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La gestion de los equipamientos afronta nuevos retos que abarcan desde los cambios que se producen en su
conceptualizacion, las modificaciones de habitos y consumos culturales, las dificultades econémicas, a las
nuevas estrategias de programacion entre otros. Y en este sentido el texto expone cuales son las herramientas
esenciales: la eleccion de un modelo de gestidn, la propuesta de un sistema organizativo funcional y la
elaboracion de un plan de usos.

La gestidn de los equipamientos culturales constituye un debate de plena actualidad en la agenda cultural.
Diversas son las cuestiones que se plantean y algunas con cierta urgencia e incertidumbre dadas las
circunstancias actuales, que han supuesto una profunda modificacién de los parametros econdmicos, sociales y
politicos en los que se originaron. éCuales son los modelos de gestion mas eficientes?, écémo deben
rentabilizarse y optimizarse los recursos de que disponen?, iqué tendencias en la oferta deben explorar?, écudl
debe ser el entorno social?, éen qué medidas son aplicables las nuevas formas de gobernanza?, équé prioridades
se deben tomar para que sus estructuras sean habiles y flexibles?, ¢cdmo incorporar nuevos publicos?, iqué
criterios manejar para estimular la demanda?, etc.

En este capitulo se ofrecen respuestas en forma de herramientas Utiles que contribuyan al ejercicio de buenas
practicas en la gestién. En definitiva la gestiéon de un equipamiento cultural debe reunir una serie de elementos
vitales para su funcionamiento y desarrollo: por una parte definir los niveles de actividad y la estructuracién de la
programacion; por otra, y éste es el caso que nos ocupa, la eleccion de un modelo de gestidn, la propuesta de
un sistema organizativo y un plan de usos.

Modelos de gestidon de equipamientos culturales

Los equipamientos culturales de titularidad publica son gestionados segun las férmulas previstas en el
ordenamiento juridico: gestidon directa y gestion indirecta o externalizacidn, afiadiéndose también la gestion
participativa (ésta cuenta con un marco normativo mucho menos especifico ya que suele organizarse a partir
de compromisos y relaciones menos subidas desde el punto de vista juridico).

Por ultimo se incluye el contrato programa, modelo que pone el énfasis en los resultados de la gestion.

Gestion directa

Gestion por la propia administracién con o sin érganos diferenciado. Es utilizada cuando la actividad cultural no
adquiere grandes dimensiones o bien el grado de complejidad no hace necesario la creacion de una persona
juridica diferenciada que lo gestione en su totalidad o solo parcialmente.

Organismos auténomos (Patronatos), disponen de autonomia en la gestidn de servicios y actividades, estan
sometidos al régimen presupuestario y a fiscalizacién previa asi como a los procedimientos administrativos
semejantes a la estructura orgdnica de la administracién a la que pertenece. Permiten la participacién
ciudadana.
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Entidades de derecho publico sometidas al régimen juridico privado (Agencias/Instituciones). Ejercen
funciones de derecho publico (inspeccidn, control, ejercicio de la autoridad, etc.) o funciones ejecutivas; tienen
un laborioso proceso de constitucién. Es necesario articular instrumentos de planificacidn y control como es el
contrato-programa para garantizar una correcta prestacion.

Sociedad mercantil publica con capital integro de la administracion. Se utiliza cuando se gestionan
equipamientos que tienen una clara funcién de intervencion en el mercado a través de la promocién y difusién
de actividades culturales.

Las fundaciones publicas, aunque no estan previstas especificamente en el ordenamiento juridico como modo
de gestién, se utilizan frecuentemente. Sus estructuras no son agiles en la gestion de determinados servicios
pero si tienen una gran ventaja de caracter fiscal: que las aportaciones de entidades privadas puedan
beneficiarse de determinados incentivos fiscales.

Gestion compartida, aunque no se puede conceptuar como forma de gestiéon directa, son aquellas
personificaciones juridicas (Consorcios) que resultan del acuerdo entre dos o mas administraciones con la
finalidad de prestar un servicio o gestionar un equipamiento cultural que afecta a las competencias, territorio y
poblacidon de mas de una administracidn publica.

La externalizacidén de servicios publicos de contenido cultural cuando la forma de gestion es directa y lo que se
pretende es transferir al sector privado unicamente funciones concretas y determinadas o servicios culturales, se
realiza mediante la utilizacién de los contratos administrativos siguientes:

e Contrato de consultoria y asistencia.
e Contrato de servicios.

El uso de esta formula indica que no se externaliza toda la secuencia de la prestacidon del servicio publico,
solamente algunas partes concretas y determinadas. Frecuentemente en aquellas que tienen un contenido mas
especifico y especializado, al no disponer de medios materiales y humanos para hacer frente a la demanda
prestacional. El soporte juridico que lo habita es el texto refundido de la ley de las administraciones publicas
(en concreto el articulo 202.1). De las dos modalidades contractuales, la mas utilizada y extendida es el contrato
de consulta y asistencia; y tiene su justificacion en la ampliacién del campo de actuacién de la administraciéon a
sectores de la cultura cada vez mas especializados que requieren la contratacién de personas cualificadas y con
conocimientos especificos en la materia que se precise. En definitiva, consiste en suplir las necesidades de
personal técnico cualificado. Por lo tanto, la utilizacién de esta figura se hace cuando se ha acreditado la
concurrencia de circunstancias que impiden a la administracion desarrollar un determinado trabajo, por no
disponer entre su personal de profesionales suficientemente cualificados para realizarlo. El contrato y asistencia
estd regulado en los articulos 196 y siguientes del texto refundido de la ley de contratos de las
administraciones publicas. Las materias y objetos para su uso en general son prestaciones que se caracterizan
por su contenido intelectual creativo y pueden ser realizadas integramente por un tercero ajeno a la
administracién o bien en colaboracion. El adjudicativo del contrato no tiene que ser necesariamente una
empresa, ya que la rigurosidad del contrato es el hecho de quién lo ejecute, sea un profesional que reulne los
requisitos académicos y de solvencia técnica y profesional que se solicitan para optar a la adjudicacion del
mismo.

El procedimiento de adjudicacién suele efectuarse por concurso, partiendo del correspondiente pliego de
clausulas administrativas y de prescripciones técnicas. El componente técnico, intelectual o artistico hace que
la redaccién detallada de los pliegos sea especialmente importante. Dentro del contrato de consultoria y
asistencia tiene sustantividad propia el contrato de publicidad (distingue dos posibles prestaciones: creacién
publicitaria y difusion publicitaria), el contrato de edicidn y el contrato artistico.
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En el ambito de los equipamientos culturales es muy comun la utilizacién de esta férmula contractual que
responde a supuestos reconocible muy genéricos: aquellos que presentan un gran nivel de complejidad y
precisan una cualificacion muy alta, experiencia contrastada y manejo de informacién, asi como, de
conocimientos especificos; como puede ser la direccion de un teatro, museo, auditorio, centro de arte
contemporaneo o de cultura contempordnea. Los que requieren un grado de especializacion mayor para un
trabajo concreto y delimitado: la restauracion y conservaciéon en museo o centro de arte; la coordinacion de
magquinaria, iluminacién y sonido en un teatro o auditorio. Los que piden conocimientos especificos cuya
aplicacidn se realiza durante un periodo de tiempo: el comisariar una exposicion o dirigir un proyecto escénico.
La realizacién de trabajos que produzcan valor afiadido aunque no formen parte del nucleo del equipamiento:
la catalogacién de un fondo documental o bibliografico. Los equipamientos singulares por su innovacién y
complejidad tecnoldgica (centro de artes visuales, laboratorios culturales, etc.) requieren para su gestion una
preparacion y capacidad entre otros.

En toda esta casuistica la administracion ejerce mediante el gestor cultural publico la labor de seguimiento,
control e inspeccidn ya que la responsabilidad es absoluta por parte de la administracion. La funcién del gestor
publico se estima que mas alld de percibirse como una potestad punitiva debe observarse como una funcién
enriquecedora que complementa con sus instrumentos basico (establecimiento de mecanismos cuantitativos y
cualitativos de evaluacidn, generar sistemas de informacidén permanente, protocolos de analisis de los proyectos,
etc.) la mejora del equipamiento en todo su conjunto.

Gestion indirecta o externalizada

Fundamentacién de la externalizacidén. Dos son los tipos para que la administracion publica tome la decision de
practicarla en un equipamiento cultural:

e Motivos de cardcter interno; tiene que ver con la voluntad de la administracidon publica de agilizar o
simplificar los procesos de decisién de modo que se logre disminuir la asignaciéon de recursos para la
gestion. En este sentido la decision final para externalizar o desarrollar un modelo de gestion ciudadana
responde a necesidades internas de la administracién; en muchas ocasiones la motivaciéon tiene un
caracter economista y los menos responde a una cuestién técnica.

e Motivos de caracter externo; éstas se dan como respuestas a demandas y necesidades de colectivos o
entidades que reclaman la gestidon de un equipamiento publico para realizar una actividad que consideran
necesaria con vocacion de servicio publico. En estos casos puede suceder que la actividad y la funcién que
se quiere desarrollar ya se esté realizando sin la tutela de la administracién, o bien se reclama pero
todavia no estd iniciada a la espera de encontrar ayuda publica que, al menos, consistira en la cesion de
un espacio o equipamiento cultural.

Ambas motivaciones no son excluyentes y en algunas ocasiones se dan simultaneamente.

Se caracteriza principalmente porque el servicio publico se presta por la administraciéon pero a través de un
tercero, que podrd ser una persona natural o juridica, el cual se convierte en una especie de socio implicado
directamente en el resultado total de la actividad. En definitiva la titularidad sigue perteneciendo a la
administracién, pero su gestion y explotacion se ejerce privadamente, bien por medio de empresas o a entidades
sin dnimo de lucro.

El texto refundido de la ley de contratos del sector publico contempla la posibilidad de la gestién indirecta,

siempre que tengan un contenido econdmico susceptible de explotacion por empresarios privados, con la
salvedad de los servicios que impliquen ejercicio de autoridad inherente a los poderes publicos.
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Las férmulas posibles son:

Concesion administrativa. El empresario gestionara el servicio o equipamiento a su propio riesgo y ventura; es la
féormula de gestion indirecta mas utilizada y la que tiene un desarrollo normativo mas extenso en nuestro
ordenamiento juridico. Consiste en la transferencia al gestor indirecto (sujeto privado) de facultades
originariamente administrativas. Se establece un canon de explotacidon del servicio o equipamiento que el
concesionario debe pagar a la administracion del servicio o equipamiento que el concesionario debe pagar a la
administracidon publica titular. En todo momento se parte de la idea de servicio publico y es importante
establecer mecanismos de seguimiento y control por parte de la administraciéon para garantizar la adecuada
prestacién del servicio. Control al concesionario y de su cuenta de explotacion, que tiene que estar diferenciada
respecto a otras actividades que pueda ejercer en el mercado. Determinacién de la inversidon que en su caso
debe realizar el concesionario, y de los términos de amortizacion de la misma. Control de la reversidon:
instalaciones e instrumentos de gestién que ha de revertir en la administracién una vez finalizada la concesion.

Existe una particularidad que tiene esta férmula: la administracion permite para mantener el equilibrio
econdmico-financiero durante el tiempo de la concesion la posibilidad de subvencionar al adjudicatario de la
concesion. Esta cldusula es aplicada frecuentemente en el ambito de los servicios publicos culturales de caracter
local, como es el caso de los equipamientos de proximidad, y en general en todos aquellos casos en los que el
servicio publico se presta gratuitamente o se cobran pagos simbdlicos a los usuarios. En todo caso, la subvencién
no puede suponer el seguro del rendimiento minimo al concesionario. Por lo tanto hay que confeccionar un
estudio econdmico-financiero lo mas ajustado posible para que desde el principio de la gestidn, la
inversion esté determinada y las posibles subvenciones también estén consignadas a la cuenta de explotacién.

Redaccién de los pliegos de clausulas administrativas particulares y de los pliegos de prescripciones técnicas lo
mas preciso posible para determinar con claridad los derechos y obligaciones tanto de la administracién como
del concesionario. Los precios (ya sean tasas o precios publicos) que tengan que abonar los usuarios tienen que
ser aprobados previamente por la administracidn titular del equipamiento. Control de la subcontratacion, hay
que tener conocimiento de los diferentes proveedores y colaboradores que utiliza el concesionario, y en todo
caso, establecer con claridad en el pliego cldusulas de que el personal del concesionario no tendra ningun vinculo
laboral con la administracion.

Gestion interesada. Consiste en una forma de asociacién entre la administracién y un particular (persona fisica o
juridica) para la gestién de un servicio o equipamiento. Ambos (administracién-empresario) participan en los
resultados de la explotacidon en la proporcidn que se establezca; esta modalidad de gestion requiere que la
actividad produzca determinados resultados y a la vez alguna inversiéon que el empresario no puedo afrontar
solo. La administracién pone al frente del servicio o equipamiento a un gestor a quien interesa a través de las
“clausulas de interesamiento”. El riesgo de explotacidén es asumido conjuntamente por el gestor interesado y la
administracion.

Concierto, con la persona natural o juridica que ya esté realizando prestaciones andlogas a las que constituyen
el servicio publico en cuestidn. Se trata de un convenio o contrato que no deriva de una nueva persona juridica y
que exige que los servicios que se pacten se encuentren ya en funcionamiento de forma que la administracion se
limite a ser uso de os mismos, por lo que la autoridad y el control publico son menores. Por tanto,
propiamente no existe una externalizacidn, sino que la administracidon aprovecha la existencia en el mercado de
sujetos privados que prestan el servicio bajo férmulas privadas y contrata con ellos o les subvenciona para que
entren dentro del circuito publico, total o parcialmente. El concierto viene a suplir la incapacidad de Ia
administracion para prestar un determinado servicio con la cantidad y la calidad que le demandan los
ciudadanos.
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La forma de instrumentar los conciertos puede ser mediante un proceso de contratacion con concurrencia
publica cuando hay una publicidad de interesados con concertar sus servicios con la administracién o mediante
un convenio especifico de colaboracién cuando se trata de una actividad que es ejercida solo por un sujeto
privado. En este ultimo caso, la administracidon subvenciona a la entidad privada y ésta se compromete a abrir
el uso de los equipamientos a los ciudadanos usuarios.

Sociedad de economia mixta. La gestion se realiza a través de la creacion de una sociedad mercantil — andnima
o de responsabilidad limitada— en la que la administracion participa por si o mediante una entidad publica, en
concurrencia con personas naturales o juridicas, o en la participacién de una sociedad mercantil ya creada,
perteneciendo a la misma solo una parte del capital social. El caracter mixto de la sociedad resulta de la
participacidon conjunta en el capital social y en la direccién y gestién de la empresa en que ha de intervenir la
administracidn. Las administraciones locales pueden aportar exclusivamente la concesién debidamente valorada
a afectos de la responsabilidad econdmica, u otra clase de derechos, instalaciones, equipamientos o numerario
siempre que tengan la condicidn de bienes patrimoniales. En estos casos, las empresas pueden participar como
socios, junto con las administraciones, cualesquiera personas fisicas o juridicas.

Las cuatro modalidades de gestidn indirecta se aplican a partir de un contrato de gestidn de servicios publicos.
Para la redaccidon del contrato es preciso determinar el régimen juridico de los servicios, delimitando las
competencias administrativas, la dimensidn de las prestaciones y los aspectos de caracter, juridico, econémico y
administrativos relativos a la prestacion del servicio. Una vez adjudicado y formalizado el contrato, el contratista
deberd cumplir una serie de obligaciones tales como prestar el servicio con la continuidad convenida
garantizando las condiciones de uso que hayan sido establecidas y abonando la contraprestacién econdémica
fijada en las tarifas aprobadas. De la misma manera cuidara del buen orden, estableciendo las instrucciones, sin
perjuicio de aquellas que correspondan a la administracién para garantizar el buen funcionamiento; asi mismo,
debera indemnizar a terceros si se causara dafos. La ley permite a la administracién la modificacién del
contrato.

Gestion participativa

Las politicas culturales tienden a promover la participacién ciudadana como un elemento de proximidad y de
favorecer la corresponsabilidad con la ciudadania. Es una realidad visible, y en los Ultimos afios cada vez mas,
las entidades ciudadanas y socioculturales han ido fomentando un creciente movimiento de opinidn favorable
para activar nuevas y amplias férmulas de participacidon. Una buena muestra la tenemos en la Agenda 21 de la
cultura, que destaca el papel de los agentes sociales en el desarrollo cultural: “ Los principios de un buen
gobierno incluyen la transparencia informativa y la participacion ciudadana en la concepcion de las politicas
culturales, en los procesos de la toma de decisiones y en la evaluacién de programas y proyectos”; y los
gobiernos firmantes se comprometen a “implementar los instrumentos adecuados para garantizar la
participacion democratica de los ciudadanos en la formulacién, el ejercicio y la evaluacién de las politicas
culturales”.

Los distintos tipos de gestidn participativa son los siguientes:

Participacion directa. Se produce cuando las asociaciones, entidades y ciudadanos individuales intervienen
directamente en la gestion de las actividades y servicios, asi como los casos de gestién indirecta en que todo el
equipamiento recae sobre una entidad. La participacion ciudadana suele responsabilizarse del disefio de
programacién, organizacion del equipamiento, utilizacion de los espacios y la distribucidon de los recursos.Se
distinguen dos modelos en la participacion directa:

Cogestion; sistema mixto que implica la corresponsabilidad entre la ciudadania y la administracién, por tanto
aquella adem3ds de usuaria es también gestora. La titularidad es publica concertada y se comparte la
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responsabilidad de la gestion, que se formaliza mediante un convenio temporal que establece los compromisos
de ambas partes. La interlocucién es a través de un espacio mixto y complejo, que requiere detalle y mucha
concrecion.

e Gestidon ciudadana; se refiere al hecho de que una asociacidon sin danimo de lucro y arraigada en el
territorio gestiona el equipamiento con la voluntad de fomentar la participacion y transformar la
comunidad. La titularidad es de la administracion y la entidad es responsable de la gestion. El
procedimiento es mediante un convenio de colaboracién entre las dos partes, generalmente la
interlocucidon es un espacio de traspaso de informacién. La participacién es directa, horizontal y sin
intermediacidn; al mismo tiempo se trabaja con una vision pedagdgica que pretende generar un proceso
de educacidén para la participacion y la responsabilidad. Se aprecia que las actuaciones gestionadas por la
comunidad se adecuan mds a la realidad, a sus necesidades y son mds econdmicas. Los canales
comunicativos y divulgativos de la informacién ganan efectividad. Como retos, estan por un lado, la
implicacidn de los miembros de la entidad en el proyecto de gestién de manera voluntaria y gratuita; y por
otro lograr una participacién interna democratica y transparente y a la vez llegar al abanico de poblacion
mas amplio y diverso posible.

Como instrumento para realizar una gestidn participativa se utilizan los convenios, estos firmados entre la
administracion y los agentes sociales parten de una clara apuesta politica por la gobernanza y la
participacion real, que es aquella en la que se toman decisiones.Los convenios se establecen de dos
formas:

e Convenio de colaboracidn; estan excluidos del ambito del texto refundido de la ley de contratos del sector
publico, aunque se pueda recurrir a esta norma para resolver dudas o lagunas. Las administraciones
pueden firmar convenios de colaboracidon con las personas fisicas o juridicas sujetas al derecho privado,
siempre que su objetivo no esté contemplado en los contratos regulados por la norma juridica antes
mencionada o en normas administrativas especiales. Los convenios exponen unos principios que
justifican la voluntad de realizarlo y estipulan los derechos y las obligaciones que asumen cada una de las
partes. En general, deben contener como minimo: definicién del objeto de colaboracion; plazo de
duracién y derechos y obligaciones de ambas partes a asumir durante lavigencia del convenio. En el caso
de las administraciones locales, es habitual que la formalizacién se regule por la correspondiente
ordenanza municipal de subvenciones.

e Convenio de cesién de uso; este tipo de convenio suele ser previo a los convenios de colaboracién y
estipulan el compromiso por parte de la administracion de ceder el uso de un espacio o equipamiento de
titularidad publica a una entidad o asociacién, concretando la duracion de la cesién y el uso que se dara al
mismo. Estos convenios presentan la misma flexibilidad que los convenios de colaboracién a la hora de
estipular las condiciones y pactos que deben recoger; asi como concretar las medidas de control y los
6rganos de seguimiento. En el caso de las administraciones locales, la cesién de uso de bienes
patrimoniales se regula de acuerdo al reglamento de bienes de las Entidades locales.

Participacion indirecta; se produce cuando se concreta en algunos tipos de drganos con caracter consultivo pero
no vinculante, para hacer seguimiento de las actividades y programacion, y velar para que la oferta satisfaga a
todas las demandas de la ciudadania.

Participacion difusa; es el grado minimo de participacién, limitada solamente a la mera informacién de las
programaciones y actividades.
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Contrato programa o de gestion

Es una herramienta de gestién que permite pasar de los modelos de gestién publica centralizada y basada en el
control de los procesos a una gestién publica modernizada descentralizada y que pone el énfasis en los
resultados de la gestion. Es paralelo a los procesos de mejora de la calidad de la gestién como los EFQM y su
adaptacién a las administraciones publicas siguiendo el modelo CAF. Se trata en definitiva de un paso mas en lo
que se ha denominado gestidén por resultados de un modelo orientado a optimizar los usos de los recursos
publicos en un proceso transparente que reordena las organizaciones publicas para mejorar la accién publica.

Un contrato de gestion ha de ser la explicitacion ordenada del encargo que hace la administracién a través de sus
organos especializados a la direccion de la organizacidon (que es el agente) para desarrollar unos objetivos
estratégicos que tengan unos resultados y creen un valor publico, que justifique el gasto de recursos
publicos).Por lo tanto un contrato programa o de gestion es:

e El encargo que establece la administracion —o las administraciones, si es que hay mas de una— al
agente, en funcidn de los planes de la administracion.

e Un acuerdo entre la administracién y agente sobre la forma de conseguir los objetivos.

e Una operativizacion de los objetivos en acciones concretas.

e Una forma de comprobar el cumplimiento de las acciones, de evaluar los resultados y de valorar la
creacion de valor publico.

e La fijacién de los medios econdmicos necesarios para conseguir los objetivos encomendados con una
estabilidad suficiente.

e  El establecimiento de mecanismos de incentivacidn para alcanzar los objetivos.

e Llafijacidn de los mecanismos de seguimiento del cumplimiento del contrato programa y de correccion de
la gestion en el caso de incumplimiento significativo.

Un contrato programa o de gestion es una metodologia y un proceso de las administraciones publicas para
actuar de forma concertada y determinar la responsabilidad de un equipamiento en la prestacion de un
determinado servicio publico. Ademas esta orientado a garantizar la calidad del servicio de cara a los usuarios
y, por tanto, exigir la rendicion de cuentas y transparencia. Es una herramienta de gestién fruto de la
denominada nueva gestion publica surgida en la década de los noventa, dirigida a fomentar una gestion
orientada a resultados y no a procesos.

En los ultimos afos la politica cultural ha ido modificando los objetivos y los instrumentos, pero sin abandonar su
finalidad de democratizar la alta cultura, recuperar las culturas populares y minoritarias, y reafirmar las
identidades. Se le han afiadido otras como la promocién del desarrollo y de las industrias culturales, la atraccién
de las clases medias creativas y la revitalizacion urbana. Se han hecho mas complejas a cauda de la creciente
diversidad de los sectores sobre los cuales opera, de la heterogeneidad de los instrumentos de implementacion
utilizados, de las finalidades explicitas e implicitas. Esta complejidad ha originado una mayor dificultad
organizativa de las estructuras de la administracion cultural.

Esta nueva forma de gestién se estd produciendo sobre todo en los grandes equipamientos; la tendencia cada
vez mas acentuada de justificar la inversidon publica en unos equipamientos costosos ha ocasionado que los
equipamientos culturales potencien la visualizacion de los efectos econdmico y sociales positivos de sus
acciones, tiene que buscar la excelencia no solamente en el medio artistico sino también en la estrategia y la
comunicacién, atencion al publico, servicios formativos, busqueda de mecenazgo, etc.; con el objetivo de
aumentar los ingresos, fidelizar los publicos y explorar nuevos. Todo ello para que los equipamientos ademas
sean generadores de valor cultural a partir de las lineas diversas de actividad y dirigidas a una variedad de
publicos.
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En definitiva, el contrato de gestidon supone un cambio de modelo en la concepcidon de los objetivos de los
equipamientos y del rol de la politica cultural: de la concepcién cldsica del equipamiento cultural valioso en si
mismo a una concepcién avanzada del equipamiento creador de experiencias artisticas para todo el mundo y
creador de valor cultural.

La concepcidn se entiende en el contexto de una separacion entre el mundo artistico y el socioeconémico, y unas
pautas de consumo desiguales desde el punto de vista social, pero en aumento ligado al incremento del nivel
educativo de la poblacién. Los equipamientos culturales forman parte del patrimonio y prestigio de un pais o
una ciudad y se les asiste con ayuda publica para producir y exhibir creaciones artisticas de alto nivel dirigidas a
toda la ciudadania. La legitimizacidon de esta ayuda se basa en el mantenimiento de esta situaciéon y que no se
produzca desequilibrios que ocasionen alguna merma, por consiguiente la financiacidon cubre la mayor parte de
los ingresos ante la imposibilidad de aumentar prima la direccidn artistica y la gerencia por su parte proporciona
los recursos.

En la concepcidon avanzada, se enmarca en un proceso en que las divisiones son permeables entre el ambito
artistico y el dmbito socioecondmico; se produce una hibridacién entre disciplinas artisticas, aparecen nuevas
formas de produccién cultural relacionadas con las nuevas tecnologias, y un retroceso del consumo cultural
tradicional. Los equipamientos se encuentran en una situacion de constante redefinicion, y la financiacién que
reciben ha de ser completada por los ingresos propios para poder desarrollar actividades que aporten valor
publico con eficiencia. Las administraciones establecen con los equipamientos el contrato de gestion por un
tiempo determinado suscribiendo los objetivos estratégicos. Se genera un acercamiento entre el equipamiento
publico, el sector privado y el tercer sector, posibilitando proyectos conjuntos.

En referencia a la formalizacion del contrato programa o de gestion, se puede decir que se trata de un contrato
de consenso con una capacidad relativa, ya que lo que pretende es consensuar los objetivos entre la
administracion y el agente. En nuestro pais, el decreto que regula la creacion de agencias estables (ley 28/2006)
especifica que el contrato programa o de gestion ha de contemplar lo siguiente:

e Los objetivos a conseguir, los resultados a obtener y en general, la gestion de desarrollar.

e Los planes necesarios para alcanzar los objetivos, con especificacion de los marcos temporales
correspondientes y de los proyectos asociados a cada una de las estrategias y sus plazos temporales, asi
como los indicadores para evaluar los resultados obtenidos.

e Las previsiones mdaximas de plantilla de personal y el marco de actuacién en materia de gestién de
recursos humanos.

e Los recursos personales, materiales y presupuestos a aportar para la consecucion de los objetivos.

e Los efectos asociados al grado de cumplimiento de los objetivos establecidos por lo que hace a exigencia
de responsabilidad por la gestion de los drganos ejecutivos y el personal directivo, asi como el montante
de masa salarial destinada al complemento de productividad o concepto equivalente del personal laboral.

e El procedimiento a seguir para la cobertura de los déficits que, en su caso, se pudieran producir por
insuficiencia de los ingresos reales respecto de los estimados y las consecuencias de responsabilidad en
la gestion que, en su caso, deban seguirse de tales déficits.

e El procedimiento para introduccion de las modificaciones o adaptaciones anuales que, en su caso,
procedan.

El proceso de negociacidn, redaccion y firma del contrato programa se puede resumir en seis etapas:

e Consenso inicial por ambas partes (administracion y agentes) sobre la necesidad de establecer un
contrato programa. Redaccidon de un documento de intenciones, un borrador del objeto y un plan de
trabajo hasta la firma, con un calendario para cada etapa y una distribucion de las responsabilidades en
la redaccidn de cada parte.
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e Negociacién de los objetivos estratégicos. Que reflejen el encargo de la administracién, que sean
coherentes con el cometido definido por el equipamiento y que sean factibles y relevantes. Establecer las
prioridades y las ponderaciones de los objetivos estratégicos.

e Establecer el plan de trabajo durante la vigencia del contrato programa. Negociacion de los objetivos
operativos, las lineas de trabajo y los objetivos anuales a alcanzar. Disefio de la tabla de objetivos e
indicadores de evaluacidn.

e Elaboracién de un plan econdémico y financiero para el periodo de vigencia que estime las aportaciones
necesarias por parte de la administracion. Concrecién de las medidas de incentivacion y los efectos
responsabilidad de los presupuestos y los planes de trabajo del equipamiento.

e Establecer los mecanismos de evaluacién, de seguimiento y modificacion del contrato programa.

e Revision del proyecto por parte del consejo sector del equipamiento y firma del contrato programa por
parte de los representantes de la administracion y de los directivos del equipamiento. Aprobacion por
parte de la administracidn.

2. Sistema organizativo

Organigrama Funcional

El organigrama funcional es la estructura organizativa que aglutina conjuntos de funciones en forma de areas
funcionales que incorporan las funciones que pueden ser desempefiadas por unos perfiles profesionales con
competencias préximas. Cada area funcional puede ser desempefiada por uno o mas profesionales segun la
dimensién del equipo de gestidn. Para la definicién de las dreas funcionales se fija en un principio una division
entre la gestidn del contenido y la del contenedor, y se establecen cuatro areas funcionales basicas:

e  Gestidn de las actividades.
e  Gestidon de los publicos.

e  Mantenimiento y seguridad.
e Administracidn y recursos.

El drea de gestion de los publicos constituye una novedad, considerandose actualmente una de las areas
fundamentales para el bien funcionamiento del equipamiento y conseguir los objetivos como servicio cultural
publico. En esta drea se agrupan tanto funciones de caracter estratégico y de comunicacién, como funciones
operativas que se consideran claves porque suponen el contacto directo del equipamiento con los publicos. En
cuanto al area de actividades hay que puntualizar que es también la encargada de desarrollar los servicios
formativos.

Estas cuatro areas funcionales perfectamente pueden ser comunes a cualquier tipo de equipamiento,
constituyendo la estructura organizativa basica. Las cuales a su vez tienen las funciones siguientes:

e Area de gestién de las actividades: selecciona, programa, produce y supervisa las actividades del
equipamiento. También gestiona los usos de las instalaciones y las actividades formativas.

e Area de gestidn de los publicos: planifica y gestiona la relacién y la comunicacién con los publicos asistentes
y potenciales del equipamiento. Dinamiza los procesos de participacion de los usuarios y los atiende en las
actividades de los usuarios y los atiende en las actividades. Ademds gestiona los patrocinios y mecenazgos.

e Area de mantenimiento y seguridad. Se encarga del mantenimiento de las instalaciones asi como de los
elementos necesarios para la seguridad.

e Area de administracién. Planifica y gestiona los presupuestos, es el aparato administrativo, juridico,
contable y fiscal. Asi mismo planifica y gestiona los recursos humanos.
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En el caso de los equipamientos escenomusicales, por su complejidad y especializacion de sus instalaciones
técnicas, habria que afiadir un area técnica. La cudl tiene como objetivos dirigir, disefiar y prestar los servicios
de sonido, iluminacidn, maquinaria, vestuario, regidoria, montaje y desmontaje de los espectaculos.

En general los equipamientos culturales basicos pueden establecer un equipo de trabajo formado por un
director-gerente y cuatro responsables de area, y en el caso de los equipamientos escenomusicales por cinco.
La definicién de un empleo de gestiéon con cinco areas de responsabilidad no supone que los responsables de
area tengan dedicacién exclusiva, es decir, que una persona puede tener mdas de una responsabilidad; esto no
quiere decir que han de tener dedicaciones similares.

En los perfiles profesionales que por razén de sus competencias, habitualmente cubren las necesidades
funcionales de las diferentes areas, hay que tener en cuenta que algunas profesiones son de nueva configuracion
y todavia no estan consolidadas en el mercado profesional. Por lo cual, muchas veces las funciones descritas son
cubiertas por otros perfiles profesionales o por personas que han adquirido un oficio a partir de la experiencia.
También se debe considerar que a veces no hay correspondencia entre el titulo académico y la denominacion
social de la profesidn. Hay figuras mas polivalentes y otras mas especializadas, esto habra que considerarlo segin
la configuracion de cada equipamiento.

Los equipos de gestion

Suponen uno de los elementos fundamentales para garantizar la gestidon de un buen servicio publico cultural.
De ellos dependen acertar con la programacion, con la produccidén técnica y el mantenimiento; y ademas
ocuparse de que todas las funciones se ejecuten correctamente: desde la comunicacién con la ciudadania, el
seguimiento a los servicios que se prestan, a las estrategias de fidelizacién de usuarios y la atracciéon de nuevos.
En definitiva se trata de conseguir el rendimiento social garantizando la sostenibilidad econdmica y optimizando
los recursos.

Sin llegar a dudas en el disefio de un equipamiento cultural es absolutamente primordial decidir quién lo
gestionara, ya que tanto o mas importante que el edificio en si, es el equipo de gestiéon — el grupo humano—
que ha de lograr su dinamizacidn, una labor compleja y dificil que no se debe improvisar. Por consiguiente los
equipos de gestién tienen que ser perfectamente esbozados y dimensionados. Definir cudles seran las
necesidades funcionales del equipamiento, como estructurar la organizacidon en areas funcionales, fijar los
perfiles de los trabajadores, cuadros horarios y recursos materiales y econdmicos.

Una cuestiéon muy comun en los equipamientos culturales es indefinicidn, a excepcion de las bibliotecas, archivos
Yy museos que tienen una reglamentacion y estructuracién que definen los equipos de gestién. Es el caso de los
equipamientos escénicos musicales, artes visuales o centros culturales polivalentes no contemplan normas mas
alla de los aspectos relacionados con la seguridad.

En todo caso hay que tener en cuenta unas puntualizaciones:

e Las definiciones de los equipos de gestién se ha de establecer caso por caso, ya que es muy complicado
mantener unas orientaciones comunes para todos.

e  El sector cultural por determinacién siempre se encuentra en un permanente cambio y redefinicién, por
tanto hay que estar pendiente de actualizar los nuevos objetivos y las nuevas realidades profesionales.

e Los equipamientos culturales y las profesiones culturales que lo gestionan son una realidad reciente y no
suficientemente institucionalizada y en consecuencia sometida a un debate constante.
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El rol del gestor cultural es esencial para el funcionamiento de los equipamientos culturales. Es la persona cuya
funcién laboral es gestionar los equipamientos en las mejores condiciones de eficiencia y eficacia. “Es un
profesional que actia como mediador entre la creacién artistica o la herencia patrimonial, y el consumo y la
participacion cultural. Su funcién es ayudar a hacer viable un proyecto cultural para insertarlo dentro de una
estrategia social, territorial o de mercado” (T. Carrefio 2010). En consecuencia con su curriculo formativo tiene
competencias para realizar las siguientes funciones:

Planificacion, evaluacién, coordinacion de procesos y equipos de trabajo.
Programacion de contenidos.

Produccién de actividades.

Gestién de usuarios.

Gestion de recursos materiales y econdmicos.

Por su polivalencia, es el profesional basico de referencia para la gestiéon de la mayoria de los equipamientos
culturales, ya que desarrolla funciones centradas en los contenidos y en el continente. Seguin la magnitud y
complejidad del equipamiento se pueden establecer dos grupos de clasificacién del gestor cultural:

Grupo Al. Tareas especializadas y responsabilidades directivas o gerenciales de equipamientos y proyectos
complejos. Técnico superior de cultura.

Grupo A2. Tareas diversas con un grado elevado de polivalencia como responsables de proyectos o de
dreas de los equipamientos. Técnico medio de cultura.

A estos dos grupos de perfil directivo lo complementan el técnico auxiliar de cultura (grupo A3) y el auxiliar de
cultura (grupo A4).

En cuanto a la direccidn y gerencia existe el debate sobre disociar ambas responsabilidades. Cuestidon que requiere
puntualizar una serie de apreciaciones:

La funcidn directiva estd centrada en los continentes. La direccién de un equipamiento artistico recomienda
tener competencias artisticas, que pueden poseer creadores, expertos o gestores.

La funcidn gerencial esta centrada en los procesos. La gestion de equipamientos culturales es la relacidon
que ha de establecer con los diferentes agenten culturales publicos, parados y del tercer sector. Una
funcion que requiere el desempefio de habilidades de gestidn publica, de comunicacién y de liderazgo
cooperativo.

En los equipamientos especializados es recomendable disociar ambas funciones, mientras que en los
generalistas es mejor optar por la figura de un director---gerente que asuma las dos funciones, siendo en
este caso el perfil mas adecuado el de un gestor cultural.

Para determinar la formacién de los equipos de gestidén en los distintos tipos de equipamientos culturales es
preciso seguir el procedimiento siguiente:

Identificar las necesidades funcionales de cada tipo de equipamiento.

Establecer el organigrama funcional basico de cada tipo y modalidad.

Establecer la correspondencia entre areas funcionales y perfiles profesionales.

Estimar las dotaciones maximas y minimas que pueden disponer cada tipo de equipamiento.
En relacion con la anterior la estimacion de los cortos del equipo de gestion a cada caso.

En general, en el ambito de los equipamientos culturales y los perfiles profesionales, a excepciéon en el caso de
los de patrimonio (bibliotecas, archivos o museos), no cuentan con una definicién normativa sobre los perfiles
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profesionales que han de cubrir las necesidades funcionales de los equipamientos culturales publicos. En las
artes escénicas (en el sector privado), existe una definicién de los perfiles profesionales, que procede del
convenio de las salas de espectaculos, éste define algunos de los perfiles clasicos del sector (taquilleros,
acomodadores o técnicos). También cuenta los técnicos con un perfil profesional mas definido y avalado por
las instituciones de formacidn especializada (técnicos de sonido, luminotécnicos, y maquinaria escénica).

Los equipamientos culturales también acogen los perfiles profesionales del sector de la animacidn sociocultural,
tiempo libre o de la educacion social. Un sector profesional que en los ultimos afios se ha ido consolidando con la
redaccion de convenios laborales o estudios especializados. Actualmente existe una amplia oferta formativa de
ciclos formativos de grado medio, grado superior o de estudios universitarios. Menos formalizado esta el campo
de las artes visuales, a pesar que ultimamente han aparecido ofertas formativas de postgrado. Muchos de los
perfiles profesionales de artes visuales son asimilables a los perfiles del ambito escénico musical.

La inclusién en el organigrama funcional basico de los equipamientos culturales del area de gestion de los
publicos/usuarios, constituye una invocacion determinante, ya que supone un cambio sustancial no solo en los
modos de plantear los criterios de programacién sino en la gestidn integral de los mismos. Y en este sentido la
modificacidon responde al enfoque de otorgarle la centralidad a los usuarios/publicos, y para llevarla a efecto
dos de las herramientas: la gestidn de calidad y elaboracion de un plan de gestion publicos/usuarios.

Gestion de Calidad

Es una doctrina adaptada por organizaciones que confian en el cambio orientado hacia el cliente/usuario o
publico; y que persigue mejoras continuas en procesos diarios. Esto implica que su personal también puede
tomar decisiones. Los principios de la gestidon de calidad son adoptados por las organizaciones para realzar la
calidad de sus productos y servicios, y de esta manera aumentar su eficacia. Los principios basicos son:

e Esforzarse en conocer y cumplir con las necesidades, tanto internas como externas del cliente/usuario o
publico.

e Analizar procesos para obtener una mejora continua.

e Establecer equipos de mejora formados por el personal, los cuales conocen el proceso a analizar, y también
a sus clientes/usuarios o publicos, que son los que benefician de sus servicios y productos.

e Consolidar organizaciones que reconocen los valores de su personal.

La clave para ofrecer un servicio de calidad se encuentra en el equilibrio entre las expectativas de servicio y las
percepciones de los usuarios o publicos de ese mismo servicio, asi como en enfrentar las diferencias y
desequilibrios que puedan existir entre ambas. Por tanto para proporcionar un servicio de calidad es necesario
poner en practica un proceso de mejora continua de la calidad de servicios para:

e  Consultar y verificar la percepcion de los usuarios o publicos sobre la calidad del servicio.
e Identificar las causas de las deficiencias de calidad del citado servicio.
e Tomar las medidas apropiadas para la mejorar la calidad del servicio.

La gestion de calidad es una metodologia flexible, ya que se adapta a todas las necesidades; acreditada por la
experiencia y que permite mejorar simultdneamente la eficiencia y la satisfaccién de los usuarios. Existe un
compendio de normas, modelos, sistemas de medicidén, etc., que cada organizacion debe analizar, elegir y
aplicar. La gestidn de calidad por lo tanto debe ser estructurada y cargada de contenido por cada equipamiento.
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En cuanto a las normas destaca la UNE-EN-ISO-1900:200. Referente a los premios, se pueden citar el Premio
Deming (Japdn, 1951), el Premio Malcolm Baldridge National Quality (EEUU, 1986) y el Premio Europeo de Calidad
(1992). En cuanto a los modelos: el Modelo EFQM, el Modelo Ciudadania, y otros singulares que han sido
elaborados por las propias organizaciones combinando diversas actuaciones o herramientas de calidad. La
estructuracion de un sistema de gestidén de calidad, basado en una norma o modelo, o para conseguir un premio,
debe ir acompafiada de otros instrumentos que garanticen la mejora continua y que incidan en otros aspectos clave
en la busqueda de la excelencia, como son:

Un liderazgo comprometido y efectivo, tanto a nivel politico como técnico.

Unos valores compartidos de excelencia en el servicio al ciudadano.

Una planificacién y estrategia orientadas a la consecucién de la mejora continua de la calidad del servicio.
La orientacion de los procesos hacia el ciudadano.

La involucracién, sensibilizacidn, formacién y participacion de las personas que componen la administracion
en el proceso de mejora continua de calidad.

e La medicion de los resultados.

e La mejora continua a partir de la medicién de los resultados, la busqueda de las mejores practicas, la
innovacién y la creatividad.

También existe una diversidad de herramientas de calidad que pueden ser utilizadas en una doble vertiente:
como una mejora interna de las organizaciones y con una manifiesta proyeccidn externa; las mas utilizadas son:

Cartas de servicios.

Guias de servicios.

Catdlogos de tramites, procedimientos y funciones.

Grupos de analisis de procesos.

Encuestas de calidad y de identificacidon de expectativas del usuario interno y externo.

Sistema de recogida de reclamaciones vy sugerencias de mejora, tanto de los servicios como los

trabajadores de la organizacion.

Sistema de indicadores de gestion de procesos de evaluaciones del rendimiento.

e  Motivacion, formacion e involucracion del personal.

e Premios de excelencia que sirvan de revulsivo, competencia entre diferentes departamentos para la mejora
de calidad y para la difusidn de las mejores practicas.

e Intercambio de buenas practicas con otros equipamientos.

e Simplificacidon de procedimientos y desarrollo de la tramitacién telematica.

Breve descripcion de las normas, modelos y herramientas
mas destacables:

Modelo de EFQM (Fundacidon Europea para la Gestion de Calidad) de excelencia.

Es un modelo integral de gestion empresarial que, mediante la realizacién de un diagndstico inicial, indica que
aspectos de la gestidon son susceptibles de mejorar. En resumen, el modelo sefala que para la obtencién de
resultados (en la sociedad, en las personas de la organizacién, en los clientes y claves de negocios) se han de
gestionar determinadas palancas en el interior de la organizacién (personas, recursos, alianzas, estructurando
politicas y liderando el cambio). Este modelo es adecuado especialmente para aquellas organizaciones cuya
madurez en la gestidén y orientacidn hacia la mejora sean elevadas, organizaciones que hayan experimentado y
puesto en marcha proyectos de mejora de calidad y que estén preocupadas por la mejora de su gestion.

Observatorio Cultural del Proyecto Atalaya

P

A W un_
JUNTA UE ANDRLUCIA CA I
o — o A 13




A MANUAL ATALAYA 6. HERRAMIENTAS

Apoyo a la Gestion Cultural » ) )
6.8. Gestion de equipamientos culturales

En las administraciones publicas el modelo EFQM se llama CAFy estd certificado por la Agencia Estatal de
Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios (AEVAL). EIl Marco Comun de Evaluacion (CAF),
es una herramienta de gestion de calidad total, desarrollada por y para el sector publico e inspirado en el Modelo
EFQM. Esta basado en la premisa de que los resultados excelentes en el rendimiento de la organizacién, en los
ciudadanos/clientes, en las personas y en la sociedad se alcanzan por medio de un liderazgo que dirija la
estrategia y planificacion, las personas, las alianzas de los recursos y los procesos. EI modelo examina la
organizacion desde diferentes angulos a la vez, con un enfoque holistico del andlisis del rendimiento de la
organizacion.

El CAF ha sido disefiado para ser usado en cualquier parte del sector publico y es aplicable a organizaciones
publicas en todos sus niveles (europeo, estatal, autonémico, local). Tiene como objetivo ser un catalizador para
un proceso de mejora completo dentro de la organizacién y con cinco finalidades principales.

e Introducir a la administracién publica en la cultura de la excelencia y de los principios del GTC (Gestién de la
Calidad Total).

e  Guiarla progresivamente hacia un auténtico ciclo PDCA ("Planificas, Desarrollar, Controlar y Actuar").

e  Facilitar la autoevaluacién de una organizacién publica con el fin de obtener un diagndstico y definir
acciones de mejora.

e Hacer de puente entre los diferentes modelos que se usan en la gestién de calidad, tanto en el sector
publico como en el pasado.

e  Facilitar el benchlearning (aprendizaje tomando como referencia los mejores) entre las organizaciones del
sector publico.

Como herramienta de gestién de calidad total, el CAF suscribe los conceptos fundamentales de excelencia
definidos por la EFQM, los traduce al contexto del sector publico y del CAF y pretende mejorar el rendimiento de
una organizacién publica sobre la base de estos conceptos. Los ocho principios basicos de la excelencia son:

e Orientacion a resultados. Los resultados son alcanzados satisfaciendo a todos los grupos de interés de la
organizacion (autoridades, ciudadanos/clientes, socios/colaboradores, y trabajadores de la organizacion)
respetando los objetivos fijados.

e Orientacién al ciudadano/cliente. La organizacidn se centra en las necesidades de ambos, no solo de los
actuales sino también de los potenciales. Involucra a clientes y ciudadanos en el desarrollo de productos y
servicios y en la mejora del desempefio.

e Liderazgo y coherencia de los objetivos. Aun el liderazgo con capacidad de visiéon que sirve de inspiracion a
los dema3s, con la constancia en los objetivos en un entorno cambiante. Los lideres establecen una misién
clara, junto con una visién y unos valores, crean y mantienen un ambiente interno propicio para el
cumplimiento de los objetivos.

e  Gestidn por procesos y hechos. Un resultado deseado se alcanza con mayor eficiencia cuando los recursos
destinados y las actividades propuestas estan gestionados como un proceso y que las decisiones eficaces
estdn basadas en el andlisis de los datos y de la informacion.

e Desarrollo e implicacion de las personas. A todos los niveles, las personas son la esencia de la organizacién
y su plena involucraciéon permite que sus habilidades sean utilizadas para beneficio de la organizacién. La
contribucion de los trabajadores deberia ser maximizada a través de su propio desarrollo y participacion
mediante la creacidon de un entorno de trabajo que comparta valores y cultura de confianza, abertura,
empoderamiento y reconocimiento.

e Aprendizaje continuo, innovacién y mejora. La calidad total consiste en desafiar el statu quo y hacer
realidad el cambio aprovechando el aprendizaje para generar innovacion y oportunidades de mejora. La
mejora continua debe ser un objetivo permanente de la organizacion.

e Desarrollo de alianzas. Las organizaciones del sector publico necesitan de otros para alcanzar sus fines y
deben por tanto desarrollar y mantener alianzas con valor afiadido. Una organizacién y sus proveedores
son interdependientes y una relacion de mutuo beneficio aumenta las posibilidades de crear

valor por ambas partes
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e Responsabilidad social. Las organizaciones del sector publico deben asumir su responsabilidad social,
respetar la sostenibilidad ecoldgica e intentar alcanzar las mejores expectativas y exigencias de la
comunidad local y global.

Normas ISO 9000.

Es un conjunto de normas sobre calidad y gestion de calidad. Aparecié en 1987, formando como base la norma
britanica BS 5750, experimentando su mayor crecimiento a partir de la version de 1994. La version actual data de
2008. La principal es la ISO 9001:2008, sistemas de gestion de la Calidad-Requisitos. Otra norma vinculante a la
anterior es la 1ISO 9004:2009— sistemas de gestién de la Calidad-Directrices para la mejore del desempefio. La
normas ISO 9000 de 1994 estaban principalmente dirigidas a organizaciones que realizaban procesos productivos
y su implantacion en las empresas de servicios planteaban muchos problemas. Con la revisién de 2000 se
consiguid una norma menos complicada, adecuada para organizaciones de todo tipo, aplicable a la
Administracion Publica. La Unica norma de I1SO 9000 que se puede certificar es la ISO 9001:2008. La norma se
estructura en ocho partes diferenciadas:

e Objetoy campo de aplicacidén.
Normas de consulta.

Términos y definiciones.
Sistema de gestidn de calidad.
Responsabilidad de la direccién.
Gestidn de los recursos.
Realizacién del producto.
Medicién, analisis y mejora.

Cada una de estas partes se divide en diferentes apartados. Los tres primeros capitulos explican aspectos
generales, del cuarto al octavo se establecen los requisitos certificables.

e Objeto y campo de actuacién. El objetivo de la norma es cualquier tipo de organizacién cuya pretension
sea aumentar progresivamente la satisfaccién de sus usuarios. Esta pensada para aplicarse a cualquier tipo
de organizacion.

e Normas para consultar. Normativa para aclarar dudas.

e Términos y definiciones. Apartado en el que se indica que en la norma UNE---EN---ISO 9000 esta
contenida la terminologia adecuada para entender la norma certificable (la 9001).

e Sistema de gestidén de calidad. En este apartado se describen los requisitos que han de cumplir el sistema
de gestion de calidad. Hay que definir los procesos de la organizacién, sefialando también su interaccion
Iégica entre ellos, y saber qué documentacidén ha de estar disponible para conseguir la certificacion. Se
divide en dos partes:

Requisitos generales. La organizacion debe establecer documentar, implementar y mantener un sistema de
gestién de la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta norma. La
organizacion debe:

e Determinar los procesos escenarios para el sistema de gestion de calidad y aplicacién a través de la
organizacion.

e Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

e Determinar los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacién como el
control de estos procesos sean eficaces.

e Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apoyar la operacién y el
seguimiento de estos procesos.
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e  Realizar el seguimiento, la medicién cuando aplicable y el analisis de estos procesos.
e Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de estos
procesos.

Requisitos de la comunicacion:

e  Declaraciones documentadas de la politica de calidad de los objetivos de calidad.

e Un manual de calidad. El objetivo basico del manual es describir la forma en que se hace el trabajo y dejar
constancia por escrito.

e Procedimientos documentados, explican como se gestionan los procesos. Las instrucciones de trabajo
describen como se realizan en detalle algunas actividades.

e Losregistros que se requieran, estos dan evidencias objetivas que demuestran que se han realizado algunas
cosas.

Responsabilidad de la direccidn, consta de seis partes:

e Compromiso de la direccién; ésta debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e
implementacién del sistema de gestion de calidad, asi como la mejora continua de su eficacia:
comunicando a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los requisitos del usuario como los legales
y reglamentarios; estableciendo la politica de la calidad; asegurando que se establecen los objetivos de la
calidad; haciendo revisiones y asegurando la disponibilidad de recursos.

e Enfoque al usuario; la direccidon debe asegurarse que se cumplen los requisitos de usuario y se cumplen
con el propdsito de aumentar la satisfaccidon del mismo.

e Politica de calidad; debe ser adecuada al propdsito de la organizacién, incluyendo los compromisos de
cumplimiento de los requisitos del usuario y de mejora continuamente la eficacia. Proporciona un marco de
referencia para establecer y revisar los objetivos de la calidad.

e Planificacién; incluye dos aspectos, por un lado, la direccidon ha de asegurarse que dentro de los objetivos
se establezcan las funciones y niveles adecuados en la organizacién para cumplir los propdsitos de la
misma. Por otro lado, la direcciéon ha de responsabilizarse de que se planifiquen las acciones y actuaciones
necesarias para conseguir los propdsitos marcados.

e Responsabilidad, autoridad y comunicacidon. La direccion ha de conformar las responsabilidades y
autoridades dentro de la organizacion, definiéndolas y comunicandolas a todos los miembros. Se designara
un representante de la direccién que tendrd, entre sus funciones, asegurarse de que se establecen,
implementen y mantienen los procesos necesarios para el sistema y plantear cualquier necesidad de
mejora a la direccidn.

e Revisidn por la direccion; ésta revisara el sistema de gestion de la calidad, segin intervalos planificados
(normalmente cada afio) la conveniencia, adecuacion y eficacia; evaluando las oportunidades de mejora y
la necesidad de hacer los cambios necesarios para la certificacién.

Gestion de los recursos, se divide en cuatro partes:

e  Provisidon de recursos: la organizacién debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para
implementar y mantener el sistema de calidad.

e  Recursos humanos: el personal que realice los trabajos ha de tener las habilidades y la competencia
necesarias, recibiendo la formacion adecuada y quedando reflejado en los perfiles laborales.

e Infraestructura: la organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura necesaria
para conseguir la conformidad con los requisitos.

e Ambiente de trabajo: la organizacidn gestiona el ambiente de trabajo para lograr la conformidad con los
requisitos.
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Realizacion del servicio; comprende seis apartados:

e  Planificacidn de la realizacion del servicio, se disefara la planificacién adecuada de los procesos necesarios
para la realizacion del servicio.

e Procesos relacionados con el usuario. La organizaciéon debe determinar los requisitos especificados por el
usuario y los no establecidos; los requisitos legales y reglamentarios aplicables al servicio y cualquier otro
requisito adicional que la organizacién considere necesario.

e Disefio y desarrollo. La organizacion habra de planificar el disefio y desarrollo de sus servicios.

e Compras. La norma se encarga de introducir requisitos para aplicar a los proveedores, asi como a verificar
la informacidn y verificacion de los servicios adquiridos.

e  Produccién y prestacién del servicio; engloba todas las actividades correspondientes a las operaciones
relacionadas con la prestacion directa del servicio: disponibilidad de informacién, de instrucciones de
trabajo, validaciones del uso del método, procedimientos sefalados, etc.

e Control de los equipos de seguimiento y medicion. La organizacion debe controlar y fijar la medida vy
seguimiento que realiza para dar conformidad de que el servicio cumple los requisitos determinados.

Medicion, analisis y mejora; consta de cinco partes

e  Generalidades; la operacion implanta el proceso de seguimiento, medida, analisis y mejoras necesarios
para demostrar la conformidad del servicio.

e Seguimiento y medicidén; se recoge mediante un sistema establecido la satisfaccion del usuario; la
realizacidon de auditorias internas para verificar que se cumple con el sistema de gestion de la calidad.

e Control del producto no conforme. La organizacion debe controlar aquellas situaciones en las que el
servicio no se da en las condiciones marcadas.

e Analisis de datos; la organizacidn tiene que analizar datos de la satisfaccion del usuario, de la conformidad
del servicio con los requisitos establecidos, de las caracteristicas y tendencias de los procesos y servicios,
incluyendo las oportunidades para poner en marcha acciones preventivas, y de los proveedores.

e Mejora. La organizacién deberd mejorar continuamente mediante las herramientas que la norma ha ido
indicando, como son: la politica de calidad, los objetivos de calidad, los resultados de auditorias, el analisis
de los datos, las acciones correctivas y preventivas y la revisién de la direccidén. Las acciones correctivas
tienen como objetivo corregir acciones de la organizacién. Las acciones preventivas, en cambio, aportan
soluciones para evitar que se produzcan futuros errores.

En conclusién, la norma ISO significa mejorar la gestion mediante la incorporacién de la voz del usuario en la
gestién. Para trabajar en gestién de calidad es necesario tener en cuenta las especificidades del contexto en
que se desarrollaran los trabajos. Los agentes que intervienen en la implantaciéon de la calidad en un
equipamiento hacen referencia a los tres dmbitos que cohabitan en su gestion: el politico, el técnico y
usuario/publico (ciudadano). El primero tendra una funcién de impulso y defensa de la calidad como sistemas de
acercamiento a las necesidades de aquellos; el segundo deberd velar por la correcta implantacién del sistema; y
el tercero debera disponer de canales abiertos y graduales de participacién a medida que la gestion de calidad se
va desarrollando en la organizacion. Todos deben intervenir en la gestidon de calidad del equipamiento, desde
diferentes funcionalidades y en diversas etapas; lo indispensable es comprender que las mejoras que implican
la gestion de calidad revierten tanto en el trabajador, que entenderd mejor como acercarse a las
necesidades de los usuarios/publicos, como en estos, que deberan observar una mejora en los servicios ofrecidos
por el equipamiento
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Carta de servicios: es un documento en el que se formaliza lo que los usuarios esperan de los servicios que les
ofrece el equipamiento. Asegura la plena efectividad de los desechos asi como la mejora de las prestaciones
que reciben. Implica el desarrollo de practicas de informacidn y transparencia, en que la consulta al usuario sea
habitual y sirva para clarificar objetivos y establecer estandares de calidad. Su seguimiento precisa de un sistema
de indicadores, definido en el proceso de elaboracién, que actie como soporte de gestién de los compromisos
de la carta y permita la medicion de su cumplimiento. Los objetivos son los siguientes:

Garantizar el ejercicio de los derechos de los usuarios.
Explicitar compromisos de calidad a los usuarios.

Fijar expectativas y exigencias de los usuarios.
Estimular iniciativas de mejora.

En lo referente al contenido basico debe incluir:

Catalogo y breve descripcién de las prestaciones ofertadas.

Informacidn sobre horarios, precios, requisitos, etc.

Mecanismos de comunicacién con los usuarios.

Modos de participacion.

Compromisos de calidad medibles en cuanto a plazos, accesibilidad, etc.

Acceso de medida adoptado, periodicidad y media en el que se publicaria los resultados.

Catalogo de tramites, procedimientos y funciones; son inventarios de la actividad de un determinado
equipamiento, en los que se recogen los procedimientos, tramites y gestiones que aquel desarrolla. Suelen ser
publicos para informar al usuario de lo que se ofrece.

Guia de servicios; son adecuadas para organizaciones que desean abrir su servicio al publico, informandole de
todo lo que alli pueden hacer. Ademas, sirven para estructurar y racionalizar la oferta de servicios del
equipamiento, el cual al inventariar descubre muchas oportunidades de mejora.

Grupo de analisis de procesos; se constituyen con personal de la organizacion —con apoyo metodoldgico
externo o interno— para actuar sobre los procesos y los problemas cotidianos, especialmente aquellos cuya
complejidad técnica no precisen técnicos especialistas. Suelen ser abiertos, voluntarios y promovidos por la
direccidn. Sirven para involucrar, de modo organizado, al personal de los equipamientos en actividades de
mejora continua.

Encuestas sistemadticas de calidad y satisfaccion del ciudadano; son utiles para conocer las necesidades vy
expectativas de los usuarios de los equipamientos asi como su grado de satisfaccion. La encuesta debe realizarse
periddicamente y con preguntas estandar, lo que permite establecer una comparacién con losresultados de afios
anteriores. Los resultados se presentan al comité impulsor de la calidad, es conveniente el concurso de
profesionales en el campo de la investigacion social, y la implicacién del equipo de gestién del equipamiento para
la difusién y posterior incorporacidn de acciones de mejora.

Sistema de recogida de quejas y sugerencias; permite la recogida de una informacién valiosa y también la
adecuada gestion y resolucidon de las mismas. Implica los canales de entrada de las quejas y sugerencias, el
circuito de tramitacién, el destino de las mismas y el procedimiento de resolucién y cierre. Sirve para obtener
informacion directa del ciudadano para mejorar la calidad ofrecida mediante la adecuada gestién de la
informacion. Ademas de los formularios y hojas de reclamaciones, que deben estar presentes y localizados en los
equipamientos, se hace cada vez mas necesario avanzar hacia sistemas informaticos e incluso poder realizarlo
verbalmente.

Observatorio Cultural del Proyecto Atalaya

P

e N7 S
JUNTA TE ANDALUCIA CA I
o A 18



A MANUAL ATALAYA 6. HERRAMIENTAS

Apoyo a la Gestion Cultural » ) )
6.8. Gestion de equipamientos culturales

Desde el propio equipamiento se debe contestar en un plazo razonable. La utilizacién periddica de la informacién
aportada por los usuarios deben ser tenido en cuenta para incorporarlo a los procesos de promocion, uso del
espacio, disefio de actividades o mantenimiento de las instalaciones.

Sistema de indicadores de gestion de procesos

Un indicador refleja la evoluciéon de una determinada variable de interés para la gestién a lo largo del tiempo.
Normalmente se representan en forma gréfica y la informacidn que arroja se emplea en la gestiéon. Sirven para
controlar la evolucion de parametros criticos de la actividad. Un indicador es una medida asociada a una
actividad que describe. Los indicadores tienen dos funciones basicas: la descriptiva, aquella que aporta
informacion sobre una situacion o hecho determinado; y la valorativa, que permite apreciar los efectos
provocados por una actuacion. Para que el indicador sea funcional debe de tener las siguientes cualidades:

Validez: el indicador tiene que adecuarse a la actividad o resultado no son ambiguos.

Objetividad: la recopilacién de datos, su tratamiento y su calculo no son ambiguos.

Univoco: el indicador no permite interpretaciones equivocas.

Sensibilidad: la medida del indicador es precisa para identificar pequefias variaciones.

Precisién: el margen de error del indicador es aceptable.

Fidelidad: las calidades del indicador se mantienen en el tiempo y el espacio; permite la comparacién
cronoldgica y entre diferentes territorios.

e Accesibilidad: la obtencidon del indicador tiene un coste aceptable y es facil de calcular e interpretar.

La combinacidon de todos estos conceptos nos permite evaluar la actividad de un equipamiento, pero en el
proceso tenemos que superar la dicotomia cantidad-calidad. Un sistema mixto y complejo, que combine
elementos de ambas visiones, permite superar la simple recopilacién de datos estadisticos sin adentrarnos en
la abstraccidon no demostrable.

Motivacidn, formacidn e involucracion del personal.

Son un conjunto de técnicas de gestidon de recursos humanos que permiten desarrollar las capacidades propias
de la organizacidn. Sirve para mejorar el rendimiento, la capacitacion y la motivacién de los trabajadores de la
organizaciéon. Son adecuadas en los equipamientos que necesitan desarrollar el equipo humano con el que
disponen o bien para aquellos que necesitan mejorar el clima laboral.

Intercambio de buenas practicas; comparacion con otros equipamientos para analizar las prestaciones.

Sirve para aprender de las mejores practicas, reducir el riesgo de errores y aprovechar la experiencia de otros
equipamientos que abordaron ciertas dificultades anteriormente.

Simplificacion de procedimientos y desarrollo de la tramitacidn por internet.

Se trata, mediante trabajo en equipos, de estudiar los procesos de las prestaciones para identificar
oportunidades de mejora. Sirve para mejorar la eficacia de los procesos y de la organizacién, reducir la carga de
atencion al publico mediante la tramitacién telematica y optimizar el uso de los recursos.

Para realizar cualquier gestién de calidad, utilizando la metodologia elegida tiene que observar una seriede
factores claves que indicaran directa o indirectamente en el resultado final y en la mejora continua. Estos
factores son, esencialmente:
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e Elliderazgo y el compromiso de los niveles directivos.

e Poner en marcha acciones que permitan la gestiéon del cambio producido a raiz de la implantacién de
nuevos métodos para que el cambio se produzca con garantias se deben poner en marcha canales de
comunicacion y potencias el trabajo en equipo.

e Esindispensable la participacion de todo el personal del equipamiento.

e Es muy importante la obtencidon de resultados tangibles que posibiliten colocar evidencias de los objetivos
conseguidos mediante la implantacion de herramientas, metodologias, modelos o sistemas de gestidn de
calidad.

Gestionar en calidad significa la eleccién de alguna o varias normas, modelos, sistemas o herramientas que
permitan al equipamiento orientar su gestion a la satisfaccién de los usuarios o publicos a través del
conocimiento de sus necesidades expectativas y del disefio de las prestaciones o actividades en funcidn de lo que
estos esperan. Hay que resefiar un tema de gran relevancia como es la intervencion de los usuarios o publicos (a
nivel individual o colectivo) en el proceso de la gestion de calidad. La participacidén de los usuarios o publicos
debera ser posible y necesaria aunque tendria que hacerse de forma general.

La implantacion de las diferentes normas, modelos y sistemas de calidad, necesitan de equipos de gestién que
conozcan y expliquen las correspondientes metodologias para poder incorporar con ciertas garantias al usuario o
publico tanto en la definicion como en la implantacion del modelo. En este sentido se pueden establecer cuatro
etapas en referencia al grado de madurez organizativo del equipamiento.

e  Etapa inicial; en este punto los trabajos de calidad son muy incipientes y se desconoce cémo evolucionard
la aplicabilidad y el modelo a implantar. Antes de incorporar al usuario el equipamiento debera desarrollar
planes basicos de mejora con un doble objetivo: por una parte ofrecer garantias tanto en la eleccién e
implantacién del modelo, norma o sistema; y por otra asegurar el éxito de la participacion del usuario.

e Etapa segunda; en la que el usuario todavia no se ha integrado en los trabajos de calidad de la organizacion
pero el equipamiento estd comenzando a definir y desarrollar sus procesos de trabajo en base a las
necesidades de los mismos.

e  Etapa tercera; el equipamiento ya ha confeccionado un manual de calidad, y ha definido, especificado e
implementado todos los procesos de trabajo. El usuario estd en el eje de la organizacion, y por tanto, puede
integrarse en los diversos niveles del disefio y la aplicacidon de las normas, sistemas o modelos de gestion de
calidad.

e  Etapa final; el funcionamiento y desarrollo tanto de los trabajos de calidad como de la participacién de los
usuarios del equipamiento son plenos. El usuario esta en el centro de la vision, el objetivo y los valores del
equipamiento y su figura forma parte de la gestidon del mismo.

Gestion de publicos/usuarios

La elaboracion de un plan de gestién de publicos/usuarios es un instrumento de planificacién que parte de un
andlisis de la organizacion identificando su finalidad, lineas de actividad, objetivos, prioridades y programacion.
Analiza los datos disponibles sobre los publicos/usuarios actuales, los categoriza y define los perfiles geo
demograficos, frecuencia e intereses de cada segmento. El estudio de la organizacion mostrara si esta centrada
en los servicios/actividades (oferta) o en los publicos/usuarios (demanda); los responsables de la organizacién
decidiran el papel que tendran los publicos/usuarios y por consiguiente las estrategias mas adecuadas para la
gestion de los mismos.
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Establecimiento de una categorizaciéon bdsica de los publicos/usuarios en funcion de su
potencial de desarrollo.

Hay que diferenciar a los adultos de los que estan en proceso de desarrollo personas (nifios y adolescentes).
Los adultos deciden participar o no en practicas culturales en funcidén de sus valores e intereses. Los otros son
dependientes de su estructura familiar y del sistema educativo, al estar en proceso de formacién son muy
receptivos a las experiencias que les hacen configurar sus gustos y valores; por lo tanto el tratamiento debe ser
distintos y ser considerados como una prioridad estratégica.

Se pueden establecer tres categorias de publicos/usuarios adultos:

e  Publicos/usuarios asistentes o activos; participa en las diversas practicas culturales, distinguiéndose dos
niveles: las ocasionales que son normalmente reactivos, ya que actian como respuesta a estimulos como
la publicidad o recomendaciones. Y los regulares que son clasificados por su grado de implicacién en tres
niveles: implicados, colaboradores y receptivos (corresponden a las frecuencias intensas, medias o bajas).

e Publicos/usuarios con demanda latente, aquellos que no participan a causa de diversas barreras y
resistencias.

e  Publicos/usuarios con demanda inexistente.

Estrategias de gestion de publicos
Teniendo en cuenta la categorizacidn anterior se pueden determinar cinco estrategias generales:

e Diversificar, incrementar y regularizar las practicas de los publicos/usuarios activos. Es necesario establecer
una relacién directa y bidireccional de forma individualizada; lo que conlleva a conocer mejor los habitos,
intereses y preferencias y permitird hacer ofertas a su medida. El avance de la relacidon generard que
perciban las propuestas en coincidencia con sus patrones de habitos y por lo tanto aumentardn la
confianza. Lo cual haria posible la oferta de algunas practicas que vayan mds alla de sus gustos reconocidos
y acepten el riesgo para ampliar sus preferencias; originando mds oportunidades, amplidandolas y
diversificandolas. También se pueden aplicar estrategias como la creacion de un club (amigos del museo,
asociacion de espectadores del teatro, etc.) o un sistema de abonos. Estas disposiciones se gestionan por
medio de canales de informacién personalizado y también con camparias publicitarias ayuda a incrementar
el valor social de la oferta cultural, aumenta la frecuencia de las practicas culturales, y en muchos casos
crean habitos.

e Gestionar una comunidad de publicos/usuarios implicados. La regularidad tiende a fijar vinculos de
confianza, que en algunos casos llegan a un alto grado de implicacién. Se sienten comprometidos a medio y
largo plazo y estan dispuestos a aportar sus activos personales (contactos, tiempo, dinero, etc.). Es la
consecuencia de un proceso de empoderamiento, si las circunstancias lo propician pueden constituirse en
asociacion cultural para operar como persona juridica. Los publicos/usuarios implicados participan en la
toma de decisiones sobre las actividades, apoyan la difusidén, son proactivos en sus relaciones sociales;
constituyen un gran activo para captar nuevos publicos (su canal comunicativo es el boca---a---oreja). Hay
que diferenciarlo de los denominados publicos/usuarios fieles o leales, cuya cautividad viene determinada
por otro proceso muy distinto.

e Captar nuevos publicos a partir de la demanda latente. Todas las politicas culturales destinadas al
aumento del consumo cultural parten de la idea que existe una demanda latente que se debe activar para
favorecer el acceso igualitario tanto al consumo como a la participacion. Una demanda latente diversa,
con un abanico que abarca desde las personas que no tiene ningun nivel de consumo cultural hasta
aquellas que tienen distintos niveles de consumo, ésta seria mayor si su acceso se facilitase.
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Las barreras o dificultades de acceso suelen ser las siguientes:

-- Educativa, todas las encuestas de habitos y de consumo cultural sefialan que el nivel educativo es una
clave interpretativa basica del nivel de acceso y practica cultural: a menos nivel de estudios menor
consumo cultural.

- Geografia, la distancia en tiempo o espacio entre lugares de residencia y los espacios donde se realiza la
mayor parte de la oferta cultural.

- Econdmica, la capacidad de gesto de las personas, a partir de un cierto nivel, determina la posibilidad de
acceder a las propuestas culturales.

--Ciclo de la vida, en las distintas etapas vitales los intereses y la capacidad de acceso sufren variaciones.
La edad, es una variable explicativa del nivel de acceso al consumo cultural en la mayoria de estudios
realizados, pero resulta mas concluyente la variable ciclo de vida.

- Fisica y/o sensorial, las personas con movilidad reducida o problemas sensoriales tienen mayores
dificultades de acceso en el caso de que la oferta no esté concretamente adaptada a sus circunstancias.

- Psicoldgica, la autoexclusidon es uno de los motivos por los cuales muchas personas no se acercan a la
cultura.

- Entorno social, la pertenencia a un entorno social determinado puede incentivar o desincentivar el consumo
cultural.

- Prestigio, algunas teorias apuntan a la pérdida de prestigio del consumo cultural en el imaginario
colectivo como una barrera de acceso. Lo cierto es que durante algun tiempo se ha asociado el alto nivel
de consumo cultural a un factor de movilidad social. De hecho, aln existen politicas que se fundamentan
en este prestigio y en el hecho de sentirse parte de un determinado colectivo: el que consume cultura.

--Informativa, el acceso a la informacion es clave para conocer la oferta cultural existente y poder acceder
a ella. Tan importante es el acceso a esta informacién como la capacidad de seleccién de dicha
informacion.

-- Temporal, la llamada desigualdad de tiempo vinculada a la carga total de trabajo (remunerado y no
remunerado) produce desigualdades en la capacidad de acceso a la cultura.

Las estrategias de captacidon de publicos/usuarios latentes tienen como objetivo que las personas con
dificultades de acceso a las practicas culturales puedan alcanzarlos a través del establecimiento de
medidas de respuestas desde la demanda y que deben ser contempladas en el plan de gestién de
publicos/usuarios.

Invertir en la formacidn de nifios y adolescentes. Son publicos/usuarios dependientes porque no toman
solos las decisiones o para realizarlas necesitan autorizacion o financiacion. Se distribuyen tres ambitos de
practicas culturales con nifios y adolescentes: las familiares, las escolares y las de organizaciones sociales.
Las primeras son las mdas determinantes porque permiten la interiorizacion de estos comportamientos
como propios del grupo social por imitacidén de los adultos de referencia. Las segundas facilitan su acceso
universal evitando que el entorno social de origen sea un factor de exclusién. Su condicidn de practicas de
aprendizaje dentro del sistema educativo posibilita que sean planificadas y evaluadas. Una parte se realiza
en el centro educativo en forma de talleres y otras
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e La creacidon de interés en publicos con demanda inexistente. Las estrategias de creacion de nuevos
publicos/usuarios tiene como objetivos crear interés por concretar practicas culturales en personas con
demanda inexistente y facilitar la formacidon de sus gustos y preferencias. El interés es resultado de
experiencias positivas; el primer objetivo serd conseguir que tengan una primera experiencia de signo
positivo. El segundo objetivo serd que tenga ganas de nuevas experiencias que progresivamente, se forme
el interés.

e Para conseguir la primera experiencia se pueden utilizar dos féormulas: la primera, fomentar que los
publicos implicados asuman funciones difusoras y colaborativas como tutores. La segunda disefiar y
promover campafias publicitarias en los medios y en redes sociales.

3. Plan de usos de un equipamiento cultural

Es una herramienta que nos permite realizar un estudio especifico de un equipamiento cultural (en una doble
vertiente: nuevo o remodelado) detectando sus carencias y oportunidades con el objetivo de establecer una
serie de propuestas a corto, medio y largo plazo. Su finalidad es mejorar el uso, la programacién y posicién
estratégica en el marco general de los equipamientos y actuaciones del conjunto de territorio.

El proceso de trabajo para la elaboracién de la propuesta del plan de usos contempla:
Recopilacion de documentacion. La citada recopilacion comprende diferentes aspectos concernientes a:

e  Delimitacidn del territorio: situacion geografica, indicadores demograficos, sociales y econdmicos.

e Descripcién del ambito cultural del territorio: entidades asociativas, agenda cultural, recursos, etc.

e Descripcién de los equipamientos culturales: ubicacidn, caracteristicas, dotaciones técnicas, forma de
gestion, etc.

e  Descripcion del equipo de gestion de los distintos equipamientos y sus funciones.

e Conocer si se han realizado estudios anteriores.

Analisis comparativo. Para facilitar el analisis y la valoracidon de los datos obtenidos se comparan con otros
territorios de niveles similares.

Entrevistas y visitas técnicas. Se realizan entrevistas a un grupo de entidades culturales representativas del
conjunto del tejido asociativo. Para realizar las entrevistas se elabora un guion para conseguir una informacion
amplia sobre cuestiones vinculadas no solamente a equipamientos sino también a la politica general delterritorio
entre otras. También es importante organizar una reunidn con los responsables técnicos y politicos. Por ultimo la
visita a los equipamientos existentes para analizar su ubicacién, dotaciones, usos, etc.

Elaboracion del documento. A partir de los datos e informacion obtenida se elabora el Plan de Usos
estructurado en cinco apartados:

Diagndstico socio demografico.

e Analisis de los recursos culturales del territorio.
e  Caracteristicas del equipamiento.
e Definicidon conceptual y plan de usos.

e Reglamento de usos.
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Diagnostico socio demografico

Recoge informacién detallada sobre la situacién y configuracién urbana del territorio. Los datos sobre la
estructura demografica, social y cultural: evolucién de la poblacion, estructura por edades y niveles educativos.
La estructura econdmica y productiva: la actividad econdmica y su relacién con la poblacién, distribucidon de
ocupacién por sectores, tasa de desempleo.

Analisis de los recursos culturales del territorio

En este apartado se analiza transversalmente la politica cultural y la oferta cultural existente. Se da una visién
global de la situacion cultural; se estudia la actividad cultural, la programacion y los agentes culturales para
valorar su incidencia. El objetivo consiste en realizar un diagndstico de los principales rasgos que caracteriza la
vida cultural y establecer una base suficiente para elaborar los siguientes apartados. Por tanto la estructura de
este apartado se compone de los elementos siguientes:

Sector publico

Consiste en conocer la organizacion interna de la administracidén responsable del equipamiento y su organigrama
politico-técnico. Asi mismo es preciso conocer si existe un documento estratégico que recoja los objetivos y
organizacion del area de cultura. También se examina los presupuestos generales y concretamente los de
cultura: su evolucién y distribucién por partidas, ademas la distribuciéon porcentual respecto al del conjunto y
comparacién del parte en cultura por habitante; también hay que observar la financiacidon de las inversiones
correspondientes al area de cultura. En cuanto a los recursos humanos detallar la relacién del personal adscrito y
el organigrama funcional.

Mapa de entidades culturales

Uno de los indicadores clave de la utilidad cultural de un territorio es el estudio de su tejido asociativo. Para su
elaboracién es imprescindible el registro general de asociaciones, y contabilizar aquellas que son
especificamente culturales. Estas se clasifican desde dos variables: una por los sectores de actividad en los que se
desenvuelve (patrimonio, artes escénicas, musica, folklore, artes visuales, literarias, etc.), y la otra por los
publicos a los que se dirigen (juvenil, infantil, adultos, mayores o intergeneracional). Consiguientemente saber de
su actividad, si es regular o esporadica, qué programacion, nimero de asociados y asistentes al acto, si participan
en los érganos administrativos a tal efecto, si trabajaban en red y que peso especifico tienen en el global de la
vida cultural del territorio.

Programacion cultural

El objetivo de este apartado es el de aportar una visién global de la oferta cultural; sin necesidad de que sea
una exposicién exhaustiva, lo que se pretende es conocer las principales actividades y sus caracteristicas. Para
ello utilizamos como fuente las memorias de actividades, los folletos publicitarios y la agenda cultural. Una vez
registrados se elabora una base informativa que permite clasificar las actividades segun dmbitos, actos
realizados, meses de celebracidén y espacios utilizados. Seria muy interesante poder disponer de informacion
sobre habitos de consumo y practicas culturales; en el sector cultural una de las grandes dificultades es obtener
estos datos estadisticos; para subsanarlo en cierta medida habria que recurrir a documentacion existente sobre
estudios mas amplios a nivel geografico y poder efectuar alguna extrapolacion. En cierto modo se pueden
disponer de algunos que se pueden cuantificar, como los de las bibliotecas, museos, teatros, exposiciones,
conferencias, entre otros, que debidamente tratados nos puede facilitar un conocimiento pormenorizado muy
valioso.
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Equipamientos culturales

En primer lugar, conocer si existe un plan director de equipamientos. (Instrumento para la reordenacion de los
equipamientos culturales, analizando sus carencias y oportunidades y si es necesario disefiar los de nueva
creacion. Es un documento de caracter técnico que describe la realidad cultural de un territorio y establece una
serie de reflexiones y pautas para orientar las acciones a medio y largo plazo).

En caso negativo se elabora un inventario de los equipamientos existentes, atendiendo a tipologias, dotaciones,
recursos, organizacién y gestién, asi como de las diversas actividades y programaciones. También seria
conveniente que se efectuara una evaluacion de los mismos utilizando para ello un sencillo sistema de
indicadores; el cual arrojara informacion sobre los posibles déficits, los desajustes, disfunciones, etc. Habria
que sumar los equipamientos privados y los vinculados al tejido asociativo.

Caracteristicas del equipamiento.

Tanto si se trata de una remodelacién, ampliacidon, como de una nueva construccién se deben considerar las
siguientes fases:

Emplazamiento

Una vez tomada la decisién, la administracién responsable del mismo debe verificar que el equipamiento
encaja con el planeamiento urbanistico del ultimo plan general de ordenacién urbana. La decisidn implica tener
en consideracién las opiniones de los técnicos, los agentes sociales y en su caso de otras administraciones que
intervienen con aportaciones econdmicas o de asesoramiento. La ubicacion del equipamiento se sitla sobre el
mapa de la ciudad y en concreto (barrio, distrito, etc.) la zona en la que prestard servicios. Destacar la
disponibilidad en cuanto a la visibilidad de comunicaciones para su acceso; y contribuir a que consiga
centralidad.

Proyecto arquitecténico

En esta fase se contemplan dos procedimientos: por una parte, la elaboracién de la memoria y de los pliegos
técnico y administrativo; funcién que compete a la administracién. Por otro lado, la redaccidon del proyecto
funcion del equipo técnico adjudicatario o de los servicios técnicos de la administracion

El pliego de condiciones administrativas y técnicas constituyen la guia que permitira al profesional la elaboracién
de un proyecto de equipamiento conforma a las necesidades y modelo de la administraciéon. En este sentido
se deberia de acompafnar por documentos orientativos como es la “guia de estdndares de equipamientos
culturales” de la FEMP u otros similares que lo complementen. Incluyendo legislacién y normativas. El pliego es
el documento mediante el cual se controlard el proceso de construccidon, ampliacion o remodelacion del
equipamiento. Por ello es fundamental que en el mismo queden reflejadas con claridad la comisién de
seguimiento y sus funciones.

Construccion del equipamiento

Una vez ultimado el proceso de adjudicacién, la comision de seguimientos sera la interlocutora con la direccién
de obras y la empresa constructora. La comisidon velard por el cumplimiento de los plazos y concretard las
certificaciones; acercandose el final de la obra se preparan los documentos imprescindibles para su apertura y
funcionamiento tal como indican las normativas, como son: el plan de seguridad y evacuacién; garantias y
mantenimiento; y el plan de mantenimiento de instalaciones.
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Con la certificacién de fin de obra se inicia el procedimiento para obtener la licencia de primera ocupacion y
licencia de actividad. Se abre el periodo de garantia, el plazo de tiempo en el que la constructora se
responsabiliza de errores y deficiencias en el edificio.

En todo el proceso es muy importante la labor de la comisidon de seguimiento. Su funcién principal es el control,
que lo ejercerd el tiempo de duracion del proceso. La comisidon deber ser un drgano legitimado por la
administracién correspondiente, la cual aprobara su composicidén y funciones:

e Contemplara en su composicién los planos politicos y técnicos.

e Los técnicos que deben formar parte de la comisidn son: el responsable de los servicios de cultura, el
responsable de los servicios de obra, y el responsable de gestionar el equipamiento.

e Si la administracién opta por un modelo participativo, deberd articular la participacién de los agentes
socioculturales en la comisidn.

e Las tareas fundamentales de la comisidon de seguimiento son: fijar el calendario del proyecto, fijas los
mecanismos de control y también calendario del mismo.

e Es importante que la comision tenga capacidad para validar o dar el visto bueno a las obras. Se trata de
que sea la comision la que controla la recepcidn de las obras en sus distintas fases. Ademas, debe tener
capacidad para que sus sugerencias tengan caracter de cumplimiento obligatorio.

e Unavez entregada la obra, la comisidn seguira teniendo vigencia durante el periodo de garantia, entre sus
ultimas funciones estara la inspeccidn del edificio y la comprobacién de las calidades y de la construccién
conforma al proyecto.

e Una funciéon fundamental de la comisién es procurar la coherencia entre el modelo de gestidn, el plan de
usos y el edificio en construccién.

Plan de usos

Previamente es necesario conocer el tipo de equipamiento, su definicién conceptual. En este sentido puede ser
una biblioteca, un centro cultural polivalente o un espacio escénico. Segun sea la eleccion, los objetivos y lineas
de actuacién condicionaran el plan de usos.

En cualquier caso el proceso de elaboracién es el mismo:

Marco conceptual de equipamiento

Ademas de su definicion, se establecen sus funciones, caracteristicas, objetivos y las lineas de actividades y
servicios.

Prevision de uso global

De acuerdo con las lineas de actividades y servicios del equipamiento, de las practicas culturales del territorio y
teniendo en cuenta el equilibrio entre la oferta propia y los usos de los terceros u entidades, empresas y
promotores particulares; se establece un cuadrante con las previsiones de actividad para el tiempo que se
considere oportuno. El cuadro se confecciona atendiendo a varias categorias de actividad:

e Primero se diferencia la actividad propia que desarrolla el equipamiento de aquella que es realizada por
terceros en régimen de prestacion de instalaciones.

e De la actividad propia se debe distinguir la programacién profesional de espectaculos de las actividades
de formacion, de las de difusidn, de otras actividades y prestaciones no culturales.
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e Dentro de la programacion profesional de espectaculos deben diferenciarse las que pueden ir ataquilla
con compensacion y las que se contratan a caché, ya que ambas categorias requieren recursos
presupuestarios distintos. También se ha de diferenciar los formatos que tienen precios diferentes.

e De las actividades de terceros se distinguen las actividades abiertas a todas las personas interesadas
(pagando o no) de las internas de uso exclusivo de sus miembros.

e Las reuniones contabilizan como ocupacién de lugar, ya que es una actividad transversal que inicialmente
se puede considerar predominante.

Mapa conceptual de espacios

Los espacios han de permitir desarrollar las funciones del equipamiento. Antes de realizar una distribucion
funcional de los espacios disponibles es conveniente conceptualizar la filosofia espacial que deriva de los
objetivos y lineas de actividad del equipamiento. Se pueden delimitar tres categorias basicas: espacios para las
actividades, espacios de logistica y servicios, y espacios de gestién. Cada uno de ellas a su vez se subdivide
segun el nimero y funcién que se estimen.

Algunas cuestiones al respecto que se deben tener en cuenta: para facilitar el funcionamiento diario, la gestién y
la seguridad es conveniente tener un Unico acceso principal para todos los usuarios a través de un vestibulo
general que permita una distribucion fluida. También es necesario prever un acceso cobmodo y proporcionado
hacia los almacenes y dependencias técnicas. Es aconsejable, en su caso, que la sala de exposiciones y los
despachos de gestién y administracion estén situados préximos al vestibulo general. En el supuesto de espacios
escénicos o salas multiusos, se debe disponer de acceso técnico y de vias de evacuacidn en numero y
dimensiones suficientes. Las dependencias de prestaciones a entidades y las dedicadas a formaciéon podrian
agruparse en el mismo espacio.

Distribucion funcional de los espacios

En consonancia con el mapa conceptual se confecciona un cuadro funcional de los espacios del equipamiento
indicando los siguientes elementos:

e Planta del edificio (baja, primera, etc.) en que se ubica.

e Denominacion de la dependencia (vestibulo, sala, etc.).

e La medida de superficie que posee.

e El aforo permitido por dependencia.

e Lafuncidn basica (despacho, aula---taller, camerino, etc.).

e Ambito al que pertenece, es decir, en cudl de las tres categorias basicas antes mencionadas se inscribe
(espacio para actividades).

Se acompaiia todo ello con los planos de cada una de las plantas debidamente descritas.

Reglamento de usos

Que tiene por finalidad establecer el funcionamiento y los usos de los equipamientos culturales, en él se recogen
las normas reguladoras por las que cualquier individuo, entidad, colectivo o grupo que quiera hacer uso de
algunos de los espacios deben cumplir de forma obligatoria. Sus contenidos son:
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Objeto, naturaleza y ambito

Su objeto es regular las condiciones de uso y tiene por objetivo ofrecer los espacios necesarios para poder
desarrollar actividades culturales y otras que tengan interés publico asi como favorecer la participaciéon en
aquellos asuntos de la comunidad que fomenten la difusidon de valores y la convivencia asociativa. En cuanto a su
naturaleza juridica estan al servicio de toda la ciudadania y tienen la consideracion de bienes de dominio publico.
El ambito Iégicamente abarca al propio equipamiento.

Organizacion, uso de los espacios

Se organiza tal como establece su reglamento. El equipamiento esta definido por el edificio y su dotacién técnica
y recursos humanos. Las actividades que se desarrollan han de tener una finalidad cultural considerada de
interés publico aplicdndose en cada caso, el precio publico vigente. Si se solicita material o dotacién técnica que
no dispusiere el equipamiento se procurard ser disponibilidad. La administracién podrad ejercer en cualquier
momento sus potestades de tutela e inspecciéon adoptando las decisiones que se estimen. En cuanto a los
usuarios; las entidades, colectivos, empresas, grupo, instituciones y las personas a titulo individual podran
solicitar la utilizacién de los espacios que componen el equipamiento.

La cesion de los espacios de uso temporal se determinaran por orden de preferencia: actos organizados y
entidades culturales. Actos organizados por asociaciones y entidades culturales. Actividades colectivas;
actividades organizadas por ciudadanos a titulo individual; actos de asociacidon sin animo de lucro y actos de
empresas. Los espacios para exposiciones podrdn ser cedidos a personas o a entidades siempre que la muestren
de forma gratuita y no se produzca venta. No obstante los usos estaran regidos por las ordenanzas reguladoras
de las tasas.

Las solicitudes de los espacios requieren de un procedimiento: presentacion del modelo a efecto dentro de los
plazos establecidos. Las autorizaciones se consideran para la finalidad exclusiva de realizar la actividad prevista y
por el tiempo establecido. La administracion se reserva la revocacion de la autorizacidon por causa motivada y
puede denegarla si considera que la actividad puede causar molestias evidentes al resto de los usuarios. Todo
ello de acuerdo con lo que establece la legislacién sobre procedimiento administrativo vigente, las denegaciones
de uno tendran que estar debidamente motivadas.

Derechos y deberes de los usuarios

Cualquier usuario o entidad posee los derechos siguientes: utilizar los diferentes espacios que componen el
equipamiento; encontrar en éptimas condiciones de salubridad e higiene os espacios de uso comun y las
dependencias del edificio; asi como los espacios cedidos en las condiciones establecidas en la autorizacién. El
equipamiento ha de disponer de un libro de reclamaciones y sugerencias.

En cuanto a los deberes, los usuarios y entidades tienen los siguientes: respetar los horarios de apertura y
cierre y los indicados en las mismas condiciones en que se encontraban antes de ser utilizados. Respetar el aforo
del espacio cedido. Cuando se necesite alguna dotacion técnica para algin acto o realizar una actividad se
debe comunicar con suficiente antelacion. Seguir las indicaciones del personal del equipamiento y observar las
pautas de conductas para una comoda convivencia con el resto de usuarios.
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En lo referente a organizadores de actividades, sus deberes son: abonar las tasas establecidas; destinar el espacio
cedido a las finalidades propias de la actividad; tener suscrito la preceptiva pdliza de seguro de responsabilidad
civil. Hacerse responsable de los dafios que pueda ocasionar la actividad, ya sea por la conducta de los
asistentes a las instalaciones o terceras personas; no realizar actividades que supongan algun tipo de riesgo para
las personas o la propia instalacion. No manipular sin autorizacién las dotaciones técnicas, las cuales se tienen
que devolver en las mismas condiciones de su cesién. En general cumplir las disposiciones vigentes en materia
fiscal, administrativa, laboral, seguridad social y de prevencién de riesgos laborales, asi como alguna otra
normativa sectorial de aplicacién, y acreditar el cumplimiento a requerimiento. En caso de que la entidad
autorizada contrate alguna empresa (iluminacion, sonido, montaje, etc.) habrd de hacer constar en la solicitud
que cumple la normativa de prevencién de riesgos laborales.

Otras normas a tener en cuenta son las de no permitir el almacenamiento de objetos o productos susceptibles de
producir combustidn o explosién; no esta permitido el consumo de tabaco ni de bebidas alcohdlicas. Sin perjuicio
del régimen sancionador que pueda ser aplicable, los responsables del equipamiento tienen la facultad de
expulsar a aquellos que infrinjan las normas de uso establecidas en el reglamento.

Infracciones y sanciones

El incumplimiento de las normas establecidas en el reglamento constituye una infraccién administrativa que
puede dar lugar a la imposicidn de una sancion. El ejercicio de la potestad sancionadora se hace de acuerdo
con la legislacion vigente a tal efecto. El procedimiento se realizara de acuerdo a la normativa y por los érganos
administrativos competentes.

Seran responsables directos de las infracciones del reglamento las personas autores materiales, sea por accién o
por omisidn; la declaracion de responsabilidad por infraccién y la imposicidon de la sancion correspondiente no
evitaran la obligacion de indemnizar los dafos y perjuicios causados.

En cuanto a la tipificacién de las infracciones y sanciones, se califican en leves, graves y muy graves. La
consideracion de cada una de las tres categorias se establecerdn en un orden de menor a mayor en lagradacién
de los incumplimientos y dafios. Igualmente se sancionaran con el mismo criterio gradual de menor amayor.

Anexos al reglamento

Al reglamento le acompafia los impresos de solicitud para su cumplimentacién asi como material informativo
respecto a los horarios y al material técnico disponible; y folleto sobre el protocolo de usos del equipamiento.

Plan de financiacion

Se debe aplicar un modelo financiero de acuerdo con las nuevas tendencias de financiacion de la cultura. Por una
parte, es obvio que un servicio publico como un equipamiento cultural no puede alcanzar la autofinanciacién. Su
actividad tiene un valor de existencia que traspasa el beneficio a las personas que participan en las actividades y
es un activo importante en la dindamica y cohesién social del territorio. Por eso es ldgico que se destinen recursos
publicos a su funcionamiento. De otra parte, también es obvio que para avanzar hacia modelos de gestién que
capten mas recursos privados de empresas y particulares para la financiacion parcial, ya sea a través de los
usos particulares de equipamientos publicos (ingresos de explotacion) o de practicas de mecenazgo (ya sea del
tradidional o del micro-mecenazgo). El modelo de financiacion busca un equilibrio entre la capacidad de captacion de
ingresos de explotacién del propio equipamiento, las subvenciones, y la aportacién de la administracion. Hay que
tener en cuenta que la captacidn de recursos privados, ya sea mediante la taquilla, mecenazgo o usos
particulares requieren una gestién comercial eficiente y regular.
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Para la Reflexion

e  Rubio Arostegui, Juan Arturo y Rius Ulldemolins, Joaquin. "La modernizacidon de la gestion publica de la
cultura. Analisis comparado del caso de los equipamientos culturales de las comunidades autéonomas de
Cataluiia y Madrid". www.redalyc.org

e Un esclarecedor articulo de andlisis comparativo entre dos distintos modelos de politica cultural y si
traslacién a la gestién de los equipamientos culturales, explorando nuevas férmulas en un contexto de
dificultades de financiacién de los mismos.

e Heras, Guillermo. "Pensar la gestién de las artes escénicas. Escritos de un gestor". Ed: R.G.C. Libros
(Argentina 2012). Recoge una serie de articulos divididos en cinco apartados en los que el director de
escena, dramaturgo y gestor expresa sus experiencias y opiniones. Testimonio y propuestas de ideas
desde una doble vertiente: la artistica y la gestion.

e "Documento de buenas practicas en museos y centro de arte" Madrid, 2006, Ministerio de Cultura.

®  www.mcu.es

e Este marco de referencia del sector de museos y centros de arte supuso un acontecimiento en el ambito
de la gestion. Localiza otro que se han impulsado en otros sectores con posterioridad.
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