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Una definic

La gestién de la calidad es un concepto que se veia poco (til
hasta hace muy poco tiempo en el tercer sector. Pero ahora se
ha instalado en el discurso de las organizaciones hasta casi
convertirse en un lugar comun.

Una de las consecuencias de la creciente preocupacién del tercer
sector por la calidad es la gran cantidad de iniciativas orientadas
a dotarlo de una normativa de calidad especifica. Uno de los
intentos més recientes es la norma denominada "Etica. Sistema
de gestiéon de las ONG", conocida técnicamente como UNE-
165011-EX, de junio de 2005, que llamaremos en este documen-
to norma sobre gestion ética de las ONG.

Este articulo pretende abordar la calidad desde una perspecti-
va global y describe brevemente cudles serian los pasos a
seguir en un proceso de implantacién de un sistema de gestién
de la calidad en una ONL, basandonos en la citada norma.



{Qué se entiende por calidad?

Cuando una organizacion reflexiona sobre la posibi-
lidad de implantar un sistema de gestion de la cali-
dad, lo primero es definir el concepto de calidad. Es
una cuestion importante, pues es dificil considerar
que la realizaciéon de una campana para liberar a un
preso de conciencia es un "servicio". Esto ejemplo
ilustra que los conceptos tradicionales mediante los
que se valora la calidad en la empresa privada a
menudo no se pueden trasladar al trabajo de las
ONL.

Ha habido histéricamente una gran cantidad de
definiciones del concepto de calidad, pero una sinte-
sis interesante de los distintos enfoques existentes
sobre la calidad es la que realiza Moreno-Luzén ,
recogiendo las diferentes perspectivas donde se
generan tales enfoques. Por una parte, considera la
perspectiva interna, que enfatiza la busqueda de la
eficiencia. Por otra, acepta la perspectiva externa,
buscando centrarse en el cliente, en el destinatario
de nuestra intervencién, que es al final quien decide
qué es lo que necesita y en qué condiciones.

Existe una perspectiva mdas global que considera
que la excelencia se alcanza al satisfacer las necesi-
dades de todos los grupos de interés que se relacio-
nan con la organizacién de manera eficiente.

Este enfoque si es util para nuestras organizaciones,
pues abre el abanico de destinatarios de forma que
abarca todos los grupos de interés con los que se
relacionan las ONL y busca, a la par que la eficiencia,
la eficacia. En suma, tiene presente los objetivos de
la organizacion, el rigor en la reduccion de costes y
las relaciones poliédricas que mantienen las ONL
con sus distintos grupos de interés (beneficiarios,
voluntarios, socios, empleados, proveedores, etc).

Consideramos que este enfoque esta bastante bien
recogido en la norma sobre gestion ética de las
ONG.

EXIGENCIA SOCIAL DE UNA MAYOR EFICIENCIA

Las ONL desempefan un papel cada vez mas
relevante en la sociedad, como actores decisivos

1. Gestion de la Calidad y Disefio de Organizaciones. Maria Moreno-
Luzon, Prentice-Hall, Madrid, 2001.
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en los asuntos que abordan. La sociedad deposi-
ta una gran confianza en ellas que tiene como
contrapartida una mayor exigencia. Ambas cir-
cunstancias obligan en la practica a las ONL a
adoptar una posicién inequivoca, y a incorporar
un mayor rigor en sus procesos internos, buscan-
do una mayor eficiencia y aportando mayor
transparencia en su respuesta a la sociedad. Es en
este nuevo contexto donde la calidad obtiene
carta de naturaleza y se convierte en algo verda-
deramente util para la buena gestion de las ONL.

EL CLIENTE, ESE EXTRANO

Aunque hoy en dia es relativamente frecuente escuchar
a los profesionales de cualquier ONL utilizar el concep-
to de "cliente" sin que bajen la voz o miren hacia otro
lado, lo cierto es que sigue habiendo controversia al res-
pecto de su utilizaciéon en el sector.

A efectos de la calidad, tiene un significado muy senci-
llo. Todo aquel a quien se dirija el resultado de nuestro
trabajo, es nuestro cliente.Independientemente de si es
un beneficiario de algin programa o proyecto, de si es
un socio o de si trabaja en nuestra organizacion.

Esto abre la puerta a otro concepto propio de la gestién
de la calidad: el cliente interno. Sera aquel departamen-
to, area funcional, equipo o persona que, para realizar su
trabajo conforme a lo previsto, necesita que nosotros
hagamos el nuestro en tiempo y forma, es decir, entre-
gando un resultado adecuado, en el momento previsto
y siguiendo las especificaciones establecidas previa-
mente.

Este concepto es fundamental. De hecho, no se entien-
de la calidad sin la figura del cliente interno.

LOS PRINCIPIOS DE LA CALIDAD

La gestidon de la calidad incorpora a la gestion tra-
dicional tres principios basicos:

La gestién de la organizacidn se guia por el pro-
poésito estratégico que relaciona el corto plazo
con el largo plazo, flexibiliza los caminos y tiene
como referencia fundamental la misiéon de la
organizacion y los objetivos estratégicos que de
ella se derivan.
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Gestién basada en hechos, apoyada en indicado-
res asociados a los objetivos de la organizacion y
sistemas de evaluacién que permitan determinar
el grado de cumplimiento o desviaciéon de los
objetivos.

Los miembros de la organizaciéon funcionan
como un solo equipo orientado hacia la consecu-
cion de los objetivos de la organizacién. Deben
crearse politicas concretas de participacion, pro-
cesos que utilicen el trabajo en equipo como
mecanismo de colaboracion, foros adecuados
para la toma de decisiones y evaluacién del des-
empeno de los trabajadores, entre otras medidas.

LA GESTION POR PROCESOS: PILAR DE LA GES-
TION DE LA CALIDAD

La razén de que la gestion de la calidad se centre
principalmente en los procesos se debe a que se
parte del hecho légico de que, para mejorar los
resultados, es mejor actuar directamente sobre
los procesos que los generan.

Esto que parece evidente ha supuesto un cambio
copernicano respecto de los modelos de gestion
de la calidad predominantes hasta hace poco
tiempo, que abordaban la misma limitdandose a
las funciones departamentales en lugar de abar-
car el proceso en su conjunto.

Un aspecto relevante de los procesos es que sus
entradas y salidas son con mucha frecuencia
resultados generados por otros departamentos o
también por grupos de interés.

Por ejemplo, una entrada muy frecuente serd la
Ilamada de un socio solicitando informacion

Proceso

sobre determinada campafa o proyecto. O la
peticion del coordinador de un proyecto de
material para vacunar a la poblacién infantil con-
tra un brote de sarampion, o la solicitud de rein-
tegro de los gastos de viaje por parte de un
trabajador que ha representado a una ONL en un
encuentro cualquiera, etc.

Se constituye, por tanto, una cadena en la que
cada eslabon aporta un valor adicional a lo que
recibe, que es, a su vez, critico para las posteriores
aportaciones de otros departamentos o areas
funcionales de su organizacién.

IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE
LA CALIDAD

La implantacion de un sistema de gestién de la cali-
dad no es precisamente una cuestion baladi. Empe-
zando por el tiempo y el esfuerzo a dedicar, cerca de
un ano para una organizacion de tamafno medio, y
terminando por el impacto que tiene en la forma de
trabajar de todos sus miembros. Para asegurar el
éxito en su implantacion, y sus importantes benefi-
cios futuros, es conveniente tener en cuenta una
serie de aspectos fundamentales.

GESTIONAR LA INCERTIDUMBRE DEL CAMBIO

En primer lugar, puesto que va a afectar a todos los
miembros de la organizacidn, es casi obligado que
todos estamentos de la misma participen en el pro-
ceso.La aportacién de los profesionales de la organi-
zacién tendrd efectos muy positivos en, al menos,
dos sentidos:

Aportacién de conocimiento fundamental para definir
correctamente el proceso de trabajo de la organizacion.

Secuencia de actividades que, transformando entradas en salidas, genera unos resultados.

Procedimiento

Descomposicién del proceso en partes mas pequefias. Mas técnicamente, y siguiendo la definicion
de la NORMA ISO 9000:2000, "forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso"
(apartado 3.4.5). Los procedimientos normalmente se documentan, pasando a denominarse enton-
ces procedimientos escritos.




Legitimacién del resultado obtenido. Si los miem-
bros de la organizacién no se sienten participes
del mismo, dificilmente trabajaran segun los pro-
cesos y procedimientos establecidos.

No debemos olvidar, al fin y al cabo, que la adop-
cion de un sistema de gestion de la calidad supo-
ne un profundo cambio para la organizacién.
Todo cambio genera incertidumbre y toda incer-
tidumbre genera rechazo.

Por tanto, es fundamental anticiparse a los proble-
mas derivados de una mala comunicacién del pro-
ceso. A este respecto, deben analizarse
cuidadosamente los aspectos que pueden poner en
riesgo el proceso y tomar medidas para adelantarse
a ellos. Nada debe dejarse azar. Deben crearse, por
este motivo, los canales de comunicacién, participa-
cién y retroalimentacién adecuados.

En este sentido, cualquier herramienta de las habi-
tuales para articular los procesos participativos sirve.

Agora Social - Servicios integrales para el tercer sector

{Qué se entiende por calidad? Una definicién util para las ONL

Escogiéndose las mas compatibles con la cultura de
la organizacion. A través de los canales de comuni-
cacion que se creen, la organizaciéon informara
sobre:

e Normas a implantar.
e Ventajas que aporta la gestion de la calidad.

e Caracteristicas de la documentacion del siste-
ma que se va implantar.

e La disponibilidad que deberan tener a lo largo
del proceso de implantacién, para participar
en reuniones o seminarios.

e Elestado de la implantacién (informacion periodica).

En todo caso se trata de desactivar, o cuando menos
reducir, los miedos al proceso al dar a conocer los
avances y logros que se vayan consiguiendo y quié-
nes son los interlocutores en el proceso.
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FASES DEL PROCESO DE IMPLANTACION

Una vez indicados los principales riesgos a los
que una implantacion de la gestién de la calidad
puede enfrentarse, pasamos a analizar breve-
mente las diferentes fases del proceso:

1. Diagndstico. En esta fase se realiza un analisis
en profundidad de la situacion de la organiza-
cion, mediante una revision detallada, entre
otros, de estos aspectos:

e Sus actividades.
e Los procesos involucrados.
e Los recursos disponibles.

e La documentacion existente (especialmente
la relacionada con los proyectos de inter-
vencion vinculados a la causa).

e Resultados obtenidos y evolucion posible.
El diagnodstico tiene tres etapas:

o Recopilacién de la informacién necesaria,
tanto de caracter cuantitativo como cuali-
tativo, utilizando fuentes tanto internas
como externas.

o Andlisis de la informacién, a fin de cono-
cer el estado de la organizacién y cudles
son las medidas a adoptar a fin de cumplir
los requisitos establecidos en las normas
de calidad que se vayan a tomar como
referencia, a fin de implementar el siste-
ma de gestion de la calidad.

o Presentacion de las conclusiones y discu-
sion de sus resultados, normalmente al
equipo directivo, a la comisiéon delegada
por éste o a los 6rganos de gobierno, si asi
se ha dispuesto.

2. Planificacién de la implantaciéon. Como en toda
planificacion, se deberan establecer:

e Objetivos del proceso de implantacién. Qué
actividades y procesos internos serdn cubier-

tos por el sistema de gestidn de la calidad (téc-
nicamente denominado "alcance del sistema").

e Formacién previa. Es probable que el cono-
cimiento del personal de la organizacién
sobre la gestion de la calidad sea en general
reducido. Si es asi, conviene realizar sesiones
formativas sobre los principios basicos,
especialmente si se va a crear una comisién
de trabajo encargada de la implantacién.

e Plan de accién concreto, con calendario y
distribuciéon de responsabilidades.

e Comisién de trabajo. Es conveniente crear
un equipo permanente de cardcter interde-
partamental que sea el responsable de la
implantacion y que responda directamente
al equipo directivo o a la direccién general,
secretaria general y gerencia, que tenga
delegadas las capacidades de decisién que
se estimen oportunas para poder llevar ade-
lante la implantacion sin trabas internas.

e Planificacién de la comunicacién. Ya hemos
destacado la importancia de la comunica-
cién. Hay que mantener abiertos tantos
canales de comunicacién como se conside-
ren precisos.

. Documentacién del sistema de calidad. Previa-

mente a la implantacién, debe elaborarse la
documentaciéon del sistema. La estructura de
esta documentacion tiene tres niveles:

e Manual de calidad. Recoge la politica gene-
ral de calidad de la ONL y marca los princi-
pios organizativos de ésta. Suele recoger
también:

o La distribucion de las funciones y respon-
sabilidades entre los departamentos de la
organizacion.

o Los procedimientos que mantienen en
funcionamiento el propio sistema de cali-
dad,

o La politica de revision del propio sistema
de la calidad.
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o Una descripcion de la interaccion entre
los procesos del sistema de gestiéon de la
calidad, que se puede realizar mediante
un mapa de procesos,2 creado mediante
diagramas de flujo.

e Manual de procedimientos. Son los procedi-
mientos generales3 que describen "la forma
especificada para llevar a cabo una actividad".

e Instrucciones de trabajo. Que son instruccio-
nes especificas muy detalladas para llevar a
cabo las tareas recogidas en los procedi-
mientos.

4. Implantacién o puesta en marcha del sistema.
Hay dos formas de hacerlo:

e Gradualmente. Se ponen en marcha los pro-
cesos y procedimientos conforme se dise-
fAan y generan los documentos pertinentes.

2. Un mapa de procesos es la expresion grafica esquematizada de
los procesos identificados y sus interacciones mas destacadas.
Beatriz Berzosa, Luis Cdmara, Emerson Corréa, CIDEAL: La gestién
de la calidad total.2005.

3. Definicion recogida en la Norma 1SO 9000:2000, Sistemas de ges-
tion de la calidad. Fundamentos y vocabulario, 2000.
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e Antes de la documentacién definitiva. Se
elaboran todos los documentos y se pone en
marcha el sistema. En el proceso de puesta
en marcha se registran las posibles deficien-
cias detectadas y se modifican los procedi-
mientos.

GLOSARIO DE TERMINOS Y NORMAS DE CALIDAD
REFERENCIADAS

ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion).
Es una federacion mundial de organismos naciona-
les de normalizacién, que realiza su trabajo a través
de sus propios comités técnicos. Por parte de Espa-
Aa, forma parte de la ISO la institucion AENOR.

UNE-EN ISO 9000, de Diciembre de 2000. Denominada
“Sistemas de gestién de la calidad, fundamentos y voca-
bulario] describe los principios basicos en los que se
fundamenta la gestion y el aseguramiento de la calidad,
desde una perspectiva de disefio y produccion de bie-
nes y disefio y prestacion de servicios. Orientada al
cliente final, usuario del mismo, se enfoca a la gestion
por procesos, entendiendo como tal "la identificacion y
gestion sistematica de los procesos empleados en la
organizaciéony en particular las interacciones entre tales
procesos” (pagina 10, Norma I1SO 9000:2000).
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UNE-EN ISO 9001, de Diciembre de 2000. Denomi-
nada "Sistemas de gestion de la calidad, requisitos",
recoge las exigencias que una organizacion debe
cumplir cuando necesita demostrar su capacidad
para proporcionar de forma coherente productos
que satisfagan los requisitos del cliente y otros
reglamentos de aplicacion - por ejemplo, normas
de seguridad alimentaria -, y aspira a aumentar la
satisfaccion del cliente a través de la aplicacion efi-
caz del sistema, con una orientacién hacia la mejo-
ra y el aseguramiento de la conformidad con los
requisitos del cliente.

UNE 165011 EX, de Junio de 2005. Etica, sistema de
gestion de las ONG. Elaborada por AENOR y varios
interlocutores de las principales ONG.

Esta norma experimental ha sido elaborada por el
comité técnico AEN/CTN 165 Etica cuya Secretaria
desempena la Asociacion Espafiola de Normaliza-
cién y Certificacion (AENOR).

El objeto de esta norma es definir los requisitos de
un sistema de gestidn ética en las organizaciones sin
animo de lucro, de derecho privado, con personali-
dad juridica propia que con la finalidad de mejorar la
sociedad desarrollan programas de interés general
en el Bienestar Social y Sostenibilidad: accién social,
educacién, sanidad, medio ambiente, cooperacién
para el desarrollo y desarrollo sostenible.

Por su naturaleza y ambito de actuaciéon no son obje-
to de esta norma los partidos politicos, las iglesias, sin-
dicatos, mutualidades, colegios profesionales, clubes
deportivos, entidades financieras no lucrativas.

Orienta sus principios en tres ejes: las personas, la
sociedad y la organizacion, las personas en cuanto
agentes y destinatarios de la actividad de la organi-
zacion, la sociedad a la que la organizacion pertene-
ce, cuyas conductas y realidades pretende mejorar y
a la que rendir cuentas de su actuacion y la propia
organizacion como instrumento operativo de que se
dotan los grupos sociales para su accion.

La consecucién de un adecuado equilibrio entre
estos tres ejes que se retroalimentan reforzandose
entre si es condicidon necesaria para la implantacién
de un sistema de gestién ética". 4

4. NORMA UNE 165011 EX, paginas 7 y 8.



- _
| | | agorasocial

s SERVICIOS INTEGRALES PARA EL TERCER SECTOR
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