumplimiento de un objetivo y se analizan a través de los indicadores establecidos
al efecto.

Disponer de unas variables clave correctamente identificadas en una organizacidon permitira
obtener una serie de ventajas de cara a la gestion eficaz de la misma:

Se relaciona la estrategia con aspectos concretos de la organizacién, facilitando la
medicion de su desarrollo y cumplimiento

Orienta los trabajos de la Direccién de la organizaciéon, puesto que permite conocer los
factores que deben ser controlados y dirigidos con mayor precisién

Ayuda a comunicar las prioridades al conjunto de la organizacién, alinedndose con la
estrategia elegida por la organizacion

Sirve de referencia para disefiar un sistema de informacién al ser datos que deben ser
medidos y gestionados de forma precisa

Fomenta la gestion y la mejora continua dentro de la organizacién, puesto que se
podran tomar decisiones y acciones correctivas cuando los datos de las variables clave
sufran alteraciones o desviaciones con respecto a los parametros previstos.

Para poder medir el nivel de cumplimiento de las variables clave en cualquier organizacién vy,
por tanto saber si los objetivos o estrategias se estan desarrollando de forma adecuada, se
deben establecer unos instrumentos conocidos como Indicadores que permitirdn analizar
dicho desarrollo.
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2.2. Indicadores y morfologia

Los indicadores son unidades de medida que permiten realizar el seguimiento y la evaluacién
periddica de las variables clave que hay dentro de una organizaciéon. No son por si mismo un
objetivo sino que son un recurso para poder medir la gestion.

Los indicadores tienes dos funciones fundamentales:

*  Describen lo que esta teniendo lugar en la organizacion, aportando informacién sobre
situaciones concretas y determinadas que, acumulada a lo largo del tiempo, ofrece una
informacién evolutiva importantisima

* Valoran los resultados obtenidos a través de actuaciones concretas de cara a su
alineamiento con los objetivos establecidos.

Un indicador es un dato medible a lo largo del tiempo que permite analizar el
seguimiento y la evaluacion periédica de una o mas variables clave que tiene una
organizacion.

Al analizar un indicador, hay que tener en cuenta que deberian ser datos comparables con los
indicadores ofrecidos a nivel sectorial por otras organizaciones o unidades y ademas resultan
mucho mas importantes en cuanto a la informacién evolutiva y contextual que ofrecen que
por su valor absoluto y asilado.

Por norma general, existen tres formas basicas que puede adoptar un indicador de gestién en
cualquier organizacion:

Ratios: son cocientes o resultados de ecuaciones entre diversas variables. Los ratios
son obtenidos a través de ecuaciones extraidas de las teorias de Gestion de
Organizaciones y permite obtener un porcentaje sobre diversas variables, o un valor
qgue debera ser interpretado en relacidn a las previsiones esperadas. Por ejemplo, un
indicador en forma de ratio seria el Porcentaje de peticiones de usuarios solicitadas a
lo largo de un afo con respecto a las peticiones entregadas.

Evaluaciones: son indicadores definidos dentro de una escala de valores que se
adoptan generalmente a partir de referencias cualitativas o subjetivas. Por ejemplo,
indicadores en forma de evaluaciones pueden ser el nivel de calidad de un producto o
un servicio, el grado de satisfaccion de un usuario, la percepcidon de un determinado
proveedor, etc.

Datos particulares: son datos absolutos que por si mismos pueden resultar relevantes
para medir determinadas actuaciones. Por ejemplo, indicadores en forma de dato
particular pueden ser el nimero de personas que utilizan un servicio determinado, el
tiempo medio de atencidn en dicho servicio...
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2.3. Contenido de los indicadores

Cualquier indicador que se vaya a poner en funcionamiento dentro de una organizacion debe
reunir una serie de requisitos para que sea considerado como un instrumento valido de
medida para la direccién estratégica y pueda cumplir con sus funciones descriptivas y
valorativas de la gestion dentro de la organizacion:

Debe ser pertinente y adecuado para medir el objetivo previsto, reflejando la realidad
de la organizacién en ese aspecto en concreto.

- Debe ser objetivo y verificable desde una perspectiva ajena a la organizacién en caso
de que fuera necesario.

- Debe ser univoco sin posibilidad de que existan dobles interpretaciones o posibles
confusiones sobre su resultado.

Debe ser capaz de reflejar de reflejar las posibles variaciones que se realicen dentro de
la organizacion en su ambito de medicidn.

*  Debe ser preciso o en todo caso, poseer un margen de error aceptable por la direccién
de la organizacién, y que garantice la exactitud del mismo.

*  Debe ser un elemento consolidado y basado en cualidades estables en el tiempo y en
el espacio.

- Debe ser rentable de implementar en cuanto a su relacion costes-beneficios.
- De ser sencillo de calcular e interpretar.

Una vez que los indicadores seleccionados cumplen con estos requisitos, el siguiente paso es
fijar una estructura comin para todos ellos, de forma que se puedan gestionar
adecuadamente. Para ellos, cada indicador deberda disponer de la informacion
complementaria:

Nombre del indicador

Descripcion: Explicaciéon del calculo que debe realizarse o el valor que se va a utilizar
segun corresponda

Unidad de medida: Indicar el tipo de medicidn que incluye (porcentaje, unidades
monetarias, tiempo, etc...)

Objetivo: Valor esperado del indicador

Alarma: Valor o rango de datos que refleja una variacion sustancial del objetivo
previsto y por tanto, puede considerarse preocupante, e implica una toma de decision
para mejorar su resultado

Periodo del indicador: Periodicidad en su recogida (anual, semestral, trimestral, etc.)
Frecuencia de revisién: Periodicidad con la que se revisard el funcionamiento del
indicador

Fuente de datos: Referencia al lugar o forma de recoger los datos necesarios para
medir el indicador
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- Responsable: Designa a la persona o unidad encargada de monitorizar el
comportamiento del indicador

Los aspectos para definir un indicador son la Denominacién, la descripcion, la
unidad de media, el objetivo, la alarma, el periodo de medicién, la frecuencia de
revision, la fuente de datos originales y la persona o unidad responsable

Resulta recomendable que toda esta informacién sea recogida en una ficha del indicador que
pueda ser controlada por los responsables de gestién de la organizacion. De esta forma, se
crear un paquete documental de informacidn relativa a los indicadores que resulta funcional y
operativa.

2.4. Clasificacion de los indicadores

Aungue ya hemos establecido una clasificacién de los indicadores en funcidn de su morfologia,
los indicadores pueden clasificarse teniendo en cuenta diferentes aspectos: Su naturaleza, su
objeto, su ambito de actuacién o el tipo de informacidn que suministran.

- Clasificacidn segun su naturaleza: en funcion del componente de la actuacion que
tratan de medir, se pueden clasificar los indicadores de la siguiente manera:

Indicadores de eficacia: indican el nivel de consecucién de objetivos o el
grado en que se ha alcanzando el objetivo previsto. Generalmente, se
utilizan indicadores de ratio basados en porcentaje.

- Indicadores de eficiencia: sefialan la relacién entre el resultado obtenido y
los recursos que se han necesitado para lograrlo.

Indicadores de excelencia: reflejan la calidad ofrecida. Pueden ser datos
absolutos (por ejemplo, numero de productos defectuosos) o datos
extraidos de evaluaciones (por ejemplo, encuestas de satisfaccién por la
atencion recibida).

Indicadores de entorno: reflejan variables externas a la organizacion que
deben ser tenidas en consideracion por parte de la misma.

Indicadores de sostenibilidad: indican el impacto de las actuaciones de la
organizacién en el entorno que la rodea, ya sea social o ambiental.

Clasificacion segun el objeto: en funcion del objeto que se esta midiendo, se pueden
clasificar los indicadores de la siguiente manera:

Indicadores de resultado: comparan los resultados obtenidos con los
esperados, en cualquier aspecto de la organizacion. Estdn intimamente
relacionados con la eficacia.

Indicadores de proceso: miden lo que estd ocurriendo en la organizacion
para poder cumplir con los resultados. Estan relacionados con la eficiencia.
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* Indicadores de estructura: evalian aspectos vinculados a la rentabilidad de
los recursos (costes y uso de recursos). También se vinculan con la
eficiencia.

- Clasificacion segln el ambito de actuacion: en funcidn del ambito de actuacién al
gue se somete la medicidn, se pueden clasificar los indicadores en dos tipos:

- Indicadores internos: miden variables relacionadas con las actividades de la
propia organizacién y evalian el funcionamiento interno de la misma.

Indicadores externos: miden aspectos que son ajenos a la organizacién y
ésta no puede controlar pero influyen de forma directa sobre la misma. Son
los indicadores de entorno que se dan en la clasificacién de indicadores
segun su naturaleza.

Clasificacion segun el area funcional: en funcion del area de la organizacion sobre la
que se aplican, se pueden clasificar los indicadores segun las diversas unidades
funcionales que existen (indicadores de recursos humanos, indicadores de gestién
econdmica, indicadores de atencion a usuarios, etc.).

Clasificacion segtn el tipo de informacidon suministrada: en funcién del tipo de
informacién que recopilan, se pueden clasificar los indicadores en dos bloques:

* Indicadores cualitativos: son indicadores que no expresan una magnitud
numérica sino que reflejan una descripcion, generalmente de caracter 10
subjetivo y extraidos de evaluaciones (por ejemplo, satisfaccion del
personal).

Indicadores cuantitativos: son indicadores que se expresan numéricamente
utilizando valores absolutos o ecuaciones sencillas. A su vez, este tipo de
indicador puede subdividirse en dos:

Indicadores cuantitativos financieros o monetarios: miden
magnitudes de cardcter monetarios, vinculado directamente con la
gestidon econdmica de la organizacién (por ejemplo, volumen de
ingresos, volumen de gastos, etc.).

Indicadores cuantitativos no financieros: recogen datos que no estan
basados en cifras monetarias pero resultan claves para otros
aspectos de la organizacién (por ejemplo, nimero de horas de
formacion, indices de motivacidon, nUmero de atenciones a usuarios,
etc.).

3. Diseiio de un sistema de indicadores

El establecimiento de indicadores dentro de una organizacién resulta complejo y costoso por
lo que es necesario obtener la maxima rentabilidad de dicha implantacion. En este sentido, no
se logra obtener la mayor eficacia de los indicadores hasta que no se engranan dentro de un
entramado que recoja todos los indicadores existentes en una organizacién. Con ese
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entramado, conocido como sistema de indicadores o sistema de informacidn, se logra obtener
un conocimiento integral de la organizacion sin necesidad de revisar en profundidad todas y
cada una de las actividades que se desarrollan.

En este sentido, tomando el sistema de informacién creado con los indicadores que se han
repartido a lo largo de toda la organizacion, se puede realizar una seleccidon de algunos de
ellos, que sean considerados por la direccidn como fundamentales para controlar la direcciéon
basica de la organizacion. Esa seleccidn de indicadores es conocida como Cuadro de Mando y
resulta una de las herramientas de direccidn basicas para cualquier organizacién.

3.1. Identificacion de factores clave

Los factores clave son variables en las que la organizacidn tiene que ser excelente para lograr
sus objetivos. Todas las organizaciones presentan algunos objetivos sobre los cuales siempre
pretenden alcanzar la cuota maxima de resultados deseados, siendo en todo caso distintos
para cada organizacion.

La identificacion de los factores clave define una opcion estratégica por parte de la
organizacioén, ya que se podran orientar los objetivos generales a lograr el maximo resultado
posible en dichos factores.

Por norma general, los factores clave pueden estructurarse siguiendo cuatro perspectivas
diferentes dentro de cada organizacion:

Perspectiva financiera: son los resultados econdmicos los que se tienen en cuenta
desde este punto de vista como factores elementales a tener en consideracién
(ingresos, gastos, flujo de caja, etc.).

Perspectiva del usuario: agrupa la informacidon que estd en relacién con los usuarios
de la organizacion (satisfaccion de usuarios, numero de peticiones, etc.).

Perspectiva de los procesos: se incluyen aqui todos los factores relacionados con las
actividades que realiza la organizacién para cumplir con los objetivos previstos (calidad
del servicio, plazos de ejecucion, etc.).

Perspectiva de las personas: incluye todos los elementos relacionado con las propias
personas que forman la organizacidon y desempefian el cumplimiento de los objetivos
(seleccién de personal, incentivos, grado de motivacion, etc.).

Estas perspectivas de los factores clave estan intimamente relacionadas entre si e incluso se
considera que la influencia en una de ellas ofrece como resultado modificaciones en las
siguientes de manera piramidal. Asi, se actla sobre la perspectiva de las personas, sus
resultados seran una mejora de la perspectiva de los procesos. Y al mismo tiempo, si se
promueven mejoras en los procesos, como resultado también se obtendran mejoras en los
usuarios. Y si finalmente, se logran mejoras en la perspectiva del usuario, en Ultima instancia
se obtendran resultados positivos en la perspectiva financiera.
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Finanzas

Usuarios

Procesos

Personas

Relacion de perspectivas
de los factores clave

En este sentido, una organizacion puede orientar sus estrategias en funcidn de la perspectiva
gue pretenda afrontar de forma principal. Por ejemplo, en el sector privado con animo de
lucro, lo habitual es tomar la perspectiva financiera como el conjunto de factores clave que
deben tomarse en consideracion por lo que sus estrategias y objetivos irdn encaminados a
obtener unos resultados econdmicos maximizados. Por el contrario, en organizaciones del
sector publico, lo habitual es ubicar la perspectiva de los usuarios como elemento fundamental
sobre el que asentar los valores clave de sus organizaciones, orientando todas sus estrategias a
la obtencién de resultados positivos relacionados con los ciudadanos, que son sus usuarios
directos.

Los factores clave de una empresa privada difieren de los factores clave de una
administracién publica, puesto que sus estrategias y objetivos son completamente
distintos en ambos entornos.

Una vez que se hayan identificados los factores clave de una organizacidén y se hayan asignado
a las perspectivas correspondientes, se deberan analizar los posibles indicadores que la
organizacidn necesite para realizar el seguimiento adecuado de dichos factores clave. Por este
motivo, el establecimiento de indicadores no debe ser aleatorio o arbitrario sino que se debe
intentar que los indicadores estén relacionados entre si y, al mismo tiempo, vinculados a la
estrategia de la organizacién. De esta forma, no sdlo se obtiene informacidn de lo que estd
ocurriendo, sino que de esta forma se obtiene informacién de los motivos por los que estd
ocurriendo y del valor que tiene para la organizacion.

Es necesario tener en cuenta que los indicadores perfectos no existen y siempre es necesario
analizarlos con la consideracién de que se trata de datos interpretados. Por este motivo,
debemos buscar indicadores que nos ofrezcan una informacion que sea razonablemente util
para analizar la evolucion de los objetivos. Incluso los datos que a primera vista pueden
resultar puramente objetivos, ofrecen una interpretacién de la realidad que debemos tener en
cuenta.
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3.2. El Cuadro de Mando Integral

Un Cuadro de Mando puede ser definido como un conjunto seleccionado de indicadores que
reflejan las principales variables de la organizacidn. No se trata de presentar todos los
indicadores de que dispone la organizacién para analizar el cumplimiento de sus objetivos, sino
que se limita a una seleccion concreta de indicadores que sean comparables, auditables, claros
y rentables de aplicaciéon, pero siempre vinculados directamente con los factores clave que se
hayan identificado.

Por norma general, se establece que un cuadro de mando Integral debe constar con un
numero limitado entre 10 y 25 indicadores, intentando incluir como minimo un indicador y

como maximo cuatro para reflejar cada objetivo de la organizacion.

Factores clave

Procesos

Indicadores

GESTION EFICAZ
DE LOS
PROCESOS

Descripcién

Porcentaje de unidades descritas sobre las
previstas en proyectos

Restauracion de
documentos

Porcentaje de documentos restaurados
frente a los previstos

Atencién a usuarios

Numero de asistencias a sala

Atencién a usuarios

Numero de consultas no presenciales
atendidas

Gestion de
exposiciones

Numero de personas que visitan las
exposiciones

Visitas guiadas

Numero de personas que visitan el archivo

MEJORA DE LA
PERCEPCION
POR LOS
USUARIOS

Gestién de
exposiciones

indice de satisfaccion de los usuarios de
exposiciones

Atencién a usuarios

indice de satisfaccién de los usuarios

Vistas guiadas al
archivo

indice de satisfaccién de visitantes del
archivo

AUMENTO DEL
VOLUMEN DE
MEJORAS

Gestién de Calidad

Porcentaje de objetivos cumplidos frente a
los previstos

Gestién de Calidad

Numero de proyectos de mejora realizados

Gestién de Calidad

Numero de procesos revisados

Ejemplo de Cuadro de Mando Integral de una organizacién de archivo

El Cuadro de Mando integral es algo mas que un sistema de control e informacién, ya que se
trata de una herramienta bdsica de comunicacién, de motivacion del personal y de formacioén.
Permite alinear a todas las personas que forman la organizacidn con la estrategia planteada y

Modelo de Gestion de Documentos y Administracion de Archivos (MGD) para la Red de Transparencia
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reflejada en dicho instrumento. Las principales ventajas que ofrece disponer de un Cuadro de
Mando Integral en una organizacién son las siguientes:

Ayuda a implementar la estrategia y a implicar a las personas de la organizacién para
gue actuan de forma coherente con la misma.

*  Permite identificar los factores clave de una organizacién y los procesos que resultan
criticos. Ademads, es de gran ayuda en la revisién continua de los procesos, planteando
mejoras o redisefios de los procesos implicados en el Cuadro de Mando.

Alinea los objetivos de cada persona de la organizacién con los objetivos de la
organizacion.

* Comunica directamente a todos los miembros de la organizacidn la politica a seguir en
el medio y largo plazo, los objetivos que se esperan, las personas responsables de
liderarlos, el grado de consecucién de los objetivos previstos, etc.

*  Contribuye a orientar la formacidn de las personas.

Ayuda a visualizar las causas de las posibles desviaciones que surjan y facilita la
anticipacion de la toma de decisiones para evitar desviaciones mayores.

Todos estos elementos son posibles ventajas o beneficios que aporta un Cuadro de Mando
Integral a una organizacién. Pero, para que la implantacidn de un Cuadro de Mando resulte
eficaz y operativa al 100 % en una organizacidn, hay que cumplir con una serie de condiciones:

Se necesita pleno apoyo y liderazgo de la direcciéon para su implantacién, con la
intencién de demostrar a todo el personal la necesidad de disponer de una
herramienta asi.

Se debe contar con aquellas personas que seran objeto de control por el Cuadro de
Mando, en el momento de disefarlo.

Se necesita disponer de un sistema de informacion adecuado, basado en indicadores
asentados y operativos que engloben todas las actuaciones de la organizacion.

Se deben identificar adecuadamente los factores clave de la organizacidén ya que una
identificacion errénea puede provocar la confusidon a la hora de plantearse los
objetivos adecuados.

Su implantacién debe ser rentable y sencilla, ya que realizar una inversidn excesiva en
una herramienta de estas caracteristicas o complicar las actividades de la propia
organizacidn para desarrollarlo, implicaria perder parte de la efectividad del propio
Cuadro de Mando Integral.

Debe designarse a una persona como responsable de su coordinacién vy
mantenimiento, encargdndose de su actualizacion periédica y revision. Ademas, esa
persona deberia tener estrecha comunicacion con el equipo directivo, si no formar
parte del mismo.
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- Es importante que la consecucién de los objetivos que vengan fijados en el Cuadro de
Mando Integral vaya acompafiada de un sistema de incentivos o retribuciones para las
personas que contribuyen a su cumplimiento, puesto que por el contrario, puede
convertirse en una herramienta poco motivadora o incluso coercitiva.

- Debe comunicarse en todo momento el proceso de generacidon y confeccién del
Cuadro de Mando Integral para que las personas de la organizacién puedan adquirir
conciencia de su importancia.

La mayor parte de los Cuadro de Mando Integral que se han implantado y fracasado dentro de
una organizacion se debe a que no se producian algunas de estas circunstancias,
fundamentalmente la carencia de una estrategia claramente definida y la mala identificacién
de los objetivos y factores clave, de ahi la importancia de implantarlo y cumplir con todas estas
condiciones.

4. Sistema de indicadores para la Gestion de Documentos

4.1. Planteamiento general

A la hora de desarrollar un sistema de indicadores para la gestidon de los documentos de una
organizacién, es necesario examinar los procesos de gestion documental que se desarrollan
dentro de la organizacion, las funciones y las actividades que se realizan.

Existe una tendencia a obtener resultados para los indicadores de gestién de documentos a
partir de las actividades desarrolladas tan sélo en las unidades dedicadas a la gestion
documental. En este tipo de situaciones, las mediciones resultantes ofrecerdn un punto de
vista bastante inadecuado y carente de perspectiva puesto que el auténtico resultado de las
actividades propias de gestién documental no se obtiene en la misma unidad de gestidn
documental sino que el valor afadido se genera fuera de su dmbito y beneficia directamente a
otras unidades.

La Gestion documental es una parte mas dentro de todo un sistema de gestion y el
diseio de los indicadores para la gestion documental no debe aplicarse tan sélo en
las unidades responsables de la gestion documental.

Por este motivo, resulta importante plantearse el establecimiento de un sistema de
indicadores no basado en las unidades que conforman la organizacidn, sino en los procesos
operativos que se hayan podido identificar, que generalmente seran transversales y aborden
una misma funcién a lo largo de diversas unidades administrativas. Para ello, la visién
estratégica de la organizacién y los objetivos generales de la misma resultan elementos
sustanciales para poder disefiar un adecuado sistema de indicadores basado en los procesos.

4.2. Procesos de gestion documental y limites

Las funciones de gestion de documentos que pueden ser objeto de un sistema de indicadores
deben estar contempladas en la planificacion estratégica de la organizacién, como un
elemento de soporte clave para la gestidn ordinaria de la organizacion.
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Igualmente, las estrategias y los indicadores propios de la gestion documental deben alinearse
y dirigir la evaluacién de los resultados de acuerdo con los aspectos claves establecidos en la
planificacidon estratégica general de la organizacion.

Los planes estratégicos generales necesitan ser desglosados en planes mas detallados donde
se desglosen las actividades especificas, incluyendo las actividades y funciones de gestién
documentales que se vayan a desarrollar dentro de la organizacién.

De esta forma, al dividir las funciones y actividades que se desempefian para poder cumplir
con los objetivos generales, puede plantearse el establecimiento adecuado de indicadores de
gestién documental que permitan dar respuesta a las expectativas, no sélo de las unidades
responsables de gestion documental sino también de la organizacidn en general.

De todos modos, aunque las funciones de gestién de documentos puedan resultar las mismas
para todas las organizaciones, cada organizacion es diferente y poseen objetivos, estrategias y
recursos diferentes y, por tanto, la forma de desplegar las mismas funciones resultara siempre
distinta en cada organizacién.

Esta situacion plantea ciertos limites a la hora de establecer un sistema uUnico y global de
indicadores para la gestién documental en cualquier organizacién. Por este motivo, no existe
un listado Unico de indicadores sino que cada organizaciéon debe analizar sus funciones vy el
desarrollo de los procesos para poder analizar los indicadores que resulten necesarios.

A la hora de plantearse un conjunto de indicadores para la gestién documental, el enfoque
mas sencillo puede ser identificar adecuadamente las funciones clave de gestién de
documentos que se desempefian dentro de una organizacidn y que resultan esenciales para el
adecuado desarrollo de actividades en los servicio de gestion de documentos.

Por norma general, las principales funciones de gestién documental que se desarrollan dentro
de las organizaciones pueden englobarse en las siguientes categorias.

Suministro de documentos a las unidades de la organizacion.

Disefio, gestiébn y mantenimiento del sistema de gestion documental de la
organizacion.

Desarrollo e integraciéon de las actividades de gestién documental en los diversos
proyectos, programas o actividades que desempefia la organizacion a lo largo de sus
respectivas unidades.

Los altos responsables de la organizacidon son quienes deben asegurar que la gestion de los
documentos es desarrollada en los niveles apropiados dentro de la organizacién con el fin de
poder ofrecer una respuesta adecuada a las necesidades que se planteen (Véase G01/D03/G
Roles, responsabilidades y competencias), disponiendo de los servicios y recursos que sean
necesarios para poder desempefiar sus actividades eficazmente.
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4.3. Indicadores recomendados

A continuacién, incluimos un posible conjunto de indicadores de evaluacién que pueden ser
implementados en una organizacién. Se trata de una simple orientacién que puede tenida en
consideracidon por cada organizacién, sin necesidad de que dichos elementos puedan ser
aplicables en cualquier organizacidn.

4.3.1. Indicadores de gestion de la Estrategia

Cualquier planificacién estratégica debe incorporar desde sus primeros pasos indicadores de
medicion que deberan servir como elemento de medicion de los resultados obtenidos frente a
los previstos en el planteamiento inicial. Este tipo de indicadores deben estar articulados en
dos fases distintas de la evaluacién de la estrategia: Durante el seguimiento cotidiano del
funcionamiento de cada proyecto contemplado en la planificacion general pero también una
vez finalizado el conjunto del plan (Véase G01/D01/G Planes estratégicos).

Debido a que en este tipo de indicadores, la desviacién en los resultados de los mismos es la
clave para la correcta toma de decisiones posterior por parte de los responsables de la
estrategia, se recomienda que los indicadores especificos para la gestion estratégica estén
basados en Porcentajes sobre resultados previstos.

A continuacidn, se incluyen algunos ejemplos de indicadores de gestidn estratégica:

Indicadores de evaluacion de estrategia Resultado Previsto Frecuencia
Disefio de una estrategia general dentro Estrategia aprobada con Anual
de la organizacién tendencia al 100%

Disefio de un plan operativo de gestion Plan de gestién documental Anual
documental incluido en el Plan Estratégico | aprobado con tendencia al

General de la Organizacion 100%

Grado de cumplimiento del Plan de Plan desarrollado totalmente Anual
Gestion Documental (100%)

Numero de proyectos contemplados en el | Niumero de proyectos igual a los | Anual
Plan que han finalizado presentes en el Plan

Numero de proyectos desarrollados no Numero tendiendo a 0 Anual
previstos en el Plan

4.3.2. Indicadores de procesos

Al disefiar un mapa de procesos, y particularmente cuando se realiza la identificacidn
especifica de cada una de las actividades de los procesos existentes en una organizacion, es
necesario tener en cuenta la inclusién de indicadores de evaluacién de cada proceso que
facilite el seguimiento y el control ordinario de las actuaciones desarrolladas.

Modelo de Gestion de Documentos y Administracion de Archivos (MGD) para la Red de Transparencia
y Acceso a la Informacion (RTA)

17



[ G01/D05/G Directrices — Indicadores

Los indicadores de los procesos deben ser estables en el tiempo, permitiendo la elaboracién de
estadisticas a largo plazo dentro de cada proceso. Ademas, debido a que en su parte, la
recogida de los indicadores supone una nueva actuacién dentro del proceso en cuestidon que
no repercute directamente en el valor afiadido que se genera, sino que sirve para recoger
informacidn de evaluacién de las actividades previas, deben estar adecuadamente aprobados
por la organizacién siguiendo unos criterios controlados y validados por todas las personas
implicadas en la organizacion, sin posibilidad de sufrir alteraciones en el resultado.

A continuacidn, se incluyen algunos ejemplos de indicadores para la evaluacién de procesos:

Indicadores de evaluacion de procesos Resultado Previsto Frecuencia

indice de satisfaccion Cuestionarios con tendencia al Trimestral
100%

Numero de actividades revisados Numero de revisiones Anual

Numero de quejas recibidas Numero de Quejas con Mensual
tendencia al 0%

4.3.3. Indicadores de formacion de Personal

Cuando una organizacion plantea la Formacién del personal que la compone, a la hora de
desarrollar un Plan de Formacién Continua, debe contemplar la necesidad de revisar y evaluar
periddicamente el grado de adecuacion y utilidad del contenido del citado Plan.

La evaluacién del Plan de Formacion del personal puede realizarse a través de mediciones de
rendimiento, de auditorias o autoevaluaciones, siguiendo los objetivos previstos al inicio del
Plan y su evolucién a lo largo del tiempo. El objetivo fundamental de la evaluacién de los
Planes de Formacion sera en todo caso comprobar el grado de efectividad de los contenidos y
competencias contemplados en la Formacién sobre el personal que compone la organizacion,
pudiendo realizar las modificaciones que sean necesarias en caso de que los resultados que se
vayan obteniendo no sean los esperados.

A continuacidn, se incluyen algunos ejemplos de indicadores para la evaluaciéon de Formacion:

Indicadores de evaluacién de Formacion Resultado Previsto Frecuencia
indice de satisfaccién con la formacidn recibida | Cuestionarios con tendencia al Por

100% actividad
Porcentaje de adquisicién de competencias del | Competencias adquiridas con Anual
personal tendencia al 100%
Adecuacion de actividades formativas a las Contraste de actividades y Anual
competencias necesarias competencias con tendencia al

100%
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4.3.4. Indicadores de gestion documental:

Si entendemos la gestién de documentos como un conjunto de procesos dentro de la
organizacién que ofrecen como principal valor afiadido el servicio de custodia y recuperacién
de informacién y documentos producidos o recibidos por su organizacién, en realidad se
deberia incluir este tipo de procesos en la evaluacidn integral de los procesos de la
organizacion.

Por tanto, en funcién de los diversos procesos de gestion documental que se desempefen en
una organizacion responsable de gestionar documentos, deberdn contemplarse indicadores
que permitan evaluar el desarrollo de sus actividades y poder tomar adecuadamente las
decisiones mds oportunas en cada caso.

A continuacidn, se incluyen algunos ejemplos de indicadores para la evaluacién de la gestién

documental:
Indicadores de evaluacién de Formacion Resultado Previsto Frecuencia
Numero de usuarios de los servicio de Numero directo Mensual
gestiéon documental
indice de satisfaccion de los usuarios Cuestionarios con tendencia al Trimestral

100%

Porcentaje de Unidades documentales Contraste de los datos con Anual
disponibles para su uso frente al total de tendencia al 100%
unidades
Grado de ocupacién de espacios Contraste de los datos Anual
destinados a depésitos o almacenamiento
virtual
Porcentaje de crecimiento del volumen de | Contraste de los datos Anual
documentos
Numero de unidades que han sido objeto Numero de directo Anual
de valoracion
Porcentaje de unidades que han sido Contraste de los datos Anual
eliminadas frente al total de valoradas
Numero de transferencias de Numero directo Anual
documentacion realizadas al archivo
Numero de préstamos de documentos a Numero directo Anual
las diversas unidades de la organizacion
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5.

Cuadro de compromisos de cumplimiento

Este cuadro identifica aquellos compromisos establecidos en las lineas de actuacién de la Guia
de Implementacion de Politica de Gestion de Documentos y Archivos en materia de
indicadores, asi como una serie de recomendaciones sobre cémo cumplir con los mismos.

El nimero representado es el mismo con el que se identifica dicho compromiso en la Guia de
Implementacion.

Ne Compromisos Como cumplir con los compromisos
4.5 | Realizar la evaluacion de los | Seleccionary evaluar los indicadores
resultados de las  estrategias
planificadas Comprobar la informacién que ha sido

considerada como clave para analizar el grado
de cumplimiento de los proyectos
contemplados en los Planes Operativos
Anuales y en el Plan Estratégico General
Recopilar la informacion de los
correspondientes proyectos para que sea
revisada
Analizar el grado de cumplimiento de los
proyectos incluidos en las estrategias
En caso de haberse producido desviaciones
sobre el resultado previsto, buscar las causas
posibles de dichas desviaciones para tomar las
decisiones oportunas y poder evitar un
aumento de la desviacion
Realizar informes finales de evaluacidn con los
motivos y efectos de las desviaciones mas
significativas en la ejecucion de las actividades
de los proyectos
Realizar un informe final de evaluacion con las
causas y consecuencias de las desviaciones mas
importantes en la obtencion de los resultados
del proyecto
Elaborar una evaluacidon final y global del
proyecto

9.1 | Elaborar calendarios de evaluacién | Contactar con las personas responsables de

interna para la gestion de calidad de:

- Los procesos normalizados en
materia de gestion de

cada funcion o proceso para establecer una
periodicidad en la revisidn de los procesos que
se desarrollan bajo su control
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documentos y archivos

- La capacitacion y formacion del
personal en gestion de
documentos y archivos

- Los resultados de los proyectos
incluidos en el Plan Estratégico
General y en los correspondientes
Planes Operativos anuales

Acometer la revisidn de los procesos de forma
conjunta con cada uno de los responsables
para detectar la informacidn que resulta mas
pertinente en cuanto a la introduccién de
indicadores en sus procesos

Consensuar con todas las personas implicadas
en cada proceso la informacién que se
procederd a considerar como clave en la
obtencion de resultados

9.2

Elegir los indicadores pertinentes
para las evaluaciones internas o
externas, teniendo en cuenta su
morfologia, naturaleza, dmbito de
actuacién o tipo de informacion que
los citados indicadores suministren

Analizar los factores clave identificados junto
con la informacidn obtenida previamente
sobre el desarrollo de los procesos de gestion
documental

Identificar qué tipo de informacidon puede ser
util para cada proceso identificado, de acuerdo
con la perspectiva de los usuarios y de la
estrategia global de la organizacidn

Seleccionar un sistema de medicién y control
para obtener la informacion clave

Documentar la metodologia de revision vy
control de forma que se pueda aprobar por los
altos responsables de la organizacién y conocer
por todas las personas implicadas

Una vez seleccionados y aprobados los
indicadores de evaluacidn de la gestién de
documentos, deberdn incluirse en el sistema
general de indicadores de la organizacion

9.3

Solicitar auditorias externas
periddicas de los procesos
normalizados en materia de politica
de gestion de documentos y archivos
para mejorar su ejecucion

Explicar la informacion clave de los procesos de
gestion documental a la auditoria externa para
que disponer de la visién estratégica de los
mismos

Ofrecer toda la informacidn obtenida por parte
de la organizacién a la auditoria

Analizar las posibilidades de mejora que la
auditoria externa haya detectado en el sistema
de recogida de informacién para los
indicadores

9.4

Conservar los informes resultantes de
evaluaciones internas y de auditorias
0 supervisiones externas

Recopilar toda la informacidn resultante sobre
los factores clave de la organizacién en materia
de gestion documental, ya sea por los analisis
internos o por auditorias externas
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Custodiar dicha informacidon de forma segura
para facilitar futuras consultas

Articular un sistema de informacién y control
donde se gestione la informacion resultante y
se permita la elaboracion de informes
posteriores y graficos especificos para
demostrar la evolucion de las actuaciones
desarrolladas

9.5 | Disefiar un sistema de indicadores e | Realizar el seguimiento previsto de la revisién y
identificar los indicadores mads | evaluacidn de los indicadores aprobados segun
relevantes que conforman el Cuadro | la documentacién aprobada
de Mando Integral de la organizacion
en materia de gestién de documentos Disponer de una seleccion especifica de
y archivos indicadores en las unidades responsables de

Gestion documental para poder conocer el

adecuado desarrollo de sus actividades

Utilizar los indicadores que estan siendo

utilizados a lo largo de los procesos de gestion

documental para su posible inclusién en el

Cuadro de Mando Integral de la Organizacion
9.6 | Elaborar la documentaciéon requerida | Analizar los posibles procesos de gestién

para la acreditacion de los sistemas
de calidad

documental que vayan a ser
acreditacion del sistema de calidad

objeto de

Seleccionar los indicadores relacionados con
dichos procesos y recopilar toda la informacion
disponible desde el momento del
establecimiento de dichos indicadores

Articular toda la informacién obtenida en un
paquete documental integrado con toda la
informacién que se considere necesaria para
obtener la acreditacion como sistema de
calidad
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6. Términos y referencias

6.1. Glosario

Cuadro de mando: conjunto seleccionado de indicadores que reflejan las principales variables
de una organizacién y que se utiliza como herramienta de control y direccion de la misma.

Estrategia: linea de actuacién de una organizacién para el logro de un objetivo.

Factores clave: aquellas variables en la que las organizaciones se empeiian al maximo de sus
posibilidades para alcanzar el mayor resultado previsto.

Indicador: unidad de medida que permite realizar el seguimiento y la evaluacién periddica de
las variables clave de una organizacidn.

Objetivo: resultado que una organizacién pretender lograr a través de la consecucidn de sus
actividades. Los objetivos se basan en las variables clave y estan orientados hacia una
estrategia determinada.

Procesos: conjunto de actividades que interactian entre si transformando unos objetos o
recursos en resultados y generando con ello un valor anadido, dentro de una organizacién.

Variables clave: conjunto de aspectos relevantes para el buen funcionamiento de una
organizacion y que se desprenden de su propia estrategia.
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