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¿ ¿Quién
tiene

Algunas ideas —y dudas— sobre la planificación de un centro de documentación

un plan

Cuando una empresa afronta un proyecto de planificación, sea 
éste global o afecte sólo a alguna de sus líneas de actuación, suele 

tener en cuenta siempre una serie de premisas generales que le 
permitan iniciarlo con una aceptable seguridad de conseguir el 

éxito. Y ello también, aunque a veces no lo pareciera, vale para los 
proyectos referidos a los centros de documentación.



gestión documental

BibliotecaMi 87

Ideas como que siempre hay que 
tener en cuenta las demandas 
reales del mercado, que hay que 

elegir dentro del mismo qué posición 
ocupar, pues hacerlo todo, todo bien 
y a la vez, es imposible; que hay que 
ser competitivos haciendo una oferta 
atractiva en precio y, sobre todo, en 
calidad; y que lo que se ofrezca reporte 
un beneficio claro al comprador, es 
decir, que en documentación los 
productos deben incorporar un nítido 
valor añadido; son, o debieran ser, las 
fundamentales en cualquier iniciativa 
que se emprenda.

En el caso de numerosos centros 
de documentación, y hasta de las 
bibliotecas y archivos —no es esto 
nuevo y no me extenderé demasiado 
en ello—, hay algunos factores que 
dificultan y otros que distorsionan, en 
cierta medida, su natural desarrollo. 
Uno de los primeros es que el centro de 
documentación suele ser un apéndice 
de una entidad dedicada a otra tarea. 
Ello, para no seguir por este camino, 
puede hacer que la dirección de quien 
dependa el centro ni siquiera tenga 
muy clara su utilidad, y menos que 
se sienta obligada a dedicar tiempo y 
atención a ese departamento que, no 
pasando de ser un embrión, en muchos 
casos existe porque “todos los demás 
también tienen uno” (habitualmente 
igual de embrionario, y por ello inútil, 
me atrevería a afirmar). Un ejemplo 
referido al mundo de la empresa 
privada: he leído algunos comentarios 
de directivos extranjeros que se 
sorprenden del alto nivel de uso que 
tiene el rumor en España frente a la 
información de calidad, documentada, 
a la hora de tomar decisiones. 

Elementos distorsionadores
en el mercado

Uno de los factores distorsionadores, 
el más grande, viene producido por 
una gran empresa, que además tiene 
como fin primordial la gestión de la 
información. Esta gran corporación 
produce información, la reelabora, 
la difunde (o eso debiera) y con ella 
hace que la sociedad actúe en uno u 
otro sentido, obligando a personas 
e instituciones a reorientar sus 
objetivos y tareas. La Administración 
Pública, el mayor ente productor de 
información de nuestro país, a la vez 
hace un uso curioso —¿cómo calificar 
lo incalificable?— de los centros de 
documentación, dificultando en 
gran medida, por tener ella tantos y 
dedicados casi a cualquier tema, un 

natural desarrollo empresarial del 
sector de la documentación (también 
es la mayor contratante de servicios 
externos y, por tanto, tiene en sus 
manos, pagando poco y tarde, su 
crecimiento). 

Basten un par de casos para ilustrar, si 
hiciera falta, este comentario, y para 
llevarnos hacia el asunto del que debiera 
tratar este texto: la planificación de 
centros de documentación.

Ambos ejemplos están tomados de las 
oposiciones que permiten el acceso 
a la función pública en la Comunidad 
Autónoma de Andalucía. El primero se 
refiere a que los documentalistas son 
un subgrupo del cuerpo de archiveros, 
aunque no se alcance a ver el porqué, 
siendo ambas profesiones tan dispares 
y, casi, opuestas en la forma en que 
cada una de ellas se aproxima al 
hecho documental. Sin embargo, 
así ocurre: en ocasiones, algunas de 
las plazas convocadas para archivos 
se destinan a documentalistas. Las 
oposiciones de bibliotecas, esas sí, 
son independientes. Uno se pregunta 
si no sería ya —estamos en 2006, 
empezando el siglo XXI— el momento 
de crear un cuerpo independiente y 
suficientemente amplio y estructurado 
de documentalistas, necesarios en 
todos y cada uno de los órganos y 
unidades de la Administración. Para 
cerrar este primer comentario, y 
aumentar nuestro desconcierto, 
hay que decir que, en cambio, la 
legislación vigente rompe ese extraño 
maridaje de hecho entre archivos y 
centros de documentación y tiene una 
ley dedicada sólo a los archivos y otra 
(una vez más en compañía, eso sí) para 
los centros de documentación... que, 
en este caso, se organizan dentro de 
un sistema autonómico, juntamente 
con las bibliotecas.

El segundo ejemplo, tomado del mismo 
mundillo opositor, se centra ya en la 
planificación. Me cuentan una pregunta 
que se hizo sobre cuál sería el primer 
paso a dar a la hora de crear un servicio 
de documentación. Las respuestas, 
excluyentes entre sí, pudieron ser algo 
así como: a) realizar el proyecto de 
planificación, b) contar con suficiente 
personal, c) modificar la relación de 
puestos de trabajo de la unidad de la 
que dependa, d) disponer de suficientes 
documentos con los que trabajar... Por 
supuesto, la planificación perdía ante 
la opción “c”. Todo un síntoma: sin 
saber qué se quiere hacer, ya hay que 
empezar a contratar personal. Pero, 
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uno se pregunta: si no se sabe qué fin 
concreto se va a perseguir, ni con qué 
rapidez, ni en dónde, ni para qué, ni 
con qué medios o presupuesto... ¿cómo 
se puede decidir con cuántas personas, 
y con qué cualificación, habrá que 
contar? 

Para planificar hay que tener un plan

Ya puesto en suerte el asunto con la 
serie de preguntas con que acababa el 
párrafo anterior, vayamos, nosotros sí, 
a tratar de contestarlas. Porque, para 
planificar un centro de documentación 
hay que tener en cuenta que se debe 
contar con un proyecto y, antes que 
ello, con un objetivo que lograr. Como 
decíamos antes, sería muy importante 
que ese objetivo fuera —ya él mismo— 
fruto de un estudio de necesidades 
o de la detección de una demanda 
específica existente en el mercado de 
lo documental. El que esa demanda 
haya sido percibida como tal por sus 
mismos destinatarios ya es otra cosa, 
y no es tan importante, además. 
En la actualidad hay una sensación 
difusa que tiende a hacer creer que la 
simplificación del uso de tecnologías 
de la información —Internet, por 
supuesto—, hace innecesaria una labor 
de intermediación entre el demandante 
y las fuentes. Mi opinión es que ahora, 
con un tan tremendo “ruido” en la Red, 

producido por la oferta de millones de 
datos de forma simultánea y masiva, 
clasificada según unos criterios que 
se nos escapan y sin posibilidad de 
conocer su procedencia y la fiabilidad 
de sus fuentes, esa ayuda del mediador 
es más necesaria que nunca.

Por un lado, esa facilidad de acceso 
a los datos hace que el uso de la 
información se haga algo habitual; 
por otro, esa suposición de que todo 
lo necesario está en la Red hace que 
el usuario piense que con lo que paga 
a la empresa proveedora de acceso 
telemático ya todo lo demás no vale 
nada —o, al menos, no hay por qué 
pagar además por los contenidos.
Para nosotros, que planificamos y, 
por el momento, no hemos recibido 
el encargo de hacer rentable la 
empresa, esta situación lo que crea 
es una gran oportunidad: los usuarios 
están todos ahí, esperando, y además 
ya han asumido algunos conceptos 
generales que debemos tener en 
cuenta y que, a la vez, nos condicionan 
significativamente. Por ejemplo: que la 
información debe llegar casi en tiempo 
real a sus manos; y también que dónde 
se encuentre en realidad el documento 
original que contiene tal información 
no les preocupa en absoluto; ellos 
quieren recibirlo en sus casas a través 
de la pantalla del ordenador.
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Si vamos a intentar planificar la 
estructura y actividades de un centro de 
documentación hay que responderse, 
pues, a una serie de preguntas. 
Hemos de hacer un plan riguroso y 
serio, científico, que, a lo largo de 
un tiempo determinado, consiga un 
objetivo definido previamente. Eso es 
planificación.
 
¿Quién planifica?

La respuesta más sencilla sería decir que 
todos deben planificar. Pero también 
sería un tanto errónea. Mejor decir que 
cada una de las personas que integran 
una organización puede contribuir al 
proceso de planificación. Y que alguna 
de ellas es quien debiera dirigir este 
trabajo y elaborar el plan; alguien con 
capacidad de integrar conocimientos, 
experiencias y sugerencias; de sintetizar 
y ver más allá de las meras palabras, y 
con experiencia profesional en este tipo 
de tareas y en las particularidades de 
la entidad para la que está trabajando. 
Este planificador debe tener un perfil 
técnico y profesional en el que primen 
capacidades procedentes de tres áreas 
profesionales: gestión de empresas (y 
de comunicación), uso de tecnologías 
aplicadas y técnicas en gestión de la 
documentación. 

De la primera de las tres áreas se de-
biera exigir una capacidad demostra-
da en evaluación de organizaciones, 
dirección de equipos de trabajo y téc-
nicas de comunicación; de la segun-
da, aunque sería muy bueno que esta 
persona supiera trabajar con facilidad 
en entornos ofimáticos y de comunica-
ciones, también podría ser suficiente 
con que supiera responder claramente 
a la siguiente pregunta: ¿qué espero 
yo y qué voy a exigir que me apor-
ten el uso de los ordenadores, de sus 
programas y de las redes de comuni-
caciones? En cuanto a la tercera, la  
que pudiera considerarse como la más 
tradicional de las tres, hay que cen-
trarse más en el enfoque de la misma 
que en sus contenidos. En la empresa, 
la gran carga de trabajo recaerá en 
los documentalistas, de eso no cabe 
duda, pero en este primer momento, 
el factor más importante a tener en 
cuenta debe ser qué documentación 
utilizar y cómo habrá que trabajar con 
ella hasta crear un nuevo producto, el 
que se va a vender, por supuesto, an-
tes de entrar en asuntos de personal, 
presupuestos u otros.

Todo ello teniendo en cuenta que sólo 
un profesional de la información con 

una formación rigurosa y universitaria 
podrá obtener éxito en este campo 
profesional. Como pasa, sin que nadie 
se sorprenda, en todos los demás 
campos profesionales y especializados 
del mercado. Hace pocos días tuve 
ocasión de conocer a un joven —y 
arrojado, tal vez algo inconsciente— 
administrativo que afirmaba en alto que 
él “llevaba” la biblioteca (trabajaba en 
un centro especializado en gestionar 
documentación) sólo porque alguien 
le había encargado rellenar el libro 
de registro de entradas de las obras 
adquiridas. Afirmación hecha ante un 
público de técnicos en gestión de la 
documentación, ninguno de los cuales, 
al parecer, se atrevió a sacarle de su 
error.

No quiero olvidarme de los directivos. 
O de la persona encargada de la 
dirección de la empresa. Como hemos 
dicho, en muchos casos, el centro 
de documentación no es autónomo. 
Pero ello no importa en absoluto. 
La dirección, se centre sólo en lo 
documental o cuente con el centro 
como una unidad más de un ente más 
complejo, deberá apoyar, impulsar y 
valorar positivamente la planificación 
del centro de documentación, y tenerlo 
en cuenta como un elemento más, útil 
y necesario para la consecución de los 
fines que sean. Si no, lamentablemente, 
la planificación no servirá, al final, para 
casi nada..., lo mismo que el centro en 
su conjunto.

¿Qué planificar?

Hay que planificarlo todo. Y más 
cuando los recursos son escasos y 
las posibilidades de éxito remotas. 
Cuando se empieza casi desde cero y 
está todo por hacer, hay que cuidar 
y pensar bien cada paso: proyectos, 
objetivos, personal, presupuesto y 
recursos económicos... ¿A qué seguir? 
Se planificará todo. Y lo mejor posible, 
desde luego.

¿Cuándo planificar?

La respuesta es sencilla: todo el 
tiempo. Aunque con un cierto orden, 
claro. Como en el marketing, la empresa 
reproduce y reitera un ciclo de trabajo. 
Igual en planificación. Habrá que: ➝ 
1) elegir una entre diversas opciones 
(siempre aquella que sea más útil, más 
demandada, más rentable) ➝ 2) decidir 
qué y cómo se hace (planificación en sí 
misma) ➝ 3) hacerlo ➝ 4) verificar su 
ejecución ➝ 5) evaluar los resultados 
➝ 6) reorientar y ajustar los procesos 
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—y la planificación— si fuera necesario. 
Y vuelta al punto inicial: ➝ 1) elegir...

¿Cómo planificar?

Debemos planificar usando las mismas 
herramientas de planificación —siento 
que la afirmación parezca, y sea, 
de Perogrullo— que usan las demás 
empresas de los demás sectores 
profesionales del mundo: teniendo en 
cuenta todos los factores. Y sin olvidar 
nunca todas y cada una de las ventajas y 
oportunidades de que se goce, y todas y 
cada una de las amenazas y debilidades 
que seamos conscientes que nos afectan. 
Habrá que planificar, pues, aplicando 
técnicas profesionales y empresariales: 
usando el marketing, recordando que es 
mentira que “el buen paño en el arca se 
vende”... y que las relaciones públicas 
no son sinónimo de “ser simpático 
y buena gente”, sino una disciplina 
académica como otra cualquiera; que 
los medios de comunicación son un buen 
amplificador de nuestra tarea, y que 
ésta casi nunca les va a atraer por su 
poca “trascendencia” pública, así que 
seremos nosotros quienes deberemos 
dar el primero, y todos los demás, 
pasos... 

Pensemos que conceptos como cultura 
de empresa, imagen de marca, identidad 

corporativa, etc., no son exclusivos de 
las grandes empresas y corporaciones; 
que el hueco —o nicho— en el mercado, 
y en la sociedad, lo debe llenar todo el 
que quiera estar “allí”, y que deberá 
hacerlo de una determinada manera y 
con una específica forma de hacer, y 
si es diferenciadora, mejor, pues será 
más visible.

¿Para quién planificar?

El centro se debe plantear que exis-
te exclusivamente para atender a sus 
“clientes”. Pero debe tener muy cla-
ro que hay muchos tipos de clientes, 
incluso algunos en los que no pensaría 
habitualmente como tales. Les llama-
remos públicos y trataremos de dife-
renciarlos por alguna característica 
lo más clara posible, para hacerles la 
oferta que más les interese. En función 
de todos ellos se planificará de una u 
otra manera.

1 Los públicos internos. El personal 
del centro. También aquellas 
personas que trabajan en otras áreas 
de la institución a que pertenezca 
el mismo: los directivos, los 
cuadros intermedios, los técnicos y 
los empleados. Son un público muy 
importante y del que dependemos 
en gran medida.
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2 Los públicos externos (usuarios). 
Son las personas que hacen uso 
regularmente de los servicios y 
productos informativos que el 
centro ofrece. La relación deberá 
ser estrecha y permanente, 
personalizada en la medida de lo 
posible, pues se trata de conseguir 
que no dejen de ser nuestros 
clientes.

3 Otros públicos externos (poten-
ciales usuarios). Son aquellas per-
sonas que aún no hacen uso del 
centro, pero que, por sus caracte-
rísticas e intereses, podrían hacer-
lo, si nos conocieran. Son nuestra 
área de expansión. Hay que pen-
sar cómo llegar hasta ellos y qué 
ofrecerles para que se acerquen a 
nosotros por primera vez... y para 
que, luego, se queden.

4 El resto de los públicos. Son 
todas aquellas personas que, 
previsiblemente, nunca serán 
usuarios del centro, pero que 
pueden tener relación con él de 
alguna forma. A pesar de que nunca 
nos pedirán nada, es importante 
que nos conozcan. Pueden conocer 
a alguien que alguna vez nos 
necesite y, en todo caso, siempre 
es bueno que sepan que uno existe 
y dónde está, y que no se les ocurra 
alguna vez hablar mal de nosotros, 

aunque sólo fuera por pasar el 
tiempo.

¿Por qué planificar?

Para acabar por el principio: porque si 
no hacemos todo este trabajo previo, 
de planificación, (antes siempre, por 
favor, de decidir cuántas personas se 
van a contratar o qué ordenador es el 
que hay que comprar, por mucho que 
el examen aquel dijera otra cosa), con 
seguridad todo el proceso posterior 
responderá a una política inexistente 
y a una trayectoria errática. Ningún 
caminante sale al campo sin haber 
estudiado y planificado previamente 
su etapa de marcha. Y aún así, muchas 
veces, las cosas no salen bien del 
todo... Sin mapa y sin brújula, la cosa 
ganaría en “espontaneidad”, aunque 
tal vez sería mejor dejar este término 
que tan buena prensa tiene para otros 
aspectos de la vida, menos científicos 
y profesionales.

El factor distorsionante al que nos 
referíamos al principio, el papel 
“antiguo” de la Administración 
Pública que ahora se trata de cambiar, 
por fin y de forma definitiva, ha 
incidido terriblemente en este sector 
profesional, al menos en nuestro país. 
Cuando se asume por tradición, casi 
grabado en el código genético, que da 
igual hacer una cosa que la contraria, 
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que no importa si algo es caro o barato 
pues no servirá tampoco de mucho, que 
la biblioteca, el archivo y, no digamos 
ya, el centro de documentación, serán 
los últimos en el reparto presupuestario 
y los primeros en el recorte de dinero 
o de personal, o de las dos cosas, el 
sector en su conjunto puede llegar a 
sentirse desconcertado y perdido en 
el camino, independientemente de 
si tiene mapa o no; se podría acabar 
por pensar que no hay a dónde ir. Y 
esto no es así, aunque a veces lo siga 
pareciendo.

Algunas ideas, o una sola, 
a modo de corolario

El plan es la base de la planificación. 
Y el plan es, ni más ni menos, tratar 
de convertir en realidad una idea. Y 
esa idea debe ser original. El centro 
de documentación al que nos venimos 
refiriendo, no será nunca –ni querrá serlo- 
una biblioteca pública, mucho menos 
la Biblioteca Nacional; ni un archivo 
de oficina, mucho menos el de Indias; 
no será tampoco una hemeroteca con 

miles de títulos en sus colecciones, ni 
una empresa dedicada a la catalogación 
retrospectiva, ni la BLDSC... 

¿Qué será ese centro entonces? 
¿Qué quedará para él que le permita 
sobrevivir primero y triunfar después? 
En mi opinión, quedará la idea. La 
Idea. Esa lucecita famosa que puede 
surgir en un garaje o en cualquier 
otro sitio, sin necesidad de muchos 
Gb de ancho de banda (eso vendrá 
después). Esa idea que hará del 
documentalista un broker, parte 
inexcusable del equipo de trabajo que 
elabore un proyecto; un intermediario 
—information manager suena bien, 
aunque hay otros nombres en nuestro 
idioma igualmente descriptivos— en el 
proceso de localización, elaboración 
y circulación de la información 
documentada, que la enriquecerá de 
alguna forma. Exactamente de aquella 
forma que espera —y que necesita— el 
cliente para quien trabajemos en ese 
momento.

Nada menos. Y nada más.
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