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PRESENTACION

a Plataforma de ONG de Accidén Social (www.plataformaong.org) y el Observatorio
de Calidad (www.observatoriodecalidad.org) presentan la “Guia para la elaboracién
de un Plan de Calidad” y el “Caso préactico. Red Impulso”. Ambas publicaciones se
deben considerar como una sola, con ellas pretendemos cerrar un ciclo dentro del progra-
ma para el fomento de la calidad. Esta guia junto a la segunda versién del “Curso Bésico
en gestién de Calidad para ONG de Accion Social” permitira a las organizaciones que las
consulten poder introducirse en este campo llegando incluso a poder elaborar un Plan de

Calidad ellas mismas.

La Plataforma ejecuta desde hace seis afios el programa para el Fomento de la Calidad en
ONG de Accion Social. Programa subvencionado con cargo al Régimen General del Minis-
terio de Sanidad y Politica Social que cuenta ademas con la colaboracion de la Comision
de Calidad del Consejo Estatal de ONG de Accion Social. Dentro de una iniciativa del Con-
sejo Estatal de ONG de Accion Social, en 2003 se crea el Grupo de Trabajo del Plan Estratégi-
co del Tercer Sector que seréa el que determine la metodologia participativa para la elabo-
racion de dicho Plan (http://www.plataformaongs.org/upload/01/06/plan_estrategico_t_sec-

tor-espanol.pdf).

Para la ejecucion del Programa para el Fomento de la Calidad, la Plataforma de Ong se
apoya en determinadas lineas estratégicas de este Plan y en su operativizacion.

Dentro de este Plan se encuentran tres Objetivos Estratégicos que albergan a su vez las
lineas estratégicas sobre las que se sustenta el Programa y que enfatizan sobre determina-
dos aspectos del sector y sobre las organizaciones.

Linea estratégica 4.3. “Aprobar un plan de fomento de calidad para el Tercer Sector de
Accion Social con la perspectiva de valorar la buena gestion, que incluya criterios de coheren-

cia con principios, valores y mision de las ONG”.

Linea estratégica 5.5. “Garantizar, a través de los sistemas de calidad que se implanten en

las ONG, el seguimiento y control de las acciones”.
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Lineas estratégicas 7.3. “Fomentar la incorporacion de sistermas de calidad en las organi-
zaciones, sobre todo en las de menor tamafio” y 7.4. “Procurar la implantacion de los sis-

temas de calidad desde los principios de la transparencia y la responsabilidad social”.

La Plataforma de ONG de Accién Social es una entidad de ambito estatal, privada, aconfe-
sional y sin &nimo de lucro, constituida formalmente en el afio 2000, formada en la actual-
idad por 25 organizaciones no gubernamentales y no lucrativas de ambito estatal. Las Orga-
nizaciones que representan, luchan contra la exclusién social y la discriminacion y repre-
sentan a colectivos muy diversos como infancia y familia, jévenes, mujeres, personas may-
ores, personas con discapacidad, personas con problemas de drogodependencia, personas
afectadas por el VIH sida, pueblo gitano, personas reclusas y exreclusas, personas migrantes

y solicitantes de asilo y desarrollo rural.

Para concluir esta presentacion, comentar que esta gufa y su caso préactico pretenden facil-
itar el camino a las organizaciones de la sociedad civil y a las ONG de accién social cuan-
do decidan iniciar su acercamiento a los sistemas de gestion de calidad, en especial en las

primeras fases de analisis, diagndéstico y planificacion de la calidad.

Para su desarrollo se ha contado con la experiencia del equipo técnico de Sustentia, enti-
dad que colabora con el programa de Fomento para la Calidad prestando servicios de apoyo
técnico a organizaciones de nuestro sector. Su experiencia practica y las lecciones apren-
didas en numerosos proyectos de consultoria, asistencia técnica y formacion especializa-
da en el ambito social durante afios ha facilitado la elaboracion de la guia y del caso prac-

tico que le acompafia.
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INTRODUCCION

ace ya varios aflos que se viene hablando de la calidad como un requisito impres-
cindible en la actuacion de la accion social, como asi lo demanda la sociedad a
las organizaciones que trabajan en este ambito. Actualmente parece plenamen-
te asumido por el sector que el concepto de calidad, orientado a procurar el ejercicio real
de derechos de las personas, no solo no es ajeno a la accién social sino que forma parte
del ADN de la Misién, la Vision y los Valores de todas las organizaciones que desarrollan su
actividad en este ambito. Por ello, la calidad de vida y dignidad de los clientes, beneficia-
rios, usuarios y otras partes interesadas prioritarias deben ser la piedra angular de cualquier

sistema de calidad en las organizaciones de accién social.

El principio de gestion de la calidad, que se fundamenta en la orientacién hacia la satisfac-
cién de expectativas y necesidades de clientes, beneficiarios o usuarios, no es solo impres-
cindible a la hora de evaluar la coherencia entre la accion y la Misién de las organizacio-
nes, sino que también lo es para garantizar la gestion eficiente de los recursos disponibles
y una actuacion responsable consecuente con las demandas de la sociedad civil que las

sustentan.

Para implantar un sistema de gestion de la calidad que resulte eficaz, en cuanto a la mejo-
ra de los derechos de las personas, en el Capitulo |l de esta guia se explican las distintas
fases del proceso de implantacién, pero ya se advierte en el mismo que dicho proceso
requiere de una decision estratégica de la organizacion que afectara a su forma de traba-
jar, y que por tanto requeriréd de una serie de decisiones, cambios formales y mentalidad
que pueden conllevar cierto tiempo. Son muchas las decisiones que hay que tomar y muchas
las actividades que hay que realizar hasta llegar a implantar un sistema que funcione de

forma eficiente y busque la excelencia de manera sistematica.

El primer paso es conocer, a través del andlisis, en qué punto esta nuestra organizacion en
relacién a cada uno de los distintos aspectos de la gestién de la calidad, identificando las
principales deficiencias, carencias y problemas que impiden mejorar la satisfacciéon de los
grupos interesados. En segundo lugar, el analisis nos debe llevar a definir y sistematizar las
posibles acciones de mejora que maximicen el impacto de la accién de la organizacion.
Estas acciones, una vez programadas, priorizadas, valoradas y, en su caso, aprobadas por
los érganos de gobierno de la entidad, conformaréan el Plan de Calidad. Este Plan de Cali-

dad debera ser coherente con los referentes estratégicos de la organizacién y dar respues-
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ta a las necesidades y expectativas de las partes interesadas prioritarias, entre las que des-

tacan los clientes y destinatarios finales de los servicios de las organizaciones.

La finalidad de esta guia es convertirse en un manual de apoyo para que las organizacio-
nes puedan realizar por si mismas su propio Plan de Calidad. Se trata, por tanto, de ofre-
cer una metodologia que de forma sencilla y didactica defina las acciones necesarias para
elaborar dicho plan. Se pretende poner a disposicién de los responsables y técnicos de las
organizaciones los instrumentos y conceptos basicos para desarrollar el modelo definido en
este manual y, por tanto, facilitar la autonomia técnica de las organizaciones. También es
importante entender que la metodologia propuesta es adaptable y modificable en funcion
de las caracteristicas de la entidad, y que no se ha pretendido que sea rigida ni exhausti-
va, dada la diversidad de organizaciones del Tercer Sector. Es importante que cada organi-
zacion adecue lo aqui expuesto a su realidad por tamafio, recursos, madurez de sus siste-
mas de gestion, dispersion geogréfica, etc. No debe asustar que algunas actividades se des-
criban con una profundidad excesiva para una organizacion pequefia, ya que debe enten-
derse el objetivo que hay que cumplir y tratar de adecuar, con légica, las actividades a la

realidad de la organizacion, sus necesidades y los recursos disponibles.

Para la mejor comprension de los conceptos utilizados en esta guifa, es recomendable rea-
lizar el curso o consultar el Manual del Curso Basico en Gestion de Calidad para ONG de
Accién Social .

(1) http://www.observatoriodecalidad.org/recursos/publicaciones/manuales/archivo/36370.html
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN ONG

a implantacion de un sistema de gestion de la calidad es un proceso que supone un

cambio muy significativo en el funcionamiento de una organizacion. Por un lado, lleva

consigo cambios en la planificacion y gestion de las actividades realizadas, que supon-
dran en muchos casos un replanteamiento de las mismas, ademas de una sistematizacion y
documentacién en las formas de trabajo. Pero mas allé de los cambios formales, la calidad
implica una manera distinta de hacer y ver las cosas, una filosofia nueva. Para que esta men-
talidad nueva se instale en la organizacion, debe ser comprendida y asumida por cada una de
las personas de la organizacion. El proceso de implantacion requerira, por tanto, una serie de
decisiones y cambios formales en la manera de funcionar de la organizacion, pero también, y
sobre todo, una interiorizacion de los principios de la calidad, por parte de las personas que
forman parte de la organizacion, que asegure la eficacia y sostenibilidad del sistema de gestion
de la calidad enfocado hacia la mejora continua. Ambas son caras de una misma moneda, y
dado que afectan al corazén mismo de la organizacion, cualquier modificacion sobre ellas debe
enfocarse como un proceso de cambio. En este proceso se deben ir sefialando hitos y objeti-
vos concretos, pero manejando con realismo las expectativas sobre resultados, la inmediatez

en los plazos de implantacion, y la espectacularidad en las mejoras percibidas.

Precisamente el enfoque de mejora continua apunta hacia la constancia y progresion en el
proceso de cambio hacia la mejora, y no tanto hacia un antes y un después, en el que a
partir de un punto de inflexién una organizacion pase de la gestion sin calidad, a la gestion
con calidad de sus actividades y servicios.

De lo dicho anteriormente se desprende la importancia de que el proceso de implantacion
de un sistema de gestion de la calidad sea una decision estratégica de la organizacion. Estra-
tégica en cuanto a que se plantea en un escenario continuado de acciones hacia el largo
plazoy a que afecta a toda la organizacion. Por un lado, requerira del liderazgo de la direc-
cion para asegurar que se aplican los recursos necesarios para desarrollar, operar y man-
tener el sistema de gestion de la calidad, asi como para definir politicas y objetivos de cali-
dady supervisar y revisar todo el sistema de calidad periédicamente. Y, por otro lado, reque-
rirad de la participacion de todas las personas de la organizacion, tanto en la definicién como

en la implantacion y mantenimiento del sistema de gestion de la calidad.

Hasta este momento hemos utilizado el concepto “implantacién de un sistema de gestion

de calidad” para referirnos al proceso a través del cual una organizacién ha establecido
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IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN ONG

unos procesos operativos, de decision, gestion y relacion que estan orientados a mejorar
sistematicamente la calidad de sus actividades para el mejor cumplimiento de su Misién y
el aumento de satisfaccion de sus partes interesadas. Este proceso consta de diferentes
fases y dado que la presente gufa solo cubre una primera parte de este proceso, es objeti-
vo del presente apartado trasladar al lector una vision completa del camino a recorrer por

una organizacion que decide iniciarse en la gestion de la calidad.

A continuacion se presentan las diferentes fases del proceso de implantacion:

En esta primera fase se toma la decisién de iniciar el proceso comunicéndolo a toda la orga-

nizacion y planificando las acciones que se llevaran a cabo.

Primero es necesario conocer cuél es la situacion actual de la organizacion realizando un
analisis de coherencia de sus referentes estratégicos (Mision, Vision, Valores y Estrategia)
frente a las necesidades y expectativas de sus partes interesadas, asi como respecto a los
requisitos de un sistema de gestion de la calidad. El andlisis y el diagndstico deben llevar-

se a cabo con dos enfoques complementarios:

Referentes de la organizacion: definicion o, en el caso de que existan, revision y vali-
dacion de la Misién, la Vision y los Valores.

Despliegue de la estrategia: se trata de identificar cual es la l6gica que lleva desde la
Mision definida por la organizacion a las actividades, a los servicios/proyectos que rea-
liza'y a los resultados e impactos que obtiene. Para ello se realiza, por un lado, un ana-
lisis de coherencia con la Misién y la Estrategia en el despliegue y la planificacién de
las actividades y operaciones, y, por otro, un analisis sobre el origen y aplicaciéon de
los fondos y recursos para contrastar la sostenibilidad de la organizacién e igualmen-
te la coherencia con su Misién y Valores.

Partes interesadas: la organizacién no solo debe ser coherente con sus referentes

estratégicos, también es imprescindible que se oriente hacia sus partes interesadas
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con el fin de cumplir sus compromisos con ellas materializados en sus requisitos, y
asi aumentar su satisfaccion. Para ello deben identificarse cuéles son estas partes
interesadas, cuéles son los sistemas de relacién y participacion que se tiene con cada
una de ellas, cémo se estan midiendo los impactos producidos en estos grupos y su
percepcion y expectativas respecto al trabajo de la organizacion. Para conocer las
necesidades y expectativas de las partes interesadas es necesario llevar a cabo con-
sultas con todas ellas, o al menos desarrollar ejercicios internos de identificacién que
permitan a la organizacion valorar hasta qué punto estas son coherentes con la Mision,
la Vision y los Valores de la organizacion, si estan siendo contempladas en los requi-

sitos definidos, y posteriormente priorizarlas de forma que se lleve a cabo:

La identificacion y priorizacién de expectativas y caracteristicas de calidad rela-
cionadas con ellas
La identificacion de requisitos de calidad en servicios y gestion relacionados de

las expectativas y necesidades

Gobierno de la organizacion

Organizacion: funciones, responsabilidades, comités y grupos

Personas colaboradoras: personal remunerado y voluntarios

Procesos clave y de apoyo

Documentos del sistema de gestion: politicas, procedimientos, etc.
Legislacion y normativa: requisitos derivados de la reglamentacion
Productos y servicios: caracteristicas de Calidad

Sistemas de medicion, andlisis, evaluacion y mejora.

Sistemas de informacion: comunicacion interna y gestion del conocimiento
Comunicacién externa: incidencia, sensibilizacion y captacion

Transparencia y rendicién de cuentas

A partir de este diagnostico, la organizacion deberéa definir acciones de mejora que corrijan
las deficiencias identificadas y prevengan los riesgos, problemas e incoherencias detecta-
das. La planificacion de estas acciones, con la necesaria asignacion de plazos y responsa-

bilidades se convertira en el Plan de Calidad.
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A partir de las acciones descritas en el Plan de Calidad se deben concretar e implantar los
procesos de gestion y toma de decisiones que configuren el Sistema de Gestién de la Cali-

dad de la entidad, que entre otras acciones debe incluir:

La definicion de politicas y normas internas: calidad, recursos humanos, comunica-
cion, compras, relacion con partes interesadas, transparencia y rendicion de cuen-
tas, captacion de recursos, etc.

La definicion del organigrama, responsabilidades y funciones, tanto de los 6rganos
de gobierno como de la gerencia y direccion de la entidad, asi como del resto de pues-
tos que integran el organigrama de la organizacion, incluidos los voluntarios.

El establecimiento de un sistema de gestion por procesos orientado a satisfacer las

necesidades de los clientes y las partes interesadas.

Para ello es necesario entender la cadena de valor de los diferentes procesos, definir las
responsabilidades a lo largo del proceso y asegurarse de que todas las actividades que lo
componen estan correctamente orientadas a la consecuciéon de sus objetivos. Asimismo,
sera conveniente la elaboraciéon de un mapa de procesos donde se identifiquen procesos
operativos, de gestion, de planificacion y de decision, identificando las interconexiones entre

los mismos.

Planificacién de forma sistematica del conjunto de procesos clave necesarios para el
desarrollo de la actividad, identificados y ordenados en el mapa de procesos. Ello supo-
ne la definicion de objetivos, establecimiento de acciones, plazos, recursos necesa-
rios y métodos de evaluacion.

Definicion del sistema de medicién, evaluacién y mejora, a partir de la concrecion
de indicadores en los diferentes procesos orientados a la medicién del rendimien-
to, percepcion e impacto de los mismos. Asimismo se define coémo se llevara a cabo
el proceso de auditoria interna y el de revisién del sistema por parte de la direc-
cion.

Elaboracion de la documentacion y del sistema de gestién y control de la documen-
tacion que facilite la toma de decisiones y el conocimiento de si las actividades des-

arrolladas cumplen con las politicas, objetivos y disposiciones planificadas.
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En esta fase se debe valorar si el sistema implantado facilita informacién sobre si la organi-
zacioén funciona de acuerdo a lo establecido por el sistema de calidad, genera registros de
calidad fiables y de utilidad para la toma de decisiones o las personas de la organizacién

trabajan conforme a lo descrito en la documentacién del sistema.

También deben ajustarse en esta fase las previsiones de recursos necesarios, tanto huma-
nos como materiales, valoradas en el presupuesto elaborado en la fase anterior. Resulta
muy adecuado elaborar un plan de contingencias con el que la organizacion prevea alter-
nativas a posibles desviaciones y provisione los recursos suficientes para garantizar la implan-

tacion del Plan de Calidad.

A partir de los indicadores definidos para cada uno de los procesos, la organizacion debe
establecer un sistema que le permita obtener periddicamente datos sobre la calidad de sus
servicios y operaciones. Es importante que el sistema facilite que la informacion llegue de
manera eficiente, fiable y en tiempo para que tenga valor a la hora de determinar cuéal es la
situacion real de la caracteristica de calidad que se trata de medir. En la medida en que los
procesos se repiten, los indicadores miden los resultados obtenidos en aspectos de desem-
pefio o rendimiento, satisfaccion y percepcion o impacto.

Ademas, la organizacion establece auditorias internas que verifican el cumplimiento de los
requisitos del sistema de calidad. Para ello, deben definirse: el procedimiento y criterios de audi-
torfa, periodicidad y capacitacion para los auditores internos. El resultado de las auditorfas iden-
tificara no conformidades detectadas respecto a los requisitos del sistema de calidad definido,
asi como un plan de acciones correctoras y preventivas. Estas también pueden ser encarga-
das a otra entidad, o ser realizadas para verificar o certificar por parte de otra institucién el cum-

plimiento de unos requisitos; en este segundo caso se denominarian auditorfas externas.

Los resultados, tanto del sistema de indicadores como de las auditorias, seran informacion

basica para la fase de revision del sistema de la calidad por parte la direccion.
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Periédicamente, aconsejable al menos una vez al afio, la direccién de la organizacion debe revi-
sar la eficacia del sistema de gestion de la calidad para alcanzar los objetivos establecidos. Para
realizar la revision del sistema, se tendran en cuenta: los resultados de las auditorias internas
y externas; las medidas de la satisfaccién de clientes, profesionales, voluntarios y otras partes
interesadas relevantes; el sistema de quejas; las investigaciones y estudios; el desempefio en

los distintos procesos y servicios; y el grado de cumplimiento de los objetivos definidos.

Se realizara el seguimiento de las acciones derivadas de revisiones anuales y se tendran en
consideracion las acciones correctoras y preventivas, los indicadores de desempefio (ope-
rativo, social, ambiental o econémico...), asi como cualquier otra informacion relevante,
como puede ser el resultado de los analisis realizados en la organizacion sobre eficacia de
la estrategia, las politicas y normas o el cumplimiento de los compromisos (legales o volun-

tarios) asumidos frente a las partes interesadas para futura aplicacion de mejoras.

Como resultado de la revision se podréa identificar la necesidad de cambios en el sistema
de gestion de la calidad o en alguno de sus componentes. Se recomienda conservar los
registros de estas revisiones, en los que se recogeran las decisiones sobre las acciones nece-
sarias para realizar los cambios en el sistema de calidad, con el fin de retroalimentar el sis-

tema de informacion.

En esta revision se lleva a cabo una evaluacion de los resultados obtenidos en comparacion con
los objetivos fijados, se analizan las causas de las desviaciones, se plantean posibles modifica-
ciones al sistema de la calidad definido en el punto 2, y se definen nuevos objetivos, completan-
do de esta forma el ciclo de mejora continua. Tras esta revision se establecen nuevas acciones

en las que se especifican responsabilidades, plazos y recursos asignados para cada accion.

Adicionalmente y a lo largo de todo el proceso, es necesario que la organizacion facilite la
formacién necesaria a las personas de la organizacién para que puedan realizar sus fun-

ciones tal y como el sistema de gestion de la calidad requiere.
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Deben ser identificadas las necesidades de formacion de las personas, en base a las res-
ponsabilidades que deben asumir, asegurando que durante todo el proceso de implan-
tacion se acompafia con acciones formativas adecuadas a las actividades que se deben
llevar a cabo en cada fase del proceso. En un primer momento sera muy importante la
formacion de las personas clave en el lanzamiento del proceso de implementacién, prin-
cipalmente del equipo directivo. De forma general, todo el personal debe tener forma-
cién sobre aspectos basicos de la gestion de la calidad para que, entendiendo la finali-
dad y utilidad del sistema de gestion de la calidad, se impliquen en su implantacién y

mejora continua.

También es necesario formar a los mandos intermedios en gestién por procesos, indicado-
res y mejora continua, de forma que se pueda acometer la planificacién de los procesos
con las personas de la organizacion que los estén gestionando o supervisando. Asimismo,
hay que formar a las personas que vayan a realizar las auditorias internas. La planificacion
de estas actividades de formacién sobre aspectos de la gestion de la calidad deberia incor-
porarse al Plan de Formacion de la organizacion, de manera que opere en el mismo ciclo
de planificacion identificando necesidades, planificando, ejecutando y revisando los resul-

tados de manera sistematica y periédica.

La implantacion de un sistema de gestion de la calidad no requiere de un reconocimiento
o certificacion de tercera parte. La certificacion es una decision que muchas ONG toman,
una vez implantado su sistema de gestion de la calidad, para que sea reconocido por ter-
ceros el cumplimiento de determinados requisitos. Tal hecho puede venir condicionado y
motivado, por ejemplo, por ser valorado positivamente en concursos publicos para la adju-
dicacién de la prestacién de servicios sociales o en convocatorias de algunos financiado-
res, pero la existencia e intensidad de estos incentivos es muy diversa, dependiendo del

contexto social, geografico, administrativo, politico y sectorial.
En cualquier caso, es importante que, para dar el paso a la certificacion, el sistema de ges-

tién de la calidad haya completado al menos el primer ciclo antes descrito, previa revision

del mismo por la direccion.
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La certificacion del sistema se realiza en base a una norma, estandar o documento téc-
nico concreto, por lo que la organizacién tiene que analizar cuél es el grado de cum-
plimiento de los requisitos establecidos por la norma que haya elegido. Si todo el pro-
ceso de implantacién se ha orientado al cumplimiento de una norma especifica, enton-
ces esta informacién vendra dada por el resultado de las auditorias internas y la revi-
sién del sistema, de otra forma sera necesario realizar esa evaluacién previa para enten-
der en qué situacién se encuentra la organizacion, de cara a superar una auditoria
externa de certificacion. Es importante que el paso hacia la certificacion se lleve a cabo
cuando la organizacién esté preparada, pues el proceso de certificacion exige bastan-
tes recursos econémicos y humanos, y puede suponer un esfuerzo importante para
muchas ONG.

El siguiente paso es elegir una entidad con prestigio, ya sea por su reputacion o su acredi-
tacion entre las partes interesadas relevantes, para emitir certificados de acuerdo a la nor-
ma o estandar elegido, de manera que el certificado tenga el reconocimiento social que se
desea. Una vez hecha la solicitud de certificacion a la entidad elegida, la organizacion remi-
tira la documentacion del sistema de gestion de la calidad para que el auditor asignado al
expediente haga un primer estudio de la misma. Este estudio de la documentacion se sue-
le acompafar de una visita previa del auditor a la organizacién para tener una primera toma
de contacto. Con la informacién recabada, el auditor emite un informe en el que da cuen-

ta de los pasos y plazos para iniciar el proceso de certificacion.

Posteriormente se planifica la auditoria, en la que el auditor buscara evidencias de que el
sistema de gestion de la calidad cumple los requisitos de la norma que ha de certificar. Estas
evidencias pueden ser tanto documentales como visuales o verbales. A partir de su visita y
entrevista con las personas de la organizacion, el auditor redacta un informe donde recoge
las no conformidades detectadas respecto a la norma que ha de certificar, asi como otras
observaciones sobre aspectos que deben mejorar. Una vez que la organizacion recibe el
informe de auditoria, define un plan de acciones correctoras que den solucién a las no con-
formidades detectadas por el auditor. El informe de auditoria y el plan de acciones correc-
toras seran valorados por el comité de certificacion de la entidad certificadora para tomar
la decisién sobre la certificacién del sistema de gestién de la calidad de la organizacion.
Sobre los certificados de calidad de los sistemas de gestién de la calidad se suelen realizar

seguimientos anuales y se renuevan a los tres afos. Esto supone que cada afio se realiza-
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ra una auditoria de seguimiento de menor duracion y profundidad, y que cada tres afios se

llevara a cabo un proceso similar al de la primera concesion del certificado.

;Cuénto tiempo puede suponer todo este proceso? Es una pregunta dificil de contestar pues
depende del tamafio de la organizacion, de su dispersién geografica, de la cantidad y com-
plejidad de los procesos, de su organizacion y gobierno, del equipo humano y su capacita-
cion y motivacion, de hasta qué punto existe un equipo directivo capaz de liderar el proce-
s0, de los recursos aplicados al proceso de implantacion, etc. Todas ellas son variables que
pueden modificar totalmente los plazos previstos, por eso ha de tomarse la siguiente esti-

macioén de tiempos (en meses) en términos Unicamente orientativos.

. Analisis y diagnéstico: Plan de Calidad, del mes O al 2
. Desarrollo: del mes 3 al 6

. Implantacién y gestion: del mes 5al 11

. Medicioén y evaluacion: del mes 5 al 11

. Revision del sistema: del mes 11 al 12

. Formacioén: continua y adecuada a las necesidades, desde el primer mes

N OO oA W NN

. Certificacion: del mes 12 al 15
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as organizaciones que entran en contacto por primera vez con la gestion de la cali-
dad van a encontrar en la gufa una herramienta Util y necesaria para el desarrollo
del proceso inicial hasta alcanzar el primer Plan de Calidad. El alcance se centra,
en esa primera fase de contacto, por los sistemas de gestién y la incorporacién del enfoque
de calidad en todas las areas de gestion y direccion de la organizacion. El presente docu-
mento apoyaré a las entidades para afianzar los conocimientos sobre el comportamiento
organizacional y los mecanismos de satisfaccién de las necesidades y expectativas de sus

partes interesadas, en especial de sus clientes finales.

El punto de partida es el diagndstico de la situacion actual de la organizacion. A través de
un analisis de su identidad y vision estratégica —desde el enfoque interno de los propios
miembros de la organizacion hasta el externo de sus principales clientes y partes interesa-
das—, la guia orientara a la organizacion sobre las fases y acciones que ha de desarrollar
para llevar a cabo este proceso de diagndstico y reflexion, paso previo y necesario para la

elaboracion del plan de calidad.

Para facilitar la comprension y el seguimiento de esta guia, tanto desde el punto de vista ted-
rico como a la hora de aplicar la metodologia descrita al caso practico propuesto, se han estruc-
turado las distintas fases del proceso de implantacion de acuerdo a la siguiente codificacion:
1. Fase de lanzamiento (L)

1.1. Decisién de iniciar el proceso y comunicacion

1.2. Planificacion de actividades del proyecto, plazos, responsabilidades y recursos asig-

nados

2. Fase de identificacion, analisis y diagndstico (IAD)

2.1. Actuacién coherente con los principios y valores de la organizacion

2.1.1. Referentes de la organizacion: Mision, Vision, Valores y Estrategia
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2.1.2. Despliegue de la estrategia: de la Mision a las actividades, servicios/proyec-

tos y sus resultados
2.2. Legitimacion social e integracion estratégica de la organizacion con las partes interesadas
2.2.1. Partes interesadas: identificacion, necesidades, expectativa, sistemas de rela-

cion y participacion

2.3. Organizacioén de los recursos humanos
2.3.1. Gobierno de la organizacion
2.3.2. Organizacion: funciones, responsabilidades, comités y grupos
2.3.3. Personas colaboradoras: personal remunerado y voluntarios
2.4. Organizacién de actividades: gestion por procesos y gestion documental
2.4.1. Procesos clave y de apoyo
2.4.2. Documentos del sistema de gestion de la calidad
2.5. Gestion de productos y servicios
2.5.1. Legislacion y normativa: requisitos derivados de la reglamentacion y compro-
misos voluntarios
2.5.2. Los productos y servicios: caracteristicas de calidad
2.5.3. Sistemas de medicion, andlisis, evaluacion y mejora
2.6. Sistemas de informacion
2.6.1. Sistemas de informacion: comunicacion interna y gestion del conocimiento
2.6.2. Comunicacion externa: incidencia, sensibilizacion y captacion

2.6.3. Transparencia y rendicion de cuentas
3. Fase de planificacion, seguimiento y evaluacion (PSE)

3.1. Elaboracion del Plan de Calidad
3.1.1. Definicién de acciones para la implantacion del Plan de Calidad, solucion
de los problemas y satisfaccion de las necesidades y expectativas de las par-
tes interesadas
3.1.2. Prioridad de acciones en funcion de su impacto, viabilidad, importancia
estratégica u otros criterios
3.1.3. Definicién de plazos, responsabilidades y recursos necesarios para llevar a

cabo las actividades del Plan de Calidad
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3.2. Seguimiento y evaluacion del Plan de Calidad
3.2.1. Actividades de seguimiento del avance del Plan de Calidad
3.2.2. Actividades de evaluacion del Plan de Calidad

La gufa persigue realizar un analisis de la organizacién para identificar posibles mejo-
ras en la gestion de la organizacion desde el enfoque de calidad, partiendo de dos posi-

ciones:

|. La realizada desde la organizacién, a través de la reflexion de los referentes estraté-
gicos y los documentos de identidad, que la posicionan en una realidad operativa
sobre lo que quiere ser, y la planificacién de los objetivos y metas que quiere alcan-

zar en un futuro proximo para conocer adénde quiere llegar.

. La vision de los clientes principales y demas partes interesadas, a través del ana-
lisis de sus expectativas y necesidades respecto de la organizacion, los mecanis-
mos de relacion y las variables que afectan a la cobertura de las expectativas iden-
tificadas.

Durante la fase de diagnostico se realiza el analisis de los diferentes aspectos de la gestion
de la organizacion, identificando mejoras desde el enfoque de calidad. También en planifi-
cacion se hace el contraste de las dos posiciones para asegurarse de que se encuentran
recogidas todas las areas de mejora y estan cubiertos todos los aspectos en la gestion de la

organizacion.

Busqueda de soluciones adecuadas: existe una enorme diversidad entre las organizacio-
nes que trabajan en el &mbito social, por su tamafio, capacidades del equipo humano, recur-
s0s, trayectoria, etc. Por ello, es necesario adecuar las propuestas a las necesidades y capa-
cidades reales de la organizacién para que supongan en todos los casos una mejora de la
eficiencia y de la prestacion de los servicios. Se evitara, por tanto, que la implantacién de
un sistema de gestion de calidad suponga una burocratizacion de la organizaciéon con un

coste de recursos de implantacién que haga inviable el proyecto.
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Proceso participativo y conjunto: en el disefio de soluciones, dado que se trata de la fase
inicial de un proceso de implantacion de un sistema de calidad, hay que tener en cuenta
que el éxito del proyecto depende directamente del grado de apropiacion e implicacion de
las personas de la organizacion en el mismo. Se trata de elaborar un Plan de Calidad de la
propia organizacion que sea el resultado de los trabajos de reflexion y participacion de todas
las personas que estan implicadas en la gestion de los servicios, proyectos y programas, o

en el cumplimiento de la Misién, la Vision y los Valores de la organizacion.

Impacto sobre la calidad de los servicios: a través de la incorporacién de caracteristi-
cas de calidad que supongan una mejora en la gestion o produccion de servicios, pro-
ductos y procesos, y cuyo resultado final se vera reflejado en la mejora de la calidad de
vida de los clientes finales de la organizacion, y por tanto en la mejora en el ejercicio de

sus derechos.

Esta gufa es un modelo que busca ayudar a la persona o al equipo que pretende iniciar el
proceso de definicién e implantacion de un sistema de gestion de la calidad adecuado a la
realidad de la organizacion. Por tanto, debe ser siempre entendida como una guia orienta-
dora, donde figuran distintas actividades y herramientas potencialmente aplicables depen-
diendo de cada organizacion y contexto. Es posible que en la realizaciéon del diagnéstico y
el plan de mejora se evidencie que no todas son aplicables y oportunas a la realidad de su
organizacion. En este sentido, en ningln momento debe interpretarse esta guia como una
norma o estandar definitorio de los requisitos que debe satisfacer un sistema de gestion de

la calidad.

Por otro lado, las personas usuarias de la guia deben ser conscientes de que el alcance de
la misma se limita a un estadio inicial del proceso de definicion, implantacién y gestion efi-
caz de una sistema de calidad en organizaciones no lucrativas. Estas actividades son uni-
camente las relacionadas con la identificacién, el analisis, el diagndéstico y la elaboracién
de una planificacién para la mejora de la calidad de su gestion. Por tanto, las fases poste-
riores de desarrollo del sistema de calidad, implementacion, gestion, evaluacion, medicion,

analisis, mejora o cualquier otra fase referida a reconocimientos por tercera parte o certifi-
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cacion, no estan incluidas en esta guia. No obstante, estas actividades posteriores se han
tenido en cuenta a la hora de desarrollar la metodologia descrita con el fin de preparar y

facilitar el desarrollo eficaz en futuras etapas.

La metodologia descrita en la guia no se ajusta a ninguna de las normas, modelos o estan-
dares de gestion de la calidad conocidos e implantados por las organizaciones del Tercer
Sector. La metodologia puede ser considerada como transversal a cualquiera de estos
modelos, por lo que en todas sus fases incorpora principios, criterios, aspectos y requisi-
tos de los distintos estandares de calidad. Esta aproximacion busca trabajar sobre una l6gi-
ca comun que existe en el conjunto de normas y modelos de gestion de calidad, con el fin
de que esta fase de diagnostico y planificacion sea adecuada independientemente del ins-
trumento que se decida utilizar como referencia del sistema de gestién en la organizacion.
En este sentido, los principios de calidad comunes son transversales tanto en la fase des-
crita en la gufa (anélisis, diagnoéstico y planificacion de la calidad), como en el resto de las
partes del Modelo de implantacién de un sistema de gestion de calidad (desarrollo, implan-
tacion y gestion, medicion y verificacion, revision del sistema, certificacion, formacién), no

descritas en esta guia.

La gufa consta de una parte metodoldgica que trata de describir las actividades que hay
que desarrollar desde la decisién de iniciar el proceso de definicién e implantacion de un
sistema de gestién de la calidad, y de una parte préactica que busca que el lector pueda apli-
car la metodologia descrita, asi como las herramientas sugeridas. Para ello se emplea la
metodologia del caso, donde se plantean dilemas y actividades que deben resolverse en el
contexto de una hipotética organizacion. Las actividades se estructuran en dos partes fun-
damentales: una de analisis y diagnostico, en la que se busca de forma practica identificar
aspectos relevantes, problemas, retos o debilidades de la organizacion, y otra relacionada
con el despliegue de la estrategia de la misma y lo relacionado con la gestién de las ope-

raciones (proyectos y prestacion de servicios).

Las actividades siguen una estructura similar con el fin de facilitar su desarrollo, y aunque
no todas ellas deban ser entendidas como necesarias para cualquier organizacion, si deben
ser tomadas en consideracién. Para facilitar la descripcién de cada una de las actividades,
se han establecido los siguientes epigrafes que no necesariamente estan desarrollados en

todas las areas, pero que mantendran un esquema similar al que se indica a continuacion:
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Objetivos: se refiere a los objetivos fundamentales que busca obtener esta actividad.
Los objetivos pueden ser varios, y pueden estar relacionados con resultados concre-

tos o simplemente con resolucion de dilemas que se plantean.

Informacion para considerar: se refiere a informacion, incluida en documentos o
recogida mediante actividades, que se considera necesaria para realizar la actividad.
En algunos casos se citaran informaciones o documentos concretos, pero no debe
ser considerada como un listado exhaustivo o limitativo al respecto, sino que debe
incorporarse cualquier otra que se considere que aporta mayor eficacia a la activi-

dad en la consecucion de sus objetivos.

Descripcion de las actividades: se busca describir de forma pedagdgica no solo las
actividades y como deben ser desarrolladas, sino en muchas ocasiones las razones
fundamentales por las que se desarrollan. La descripcién de las actividades busca
ser lo mas concreta y practica posible; no obstante, debe ser siempre interpretada
desde la realidad de la organizacion, no considerandola como limitativa a adapta-
ciones mas oportunas y eficaces con la misma. Es frecuente que en la descripcion
de la actividad se haga mencién tanto a la informacién necesaria y los resultados
esperados como a las herramientas y dinamicas que se proponen para su aplica-
cion y a las acciones posibles que se pueden llevar a cabo en relaciéon con la acti-
vidad. Esta seccion se ha dividido en tres apartados: identificacion de la informa-
cion necesaria previa para realizar la actividad, analisis de la informacion recopila-
da en la identificacién conforme a unos criterios, y acciones posibles resultantes
de dicho analisis. En algunas actividades se plantean preguntas, reflexiones o comen-
tarios en relacion con algunas dudas y con las dificultades que se pueden dar de
manera habitual en la actividad. En este sentido, se busca prevenir y aconsejar a la
organizacion sobre las mismas, haciéndole participe de que se tratan de dilemas

comunes en este proceso.

Resultados esperados: se indican los resultados que se buscan con el desarrollo
de la actividad. En muchas ocasiones se les da un nombre genérico que no tiene
porqué coincidir con el empleado por la organizacion. Por otro lado, también pue-
den producirse, por el desarrollo de la actividad, otros resultados valiosos para la

organizacion pero que no han sido identificados en la metodologia. Los resultados
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esperados de distintas actividades pueden ser o incluir informaciéon que se consi-
dera necesaria para la realizacion de otras actividades. Algunos resultados espera-
dos pueden venir de la aplicacion de las herramientas del modelo; otros pueden ser
simplemente una serie de dilemas contestados o argumentados, otros informes o
tablas con datos interpretadas, dependiendo de cada actividad y caracteristicas de

la organizacion.

Herramientas para utilizar como apoyo: la metodologia incluye y referencia a forma-
tos de hojas de analisis, recoleccion de resultados, indice de contenidos para docu-
mentos, etc., que se han considerado potencialmente Utiles, para la realizacion de
las actividades. No obstante, se deben considerar siempre como opcionales, y reco-
mendadas, pero no como requisitos imprescindibles para realizar las actividades.
Estas herramientas y formatos deberan ser adaptados, desarrollados o modificados
de la forma que més se ajuste a la realidad de la organizacion y a la informacion de
contexto de la misma. No todas las actividades tendran referenciadas herramientas.
Obviamente, se pueden y se deben emplear otras herramientas que la organizacion

considere apropiadas y adecuadas para obtener los objetivos de la actividad.

Dinamicas de trabajo: la metodologia incluye, cuando se considera oportuno por la
naturaleza de las actividades, alguna propuesta de uso de una dinamica de trabajo,
y se ofrece explicacion de como llevar a cabo la dinamica de trabajo. Estas dinami-
cas pueden ser: trabajo en grupo, decision y consenso, elaboracion de documentos
clave, participacion, encuestas y sistemas de deteccion de percepciones, etc. En
algunas ocasiones pueden venir referenciadas algunas publicaciones o documentos
que expliguen mas en detalle y profundamente estas dinamicas. Desde la guia solo
se pretende aportar algunos consejos de cémo aplicarlas en el contexto de las acti-
vidades y objetivos recogidos en la misma. Ademas, se identifican los principales
participantes, asi como sus papeles en ellas y los conocimientos necesarios o reco-
mendados para conseguir de manera eficaz los objetivos y resultados buscados en
ellas. Como es razonable, la identificacion de perfiles y papeles debe ser siempre
interpretada en la realidad de la organizacién, usandose en la Guia descripciones y
denominaciones genéricas. La Guia solo pretende dar enfoques indicativos que pue-
dan servir a la organizacion. Por ello, no deben nunca interpretarse como limitativos

en las actividades los consejos sobre participantes, papeles o perfiles.
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DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

Las organizaciones sociales cada vez actlan en contextos mas exigentes socialmente, e
incluso en mercados competitivos; ademas, debido a su Misién, aspiran a mejorar las for-
mas de trabajo para satisfacer las expectativas y necesidades de sus partes interesadas de
una manera mas eficaz y eficiente, y esto hace que la cultura de la calidad se asuma como
propia. La implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad es un reto para todas las
organizaciones. Si bien, en la gestién organizacional es comUn que sean los equipos de ges-
tién los que lleven a cabo la introduccién de mejoras en los procesos de trabajo, pues ellos

son los primeros en identificarlas, promoverlas y realizarlas.

Cuando se trata de retos que implican cambios en la cultura de la organizacion, estamos
ante una decision estratégica y corresponde a los 6rganos de direccion de la entidad asu-
mir, liderar y protagonizar un papel activo en la gestion del proceso. Cuando una organiza-
cion reune las condiciones previas para iniciar el proceso de implantacion de un sistema
de gestion, es necesario que la Direccion adopte esta decision de manera estratégica, ya
que afecta a toda la organizacion y supone la necesidad de contar con un horizonte tem-
poral para el despliegue de acciones. Ademas, para asegurar el éxito en el proceso de
implantacion, la Direccion debe contar con una vision clara y constante de lo que represen-
ta convertirse en una organizacion de calidad, y es necesario que sea comunicado a la orga-
nizacion. Asimismo, debe mostrar un compromiso duradero con las acciones de mejora,
consideradas como estrategia clave en la que se debe asegurar que se aplican los recur-
s0S necesarios para desarrollar, operar y mantener un sistema de gestion de la calidad ade-

cuado y eficaz.

Tras la decision y comunicacion de la decision de iniciar el proceso de implementacion,
todo el equipo debe recibir formacién en calidad, aspecto que promueve la participaciéon y
el entusiasmo por un proyecto comun. La formacién tendra que mostrar cémo aplicar la
calidad en las diferentes tareas, facilitando un enfoque y lenguaje claros y comunes, pro-
curando adaptarla a la organizacién, para que las personas que reciban la formacién com-
prendan el significado y finalidad de la implantacion de un sistema de calidad. De igual

manera es importante que la direccion reconozca los éxitos y esfuerzos realizados por las
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personas. Tendra que existir una comunicacion abierta en todas las direcciones respecto
al liderazgo del proceso de calidad, su progreso, sus problemas, sus dudas y sus barreras.
Para facilitar el trabajo, se nombrara un responsable que liderara el proceso y contara con
el apoyo de un grupo de trabajo que asumira las funciones y responsabilidades de un comi-
té de calidad en la preparacion de las actividades y la realizacion de los talleres durante el

proceso de implementacion.

La guia se presenta como una herramienta metodoldgica para el proceso de implantacion
del sistema de gestion de la calidad. El objetivo principal se centra en obtener al final del pro-
ceso un plan de calidad consensuado por las personas de la organizacion. El proceso se ini-
cia con la designacion de un responsable que lidere el proceso y la asignacion de un grupo
de trabajo que, a modo de Comité de Calidad, dinamizaran las actividades y lograran con su
motivacion la implicacion del resto de los equipos. Su funcién principal consistira en prepa-
rar y analizar la documentacién sefialada en la Fase de identificacién, analisis y diagnés-

tico (IAD) para facilitar el trabajo posterior durante la realizacion de los talleres.

En la descripcion de las actividades que se detallan a continuacion se recogen diferentes
herramientas y metodologias, aunque en la mayoria de las acciones se ha definido la rea-
lizacién de talleres de trabajo como el mejor método para alcanzar los objetivos marcados
en cada etapa. Se ha optado por ofrecer una informacion pormenorizada por actividad, para
que el grupo de trabajo disponga de una vision detallada del alcance de cada accién y pue-
da adaptar y planificar las actividades segun los recursos disponibles, tiempo de dedica-
cion, intensidad del trabajo, etc. Sin embargo, a la hora de llevar a cabo las actividades des-
critas en la guia, es preciso matizar que, para ser efectivos, se pueden agrupar muchas de

las actividades para desarrollarlas paralelamente durante la realizacion de los talleres.

Durante los talleres, los participantes analizaran, debatiran y alcanzaran consensos sobre
los dilemas planteados por el grupo de trabajo o persona encargada de preparar el mate-
rial del mismao. El proceso estara liderado por un moderador que buscara alcanzar el mayor

consenso en la realizacion de las actividades. Para llevarlo a cabo, hay que diferenciar:
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1. La preparacion de la informacién, que llevara a cabo el grupo de trabajo en dias
previos a la realizacion del taller. Ademas, se encargara de preparar la sesion de
taller con la seleccion de participantes, dilemas que haya que trabajar, material nece-
sario, etc.

2. Taller de trabajo, en el que se desarrollara el analisis segln las actividades prepa-
radas por el grupo y se diagnosticaran las areas de mejora. El taller tendréa la dura-
cion aproximada de una jornada normal de trabajo que se repartird segun las acti-

vidades y recomendaciones ofrecidas en la guia.

Hay que matizar que aunque se decida alterar el orden de las secciones que se van a ana-
lizar, es imprescindible empezar a realizar el trabajo por el anélisis estratégico de la organi-
zacion, ya que los resultados obtenidos durante este proceso influyen e inciden directamen-

te en el trabajo posterior del analisis de la gestion de la organizacion.

En un primer taller (Taller 1) se puede realizar la Fase IAD de la Gestion Estratégica de la
organizacion, que comprende:
a) Referentes de la organizacion: Mision, Vision, Valores y Estrategia
b) Despliegue de la Estrategia: de la Mision a las actividades, servicios/proyectos y sus
resultados
c) Partes interesadas: identificacion, sistemas de relacion y participacion, y medicion
de impactos y percepciones

El siguiente taller (Taller 2) estara enfocado al andlisis de la Gestion de la Organizacion.
Aunque en principio podria realizarse en una misma sesion de trabajo, quizas sea necesa-
rio, para organizaciones medianas y grandes, afiadir una jornada mas de trabajo, segun el
numero de participantes y dimension de la organizacion. En él se pueden agrupar los
siguientes aspectos:

a) Gobierno de la organizacién

b) Organizacion: funciones, responsabilidades, comités y grupos

c¢) Personas colaboradoras: personal remunerado y voluntarios

d) Procesos claves y de apoyo

e) Documentos del sistema de gestion: politicas, procedimientos, etc.

f) Legislacion y normativa: requisitos derivados de la reglamentacién

g) Los productos y servicios: caracteristicas de Calidad
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h) Sistemas de medicion, analisis, evaluacion y mejora
i ) Sistemas de comunicacion interna y gestion del conocimiento
j) Comunicacion externa: incidencia, sensibilizacion y captacion

k) Transparencia y rendicion de cuentas

Por ultimo, en la Fase de planificacion, seguimiento y evaluacién (PSE) se podré llevar a
cabo un ultimo taller (Taller 3) en el que, a través de una puesta en comun, los equipos de
direccion y gestién tomarén decisiones sobre la elaboracién del Plan de Calidad:
a) Definicion de acciones para la solucion de los problemas y satisfaccion de las nece-
sidades y expectativas de las partes interesadas
b) Priorizacién en funcién de su impacto, viabilidad, u otros criterios
¢) Acuerdo sobre los plazos, responsabilidades y recursos necesarios para llevar a cabo
las actividades del Plan
d) Actividades de seguimiento del avance del Plan de Calidad

e) Evaluacién del Plan de Calidad

2. Fase de identificacion, analisis y diagnéstico (IAD)
ENFOQUE ESTRATEGICO
2.1. Actuacion coherente con los principios y valores de la organizacién
2.1.1. Referentes de la organizacion: Mision, Vision, Valores y Estrategia
Objetivos
Asegurar que la organizacion cuente con unos referentes estratégicos consensuados y actua-
lizados. Por lo que se procedera a su definicién o, en el caso de que existan, revision y vali-
dacion de la Mision, la Vision y los Valores.
Informacion para considerar

» Si estos referentes, Mision, Visién, Valores, ya existen, se utilizaran como punto de

partida del analisis, asi como cualquier otro documento que se utilizase para su redac-

cion.

GUIA PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE CALIDAD E



DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

Estatutos de la organizacion en los que se detalla cual es el objeto social.

Cualquier otro documento elaborado por la organizacién en el que se recojan defini-
ciones generales de la organizacion sobre cual es su naturaleza, cuales son sus obje-
tivos, cuales son sus beneficiarios o usuarios prioritarios, qué tipo de proyectos des-

arrolla o servicios presta, etc.

Descripcion de las actividades

Que la organizacion cuente con unos referentes estratégicos consensuados es imprescindible
para comenzar con el proceso de implantacion de un sistema de gestion de la calidad, pues,
Ccomo veremos en la siguiente accion, todo el sistema de gestion debe estar orientado al mejor
cumplimiento de su Mision y Visién, siempre de acuerdo con los valores de la organizacion. Se
trata, por tanto, de acordar de manera consensuada cudl es el objetivo Ultimo de la organiza-

cién, para poder orientar de manera coherente todas sus actividades hacia su consecucion.

Para ello, la organizacion debera identificar si cuenta con:

La Mision, que describe el prop6sito genérico de la organizacion. Es su fin social y su
razén de ser. Es el punto de referencia de todas las acciones llevadas a cabo. Es aque-
llo que define el nlcleo de la actividad: lo que es y lo que no es, el objeto de la orga-
nizacion. Ayuda a la organizacién a centrarse en su actividad, ya que expresa el por
quéy para qué de su accion cotidiana y la legitima por la necesidad que satisface. En
realidad, expresa el compromiso de la organizacién con su entorno.

La Visién describe como desea ser la organizacion en el futuro. Significa construir una
imagen de la organizacién y su entorno que sirva de guia para modelar de forma cohe-
rente la estrategia y la toma de decisiones, y que esté en consonancia con los fines
sociales de la entidad expresados en los estatutos. Una visién compartida de futuro
es tan importante como la Mision.

Los Valores describen un compromiso con un determinado comportamiento de la
organizacion, asi como un compromiso de las personas de la organizacion que deter-
minan sus decisiones y todas sus relaciones. Son convicciones muy profundas de que
determinados modos de conducta, acciones o finalidades son preferibles a sus con-
trarios. Son el fundamento ultimo de los comportamientos humanos. Crean identidad

y marca cultural en los grupos y las organizaciones. Expresan lo que consideramos
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valioso, estimable y digno de ser honrado. Se convierten en elecciones estratégicas
con respecto a lo que es adecuado para conseguir nuestros fines. Provienen de supues-

tos basicos, principios o creencias sobre la naturaleza humana y su comportamiento.

Para llevar a cabo el analisis es necesario que la organizacion realice primero la redaccion,
si no estan ya definidos, o que lleve a cabo la revision, teniendo en cuenta las valoraciones

gue se proponen a continuacion.

En caso de no tenerla, conviene definir la Misién de manera precisa y clara. En el &mbito
de los servicios sociales, la precision en la definicion es muy importante, a fin de evitar ale-
jamientos del nucleo y sentido de la actividad propia. La formulacién que se decida deter-
minara una intencionalidad en la accién, una precisa percepcion del cliente-usuario y un
compromiso ético. Debe tener una intencionalidad a largo plazo, aunque es revisable por

cambios de contexto o necesidades de los usuarios.

La Mision tiene una importancia central en la organizacion, ya que en un futuro se acudira
a ella como referencia para:

Definir los objetivos estratégicos y campos de actuacion.

Identificar a los beneficiarios de sus actuaciones.

Gestionar conflictos relacionados con la independencia y la financiacion de la ONG.

Analizar la idoneidad de alianzas estratégicas con otras organizaciones.

Comunicar a las partes interesadas lo que es la organizacion.

Interpretar y definir criterios sobre las posibles tensiones o puntos de friccion entre

variables de la gestion.

El aspecto mas importante a la hora de la redaccién de la Misién es que la organizacion se
sienta representada por ella, que exista un consenso entre las personas que ostentan la
representacion de la soberania de la organizacién, generalmente Junta Directiva, de que
las palabras elegidas representan de manera sintética qué es la organizacion. Por ello, aun-
gue a continuacion se propongan algunos conceptos para incluir en la redaccién de la
Misién, no deben ser tomados como una lista cerrada de conceptos que reflejar ordenada-
mente en la redaccion de la Mision; cada organizacion debe redactar su propia Mision, pues

mostrara también parte de su singularidad.
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Una Mision suele contener los siguientes conceptos, aungue no necesariamente todos ellos
ni por este orden:
Naturaleza de la organizacion: es una organizacion de accion social, es una fundacion.
;Cudl es la naturaleza juridica? ;Es conveniente utilizar el término juridico o es mejor otro
maéas amplio? ;Cémo nos sentimos cémodos al denominar a nuestra organizacion?
Objetivo principal de la organizacién: ;Para qué existe la organizacion y qué trata de
cumplir? ;Por qué nace? ;Qué busca hacer o transformar con su existencia y activi-
dades?
Ambitos de actuacién clave: ;Qué cosas hacemos para cumplir ese propésito? Lo que
hacemos para cumplir nuestra Misién imprime caréacter y diferencia a nuestra orga-
nizacion frente a otras.
Usuarios/Beneficiarios: ;Para quién lo hacemos? ;Cual es el colectivo sobre el que

tratamos de incidir, ya sea de forma directa o indirecta?

La dificultad de redactar la Mision reside en llegar al acuerdo de consenso entre los parti-
cipantes de que aquellas son las palabras adecuadas para definir a la organizacién. Es un
gjercicio que puede sacar a la luz discusiones muy importantes sobre las diferentes visio-
nes que tienen las personas que integran la organizacién acerca de lo que esta es. Por eso
es importante dedicar el tiempo necesario para que estas posturas se puedan presentar y
discutir, para finalmente llegar a una redaccion incluyente, generalmente asentada sobre
conceptos amplios, pero con la suficiente claridad para que sea sencillo identificar incohe-
rencias, es decir, aquello que esté fuera o en contra de la Misién. Conviene tratar de evitar,
en lo posible, la toma de decisiones por votacion, procurando el acuerdo sobre redaccio-
nes aceptadas por todos o, en su caso, por amplias mayorfas. No tendria sentido una Misién
con la que no esta de acuerdo una minoria importante de la organizacién, porque se trata

del concepto béasico sobre el que se construye esa organizacion.

De igual manera ocurre con la Vision a la hora de realizar el analisis de lo que la organiza-
cién quiere ser en el futuro. La Visiéon bien formulada y compartida sitta a los miembros de
una organizacién entre la realidad (bien identificada) y la organizacién que queremos (bien
formulada) y produce una tensién creativa. Deberia ser un desafio, por tanto, lo suficiente-
mente ambicioso y atractivo como para motivar al personal de la organizacién en su traba-
jo diario, pero también realista para que permita conocer lo que la organizacion quiere con-

seguir de cara al futuro.
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La Vision debe reflejar un conjunto de aspiraciones, suefios o esperanzas de la organiza-
cion a largo plazo, la imagen guia del éxito de la organizacion. Describe como quiere plan-
tear la organizacion sus actividades para poder alcanzar su Mision, por eso debe estar ali-

neada con ella y ser consistente con los Valores y cultura de la organizacion.

La Visién es importante para una organizacion porque sirve para:
Proyectar la Mision en un contexto temporal, fisico, organizativo, de gestién y operativo
Establecer objetivos a corto y medio plazo que aseguren la consecucion de la Vision
como concepto a largo plazo
Definir la estructura organizativa que asegure el cumplimiento de la misma, asi como
de la Mision

Comunicar a las partes interesadas lo que quiere ser la organizacion

Tal y como se comentaba anteriormente en relacion a la Misién, también la Visiéon es uno
de los referentes de la identidad de la organizacion, por lo que es muy importante que se
incluyan los conceptos que mas identifiquen a la organizacion, utilizando los términos y
expresiones que mejor describan su cultura, cuidando asimismo de que resulte facilmen-

te comprensible.

A continuacién se presentan algunos temas sobre los que se pueden incluir refe-
rencias:

Impactos de los proyectos y servicios

Forma de trabajar

Financiacion de la organizacién/proyectos

Nivel de repercusion publica

Manejo de conocimiento técnico por parte de la organizacion

Equipo humano

Transparencia y rendicién de cuentas

Para plantear la redaccion se puede responder a las siguientes preguntas:
:Como queremos que sea la organizacion en el futuro?
;A qué aspiramos?
;Qué papel deseamos que juegue nuestra organizacion?

;Como nos gustaria que los demas vieran a la organizacion en el futuro?
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Los Valores describen un compromiso con un determinado comportamiento de la organiza-
cion y de las personas de la organizacion que determinan sus decisiones y todas sus rela-
ciones. Las organizaciones sociales logran mejores resultados cuando sus integrantes (volun-
tarios, remunerados, socios) comparten valores acerca del estilo de trabajo. La diferencia
con otro tipo de organizaciones que también tienen valores es que aqui deben ser tratados
con mayor respeto y cuidado porque se asume que las ONG son organizaciones dirigidas
por valores, y esto es parte fundamental de la alta legitimidad social de la que disfrutan. Por
ello, los valores son el hecho diferencial que les aporta valor frente a otros actores de la socie-

dad, pero también un valor més fragil que sustenta la reputacién de cualquier organizacion.

Los Valores son importantes para una organizacion porque sirven para:
Transmitir —a socios, personal remunerado y voluntario— los principios sobre los que
se basa la actuacion de la organizacién y que, asimismo, deben guiar su trabajo.
Transmitir externamente cudl es la esencia de la cultura de la organizacién, asi como

su compromiso de comportamiento.

Como lo comentado anteriormente para la Mision y la Vision, también los Valores reflejan la
singularidad de la organizacion, por lo que es conveniente que, ademas de enunciarlos, se
describa brevemente el significado que la organizacion le da a cada uno de ellos, porque
es en esa descripcion donde se plasmaré la particularidad de la organizacion. Es importan-
te realizar un esfuerzo de sintesis para seleccionar entre seis y ocho valores que sean los
mas representativos del espiritu de la organizacion, porque de otra forma podria salir una
lista tan larga que perderia su sentido.

Se pueden agrupar los Valores segln su caracter final o instrumental:
Finales o ideologicos: tienen caracter de elecciones existenciales. ;Qué es lo méas
importante en la vida? ;Qué deseo para el mundo? Tienen mas relacion con lo que
expresa la Mision.
Instrumentales o de actuacion: son medios valiosos para alcanzar los valores finales,

mas relacionados con la forma en la que la organizacion trabaja.
De los Valores naceran ademas las Buenas Practicas, que en un estado mas avanzado de

la gestion de la calidad podré implantar la organizacién, en el ejercicio de la profesién y de

la autoridad, y desarrollarén la excelencia de funcionamiento interno. Responder a la pre-
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gunta: “;En qué se nota que practicamos nuestros Valores cuando actuamos profesional-
mente?”, abre paso a un proceso de reflexion y debate compartido que definira ese manual

de buenas practicas preconizadas y compartidas.

Para establecer tanto la Mision, como la Vision y los Valores de la organizaciéon es muy impor-
tante que el grupo de trabajo que se establezca tenga la legitimidad de la base social. Cada
organizacion debe establecer cuél es el mecanismo mas adecuado para conferir legitimi-
dad y representatividad al grupo de personas que trabaje en la redaccion de estos referen-
tes. En algunos casos se puede crear un grupo de trabajo representativo de la organizacion,
personal remunerado, miembros de la Junta Directiva, socios, voluntarios, etc., que pre-
sente sus resultados para su refrendo por la Asamblea de socios. En otros se puede plan-
tear un trabajo de redaccion mas participativo donde se establezcan varias rondas de par-

ticipacién y consulta por los grupos de interés internos de la organizacion.

En cualquier caso, sea cual sea el mecanismo que se elija, hay dos circunstancias que se
pueden considerar imprescindibles:
Que la Junta Directiva o Patronato haya participado en el proceso.
Que el resultado sea finalmente aprobado por la Asamblea de socios, en el caso de
asociaciones, o por el patronato, si se trata de fundaciones.

El ejercicio debe aunar:

Legitimidad: la decision para aprobar la Misién es tomada por las personas o los érga-
nos que ostentan la soberania de la organizacion, bien directamente, bien por dele-
gacion.

Representatividad y participacion: el proceso de redaccion debe incluir el mayor nime-
ro de perfiles y sensibilidades de las personas que forman parte de la organizacion.
Acuerdo de consenso: apostar por un proceso de acuerdos mas que de votaciones,
buscando, por tanto, una redaccion inclusiva, evidentemente siempre y cuando de

esto salga un texto coherente y sin contradicciones.
Resultados esperados

Redaccion consensuada con participacion de la Junta Directiva o Patronato, de la

Mision, la Vision y los Valores de la organizacion
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Dinamicas de trabajo

La redaccion de los referentes de la organizacion (Mision, Vision y Valores) puede llevarse
a cabo mediante un taller participativo. Dado que es clave que el resultado sea represen-
tativo del sentir de la organizacién, parece imprescindible que sea cual sea el proceso ele-
gido por la organizacion, antes o después se encuentre un espacio donde, de la manera
mas abierta posible, se puedan discutir y contrastar los diferentes puntos de vista que exis-

tan en la organizacion. El taller de trabajo permitira crear este espacio.

Es aconsejable que antes de realizar el taller de trabajo se haga un trabajo previo de reco-
pilacién de los documentos en donde hasta la fecha se hayan mencionado conceptos rela-
cionados con la Mision, la Vision y los Valores de la organizacién. Conviene extractar los tex-
tos clave de esos documentos y facilitarlos durante el taller a los grupos de trabajo para que
tomen como punto de partida, o al menos como referencia, lo que ya se ha escrito previa-

mente.

En algunos casos es de gran ayuda comenzar con una redaccion borrador sobre la que los
grupos de trabajo hacen enmiendas totales o parciales, pero que ayuda a romper el hielo
de un papel en blanco. Puede optarse por una opcion intermedia en la que se presentan
de manera esquematica ideas para incluir en la Mision y la Vision, pero sin redactar, o bien
una lista de valores para tener en cuenta. En ambos casos, deben incluirse las principales
ideas que se recojan en los documentos de trabajo aportados para el taller y debe comuni-
carse claramente que el objetivo de estos textos es Unicamente facilitar el inicio del traba-
jo 'y que no se presentan como resultados para ser aprobados.

Asimismo, se puede contar con informacion de otras organizaciones con cierta similitud a
la nuestra que ya hayan definido su Mision, Vision y Valores, pues los referentes estratégi-

cos suelen ser facilmente accesibles a través de las paginas web.

A continuacion se detallan las actividades a realizar durante la dinamica. Al ser la primera
dinamica que se explica en el manual, se relatan las actividades con un profundo nivel de
detalle para que sirvan de guia al resto de las dinamicas que se recogen en el resto de apar-

tados.
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Para que se pueda avanzar sobre seguro en el trabajo en los grupos, es recomendable cerrar
la redaccion de la Mision, antes de comenzar con la Vision. En cuanto a los Valores, en la
presente guia proponemos que se realice en tercer lugar. A continuacion se describen los
pasos del taller; hay que tener en cuenta que estas actividades se repetirian para la redac-

cién de cada uno de los referentes: Misién, Visién y Valores.

Dependiendo del numero de personas asistentes, sera mas operativo que primero se tra-
baje en grupos mas reducidos, de cinco o seis personas, y luego sea un portavoz quien pon-
ga en comun sus comentarios y propuestas. De esta manera se da mas espacio para que
todo el mundo pueda aportar. Si las personas que asisten al taller no son mas de seis, pue-
de tener mas sentido que trabajen todos juntos. A continuacion se explica una metodolo-
gia para un taller que no sobrepase los cuatro grupos, pues de otra forma podria ser poco

operativo.

Introduccion tedrica (15 minutos)

La actividad debe comenzar por la explicacion del concepto sobre el que se vaya a traba-
jar (Misién, Vision o Valores), cuél es su utilidad y qué conceptos pueden estar incluidos.
Se pueden mostrar ejemplos de otras organizaciones, asi como algunos comentarios sobre

la documentacién de trabajo que se facilitara a los grupos.

Ademas, se comunican los tiempos y la forma de trabajo de la actividad tal y como se des-

cribe a continuacion.

Trabajo en grupo: 30 minutos

El objetivo del trabajo en los grupos es llegar a un consenso sobre la redaccion de la Mision,
la Visién y los Valores, segun proceda. Es decir, todo el grupo ha de estar de acuerdo en
una redaccion final. El grupo elige un portavoz. Se recogera el resultado por escritoy sera
comunicado posteriormente al resto del grupo por el portavoz. En caso de no llegar a con-

senso, se expondra el motivo del bloqueo.

Puesta en comun: entre una y dos horas
El moderador o su asistente van tomando nota sobre una pizarra o a través de un pro-
yector, con el ordenador, de forma que todo el mundo pueda ver el texto sobre el que se

trabaja.
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Se copian las aportaciones de los diferentes grupos de forma que se puedan ver todas jun-
tas. A continuacion se van analizando las similitudes y conceptos incluidos en cada una de
ellas. A partir de este momento comenzaran a salir las diferencias de fondo entre las dis-
tintas sensibilidades dentro de la organizacién y seréa el espacio propicio para que argumen-
ten los diferentes puntos de vista, por lo que el moderador toma un papel fundamental para

gestionar esta discusion de manera productiva y en un clima constructivo.

Operativamente se puede trabajar de diferentes maneras:
Sobre una de las propuestas que parece la mas completa o la que mayores adhesio-
nes provoca, se realizan modificaciones en base a los acuerdos alcanzados.
Se comienza una redaccién nueva recogiendo los conceptos comunes a las propuestas

presentadas y sobre ella se trabaja para darle coherencia y hacer mas aportaciones.

Es importante que el moderador utilice todas sus habilidades para conseguir consensos,
de forma que se discutan y argumenten las distintas posturas, dando la palabra ordenada-
mente y promoviendo el alcanzar un texto que incluya a todos. Se deben evitar las votacio-
nes, especialmente si existe un porcentaje importante de los participantes que no esta de

acuerdo.

Si la situacion se bloguea y no se consigue consenso, es importante que se defina exacta-
mente el aspecto de “no acuerdo”, tratando de separar otros argumentos y reticencias que
pueden estar dificultando la discusion. Es importante entender que la redaccion de estos
referentes se debe plantear en términos generales; por tanto, debe evitarse en este estadio
discutir particularidades operativas o de organizacién, y centrarse en alcanzar un acuerdo

sobre minimos comunes.

La redaccion de la Mision es una actividad que, no siendo complicada técnicamente, pue-
de plantear una gran dificultad para finalizarla con éxito. Hay que asumir como posible que
las discusiones se alarguen y el acuerdo parezca no llegar. Es muy normal que esta prime-
ra actividad consuma més tiempo del que parecia necesario cuando se programo; por un
lado porgue es la primera actividad de trabajo en grupo y los participantes todavia no estan
familiarizados con la metodologia, y, por otro lado, porque pueden existir viejas posturas
enfrentadas en la organizacion, con un componente mas o menos personal, y sea este el

momento de dirimir algunas de ellas, o al menos de normalizar la discusién e intercambio
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de ideas en un entorno profesional. Si esto es asi, es clave que el moderador traslade a los
participantes la importancia de separar las personasy los problemas, asi como subrayar su
responsabilidad para con la organizacion, por lo que se debe actuar siempre anteponien-
do los intereses de la organizacion a los personales para tratar de ganar una vieja batalla

pendiente en un escenario tan importante como la Mision de la organizacion.

Por ello, si se detectan problemas de fondo, no se deben escatimar los tiempos en esta
primera actividad; el resto de las actividades del proceso funcionaran mucho mejor si se
cierra adecuadamente la redaccion de la Misién, pues los participantes seran conscien-
tes no solo de que los acuerdos son posibles, sino de que mientras no se llegue a acuer-
dos el proceso no avanzara, y esto operara un cambio importante en su comportamiento

posterior.

Moderador
Es muy importante la figura de una persona moderadora que gestione los turnos de inter-
vencion y sus duraciones. Hay que tener especialmente en cuenta si entre las personas que
participan en el taller existen relaciones jerarquicas que puedan condicionar el debate, pues
la regla sobre la que debe establecerse el trabajo en el taller es que todas las aportaciones
tienen valor independientemente de quien las haga. Ahora bien, tendran mas valor y seran
consideradas como resultado en la medida en que consigan méas adhesiones y finalmente
el consenso. Es ahi donde es importante que el moderador conozca quién es quién en la
organizacion, primero para establecer los grupos de trabajo de la manera mas productiva,
y segundo para saber gestionar, y en la medida evitar, las situaciones en las que las adhe-
siones se producen practicamente por “obediencia debida” a la propuesta lanzada por

alguien de mucho peso en la organizacion.

Para poder realizar esta funcién con mayor eficacia es muy positivo contar con alguna per-
sona que conozca la organizacion pero sea ajena a su estructura de responsabilidades, y
gue no sea identificada con una sensibilidad especifica dentro de la organizacion. Lo méas
natural puede ser encontrar este perfil fuera de la organizacion, aunque también podria ser
posible recurrir a algun voluntario, socio 0 antiguo miembro del equipo que relna las capa-

cidades para conducir el taller.
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Miembros de la Junta Directiva
Es muy importante que en estas actividades estén involucrados y participen los miembros
de la Junta Directiva, el Patronato o el 6rgano delegado con capacidad de decision suficien-
te para proponer al érgano decisorio y soberano de la organizacién. De otra forma, los avan-
ces, acuerdos y consensos logrados no estaran seguros. Esto es fundamental al proponer

revisiones de documentos fundacionales e ideolégicos propios de la organizacion.

Grupos de trabajo
Se recomienda que los grupos de trabajo del taller tengan la mayor diversidad posible entre
sus miembros, y a la vez sean lo mas homogéneos entre ellos. Es decir, si el taller se plan-
tease con la Junta Directiva o Patronato y el equipo operativo, personal remunerado y volun-
tarios de la organizacion, serfa interesante conformar grupos de trabajo que, en la medida
de lo posible, incluyeran miembros de la Junta Directiva, personal con funciones de direc-
cién, remunerados y voluntarios, evitando que en alglin grupo se concentrara alguno de los

perfiles.

Objetivos

Dado que el objetivo ultimo de implantar un Sistema de Gestion de la Calidad debe ser que
este asegure un mejor cumplimiento de la Misién de la organizacién, una vez que se ha fija-
do la Misién debemos asegurarnos de si existe una légica y una coherencia entre lo que
queremos ser (la Misién) y las actividades que realizamos y los resultados que obtenemos

con nuestra realidad como organizacion.

Informacion para considerar
Estatutos de la organizacion
Mision, Vision, Valores
Plan Estratégico y Plan Operativo
Relacion de proyectos, programas y servicios que se estan llevando a cabo, con datos
para entender el volumen de actividad en cada uno de ellos

Informacion financiera sobre el origen de recursos econémicos, fuentes de financia-
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cion, asi como el destino de los mismos en las distintas actividades que realiza la orga-

nizacion

Descripcion de las actividades

En el caso de que la organizacion cuente con un Plan Estratégico, y tanto si ya contaba con
una Misién y una Vision como si se ha definido en este proceso que estamos describiendo,
es importante asegurarnos de que estos conceptos estan perfectamente alineados, que la
estrategia recoge en sus objetivos y lineas de actuacién los principales conceptos refleja-

dos tanto en la Misién como en la Vision.

Se propone que la actividad se realice en dos pasos para que sea mas eficiente:
1. La identificacion de incoherencias puede ser realizada previamente por un respon-
sable.
2. Posteriormente, el grupo de trabajo revisa y completa el andlisis y los resultados,
identifica las areas en las que hay que introducir cambios, y finalmente determina

las acciones de mejora que deben incluirse en el Plan de Calidad.

Para facilitar el proceso se recomienda dividir la identificacién en bloques como se detalla

a continuacion:

1. Para realizar la identificacion en el despliegue de la estrategia se proponen las siguien-
tes acciones que debe realizar un responsable, con anterioridad al trabajo en grupo:
Convertir la Misién, de una redaccién continuada en un parrafo a una relacion de
conceptos incluida en ella. Generalmente, la Mision engloba conceptos que defi-
nen la accién de la organizacion; se trata de hacer un listado con esos conceptos.
Hacer lo mismo con la Vision aunque, generalmente, su redaccion ya tiene esta
estructura mas esquematica por conceptos.
Revisar el Plan Estratégico y cerciorarse de que TODOS los conceptos identifica-
dos en la Misién y la Visién estan recogidos en el Plan con el mismo enfoque, y
que las acciones para alcanzarlos son asimismo coherentes con la forma de tra-
bajo establecida, al igual que en el Plan Operativo. Se recomienda hacer una rela-
cion donde se pueda establecer en qué puntos del Plan Estratégico se recogen

cada uno de los conceptos de la Mision y la Vision, para tener también un pano-
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rama de hasta qué punto el esfuerzo de la organizacién estd méas centrado en algu-
nos aspectos respecto de otros de la Misién y la Vision o, por el contrario, lleva a

cabo esfuerzos en aspectos que no aparecen recogidos en la Misién.

VISION
VALORES OBJETOS ESTRATEGICOS

ANALISIS DE COHERENCIA

2. Para la identificacion sobre la coherencia en los proyectos, programas y servicios,
asi como en la aplicacion de los recursos, se proponen las siguientes acciones que
un responsable debe realizar previamente al grupo de trabajo:

» Realizar un listado donde se detallen los diferentes proyectos, programas y servi-
cios que presta la organizacion, y se relacionen cada uno de ellos con las lineas
del Plan Estratégico y Operativo o, de no existir, con la Misién y la Vision.

* Completar el analisis anterior incluyendo un listado de los recursos destinados a
cada proyecto, programa o servicio identificado. Es importante que el listado se
haga sobre datos reales de dedicacion efectiva de recursos humanos (personal
remunerado y voluntarios), materiales y econémicos, mas alla de las subvencio-
nes que lo soportan, pues lo que se trata de esclarecer es dénde esta realizando
el mayor esfuerzo la organizacion y si esto es coherente con su Plan Estratégico y

en Ultima instancia con sus referentes Mision y Vision.

3. Para analizar la coherencia en el origen de los recursos de la organizacion, se pro-
pone igualmente que el responsable realice un trabajo previo de preparacion de la
informacion que consistiria en lo siguiente:

* Relacion sobre el origen de los recursos de la organizacion, clasificacion de los
fondos seglin su naturaleza y origen: financiador publico, financiador privado, sub-

venciones, prestacion de servicios, donativos, cuotas de socios, etc.
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Desglose de los financiadores publicos y privados para establecer el peso de los
principales financiadores y recursos propios, generados por cuotas, por alguna
actividad comercial: venta de productos, eventos, etc.

Clasificacion que permita diferenciar los fondos de libre disposicién de aquellos

ligados a proyectos y programas concretos.

Para facilitar su interpretacion, se sugieren varias clasificaciones de la informacién para
ayudar a la realizacién del analisis y se pueden presentar en graficos, por ejemplo, tipo tar-
ta. También sera de gran ayuda contar con datos de afios anteriores para entender la evo-

lucién que estéa sufriendo el origen de los fondos de la organizacion.

A partir de la informacion descrita anteriormente, un grupo de trabajo que cuente con miem-
bros de la Direccién y de la Junta Directiva o Patronato realiza un analisis para establecer
la coherencia con los referentes estratégicos. A continuacion se describen las actividades
que ha de realizar el grupo de trabajo, que pueden ser articuladas a través de un taller de

trabajo:

1. Sobre la coherencia del Plan Estratégico

El equipo debe analizar el documento donde se han relacionado cada uno de los concep-
tos de la Misién y la Vision con lo recogido en el Plan Estratégico y comprobar hasta qué
punto se encuentran adecuadamente reflejados todos los conceptos, teniendo cada uno de
ellos la importancia estratégica que la organizacién ha decidido. Es decir, que se han esta-
blecido acciones y objetivos de acuerdo a la prioridad estratégica concedida a cada aspec-
to. En este sentido, hay que tener en cuenta que la organizacion puede darle mas impor-
tancia o prioridad a unos conceptos sobre otros, de los recogidos en la Mision y la Vision, a
la hora de formular su Plan Estratégico, pero ha de ser esta una decisién intencionada. En
esta actividad, lo que se trata de evitar es que una incorrecta formulacion del Plan Estraté-

gico traslade unas prioridades no acordadas sobre aspectos de la Mision y Vision.
2. Sobre la coherencia de los proyectos, programas y servicios

Igualmente a partir de la informacién aportada, el grupo de trabajo analizara hasta qué pun-

to los proyectos, programas y servicios que actualmente esté prestando la organizacion, son
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coherentes con las lineas estratégicas y objetivos descritos en el Plan Estratégico y, en Ulti-
ma instancia, con la Mision y la Visién. No es infrecuente que la organizacion, con el paso
de los afios, vaya trabajando en nuevos ambitos siguiendo las oportunidades de fuentes de
financiacion nuevas o adicionales. En ocasiones, la organizacién decide incluir en su Mision
este ambito de trabajo, pero esto no siempre es asi, por lo que se dan muchos casos en los
que algunas actividades que realiza la organizacién quedan fuera del alcance de su Misién
y, excepcionalmente, son incoherentes con ella. El grupo de trabajo debe analizar e identi-
ficar las desviaciones que puedan producirse y plantear acciones de mejora para cumplir

con los documentos de identidad.

Este anélisis debe completarse con una ponderacion de los proyectos, programas y servi-
cios analizados que permita entender el esfuerzo relativo que la organizacion realiza al lle-
varlos a cabo para, a continuacién cuestionarse hasta qué punto esto es coherente con lo
definido por sus referentes estratégicos (Mision, Vision y Plan Estratégico). Para este anéa-
lisis sera de utilidad ordenar los proyectos, programas y servicios segln diferentes criterios:
por ambitos de actuacion tematicos, por tipo de servicio, en funcion del colectivo destina-
tario, por area geogréfica, etc., dependiendo del tipo de organizacién y buscando la mayor

utilidad a la hora de hacer el contraste con los referentes estratégicos.

Para la ponderacion antes mencionada se deberan tener en cuenta tanto los recursos eco-
némicos, como los recursos humanos destinados a llevar a cabo la actividad concreta, dado
gue normalmente las personas que trabajan en las organizaciones dividen su tiempo en
varios proyectos. En algunas organizaciones se realizan estimaciones sobre como reparte
cada uno de los trabajadores su tiempo; es este un ejercicio que resulta muy Gtil para rea-
lizar el analisis de aplicacion de recursos, siempre y cuando esa estimacion sea real y efec-

tiva del tiempo empleado por cada uno de ellos en los proyectos en los que participa.

3. Sobre la coherencia del origen de los recursos

Desde el punto de vista del origen de los fondos, se deberian realizar tres reflexiones sobre
la informacion y los datos relacionados con la financiacién de la organizacién. Por un lado,
sobre la situacién en términos de diversificacion del origen de los fondos, relacionada con
la estabilidad de los ingresos. Por otro lado, en términos de la naturaleza de la donacién y
su origen, relacionada con la independencia que esos fondos proveen para llevar a cabo

acciones no condicionadas por las prioridades del donante, no siempre coincidentes con
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las de la organizacion. Y por ultimo, pero especialmente importante, en relacién a la cohe-
rencia con la Mision, la Vision y los Valores, de forma que la necesidad de generacion de
recursos no esté forzando a la organizacion a realizar tareas que no estan alineadas con sus

referencias ideologicas.

Es, pues, muy importante realizar un anéalisis de las fuentes de financiacién desde esta tri-
ple perspectiva, de forma que permita identificar riesgos y oportunidades y que ademas
permita detectar areas de mejora y realizar una planificacion de actividades de acuerdo a

los recursos esperados.

La consecucion de la diversificacion de las fuentes de recursos tiene el aspecto positivo de
generar un panorama de mayor estabilidad a medio plazo, con lo que la organizacién pue-
de llevar a cabo una planificacion de sus actividades mas alla de los plazos que establecen
los ciclos de proyecto o requerimientos de los financiadores. Y, sin embargo, esa misma
diversificacién supone un mayor esfuerzo organizativo y de recursos en la gestion de la rela-
cion con los financiadores para responder a las peculiaridades y requisitos de cada uno de
ellos. Por ello, una diversificacion y su consiguiente estabilidad se han de basar en una orga-
nizacion soélida y eficiente. Solamente asi se asegurara la realizacién de un trabajo de cali-
dad que cumpla con los compromisos adquiridos con los financiadores, para seguir asi con-

tando con su confianza.

Uno de los objetivos de financiacion de cualquier ONG que, por ejemplo, quiera llevar a cabo
acciones de sensibilizacion e incidencia, es tener un volumen importante de fondos propios
que le provean la independencia necesaria para no estar sometido a presiones que compro-
metan su viabilidad econdmica. También en lo relativo a programas es importante que la
organizacion pueda disponer de fondos con los que llevar a cabo actividades y proyectos que

sean de dificil financiacion por no estar entre las prioridades o criterios de los donantes.

Todo el proceso de movilizacién de recursos ha de tener como objetivo Ultimo el cumpli-
miento de la Mision de acuerdo a su Vision y Valores. Por ello, todas las actividades que se
lleven a cabo para generar o movilizar recursos deben guardar coherencia con estos refe-
rentes. Es importante que la organizacion establezca directrices sobre como actuar ante el
dilema de prestar servicios que le proveen mayor diversidad de fuentes, asi como la inde-

pendencia en su aplicacion, pero que no estan directamente relacionados con la consecu-
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cion de su Mision. El riesgo latente en este dilema es que a medio o largo plazo una parte
importante de sus actividades no esté directamente relacionada con la consecucion de su
Misidn, pero sea necesaria para mantener una estructura no sostenible Unicamente con las
actividades que le son propias. Esta situacion puede afectar a la confianza de sus partes
interesadas, por la confusién sobre a qué se dedica la organizacion.

MISION Y VALORES
Y PROCESOS
OPERACIONES
Y PROYECTOS
BENEFICIARIOS

Acciones posibles

A partir del andlisis realizado, el grupo de trabajo ird identificando acciones que permitan
corregir las incoherencias o ausencias detectadas. A continuacion se incluyen algunas accio-
nes que se pueden desprender de este ejercicio:

* Cambios sobre el Plan Estratégico, como inclusién de nuevas lineas estratégicas y
objetivos, nuevas acciones e indicadores, reordenacion de la estructura del plan, cam-
bios en la redaccion, definicion de preferencias y prioridades estratégicas sobre ambi-
tos de trabajo, tipo de servicios o proyectos, origen de fondos, ambito geografico, etc.

* Acciones relacionadas con la aprobacion y comunicacion del Plan Estratégico una vez
revisado

 Definicién de un Plan de Captacion de Fondos: identificacion de fuentes de financia-
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cion, plan de visitas, calendario de subvenciones, establecimiento de responsabilida-
des y objetivos

Establecimiento de criterios (éticos, valores, estratégicos o ideoldgicos) sobre el ori-
gen de los fondos y relaciones con financiadores que permitan establecer las bases

de captacion en la organizacion segun los aspectos de su Mision

A la hora de elaborar el Plan de Calidad, las acciones identificadas serdn tomadas en cuen-

ta como acciones de mejora.

Resultados esperados
Se han identificado incoherencias entre lo definido por la Misién y la Vision, su des-
pliegue a lo largo del Plan Estratégico, realidad de los proyectos, programas y servi-
cios que se prestan y origen y aplicacion de recursos.
Se han definido acciones para corregir estas incoherencias de manera que todas las
actividades de la organizacién estén orientadas a la consecucion de la Mision y la

Vision.

Dinamicas de trabajo

Se propone un trabajo dividido en dos fases:
Uno o dos responsables preparan la informacién necesaria para realizar la identifica-
cion y el analisis, tal y como se explica en la descripcion de la actividad. Es aconseja-
ble que este trabajo previo lo realice o lo supervise alguna persona que posteriormen-
te forme parte del grupo de trabajo.
Se forma un grupo de trabajo para analizar aspectos estratégicos de la organizacion,
por lo que deberia contar con la presencia de miembros de la Junta Directiva o Patro-
nato, o con un mandato de la Junta para presentar un borrador que ella revise y

apruebe.

Dependiendo del nimero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con
trabajo en grupos y liderada por un moderador, tal y como se explica en la actividad
anterior en la definicion de los referentes estratégicos. Lo importante del trabajo de
grupo es que se pueda crear el espacio adecuado para discutir y argumentar las dife-
rentes posturas promoviendo alcanzar acuerdos con el mayor consenso de los parti-

cipantes.
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Objetivos
Identificacién y priorizacion de las partes interesadas de la organizacion
Identificacién de las expectativas y necesidades de las partes interesadas prioritarias
respecto de la organizacion
Definicién de acciones, para establecer sistemas de relacion con las partes interesa-

das, que cumplan con los requisitos definidos para el proceso

Informacion para considerar
Documentos en los que se hayan recogido necesidades y expectativas respecto de la
organizacion o sus servicios, como pueden ser: reglamentacion aplicable, requisitos
de los financiadores, acuerdos con partes interesadas concretas, encuestas de satis-
faccion de los usuarios o beneficiarios, encuestas de clima laboral, resultados de gru-
pos de trabajo con partes interesadas, etc.
Informacion y documentos sobre las iniciativas llevadas a cabo por la organizacion

para cada una de las fases del ciclo de relacion con las partes interesadas

Descripcion de las actividades

Uno de los principios bésicos de la calidad se fundamenta en una gestion orientada a satis-
facer las necesidades y expectativas de sus partes interesadas, como fundamento de su
propia legitimidad social y, por ello, garantia de su supervivencia a largo plazo. Por consi-
guiente, es fundamental realizar un anéalisis sobre las distintas partes interesadas de la
organizacién y conocer acciones que encaminen a la organizacion a establecer sistemas

de relacion.

La idea que subyace en este enfoque es que si se considera la orientacion hacia las partes
interesadas como un aspecto clave en la gestion de la calidad, se deben establecer siste-
mas de relacién con ellos con el fin de conocer realmente sus necesidades, expectativas y

percepciones, asi como las tendencias de las mismas. Con ello se trata de poder predecir
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0 proyectar sus percepciones e influir preventivamente, tanto en los impactos causados
como en la percepcion de los mismos. Sin embargo, el enfoque que aqui se ofrece es dema-
siado extenso, se ha querido ampliar la informacién respecto a todo el marco de relacion.
Pero en esta actividad se buscara identificar las acciones que realiza la organizaciéon y que
pueden ser parte del ciclo de relacion con partes interesadas en la actualidad, y aquellas
acciones que no estén identificadas se incluirdn como acciones de mejora en el plan de

calidad.

Tras el analisis, sobre el total de expectativas y necesidades identificadas se hara una prio-
rizacion en funcion de la importancia de su impacto, viabilidad, recursos necesarios, etc.,
y se seleccionaran algunas de ellas, sobre las que se trabajara en el periodo establecido.
Para satisfacer las expectativas y necesidades seleccionadas, se definiran los requisitos con
los que se compromete la organizacién y se planificaran las acciones necesarias estable-
ciendo los objetivos que se deben alcanzar, asi como el método de medicién, para poder

realizar una evaluacion al final del periodo.

Posteriormente se informara a cada una de las partes interesadas acerca del resultado de
los compromisos adquiridos sobre sus expectativas y necesidades, con un enfoque de ren-
dicion de cuentas. Las opiniones de las partes interesadas, en lo referente a los resultados
e impactos asf como el propio proceso de rendiciéon de cuentas, los contenidos, formato y
accesibilidad, se tomaran como insumo en el inicio del siguiente ciclo, con la nueva iden-

tificacion de necesidades y expectativas.

Este ciclo permite establecer un proceso de mejora continuo, donde las actividades se aso-
cian a requisitos y objetivos, que permiten evaluar su eficacia. Segun este modelo, con cada
una de las partes interesadas identificadas se seguiria un ciclo similar para gestionar la rela-
cion. Para tener un panorama completo de este mapa de relaciones es, por tanto, necesa-
rio comenzar por identificar cuales son los grupos de interés o partes interesadas mas rele-

vantes de la organizacion.

Las actividades de identificacion que se explican a continuacion pueden ser realizadas por

una o varias personas que posteriormente formen el grupo de trabajo que realizara el ana-

GUIA PARA LA E



IV | DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

lisis, pero, en cualquier caso, se debe recoger informacion sobre todo el alcance organiza-
cional, es decir, que se tengan en cuenta todos los departamentos, sedes, programas, ser-
vicios y procesos de la organizacion. Posteriormente se priorizara sobre las partes interesa-

das identificadas, pero es importante evitar ausencias en esta primera fase.

Atendiendo a los tres objetivos marcados para esta actividad, la identificacién tendra tres

ambitos, si bien intimamente relacionados:

1. Identificacién de las partes interesadas. Se realiza una primera lista de las partes inte-
resadas sobre la que se pueda trabajar con el grupo en la fase de andlisis. La lista de par-
tes interesadas no sera plana, sino que probablemente se descubra como irregular y con
una amplia diversidad. El primer esfuerzo debe ser el de agruparlas por familias, para poder
clasificarlas durante el analisis. Por ejemplo, una de las familias puede ser la de los finan-
ciadores, donde se encontraran financiadores publicos, privados, socios, etc. No obstante,
no debemos olvidar que, aunque durante el anélisis es imprescindible agruparlas para sim-
plificar, esto no puede significar una pérdida de fuerza del enfoque de particularizacion en
las relaciones con las distintas partes interesadas.

Para realizar el ejercicio se puede utilizar una hoja de datos en la que se incluyan, por un
lado las familias y por el otro la relacion de partes interesadas.

FINANCIADORES m

VOLUNTARIOS ORGANIZACION ADMINISTRACION

2. Necesidades y expectativas. Sobre informacioén existente, para cada una de las partes inte-
resadas identificadas anteriormente se realiza una blsqueda de documentos en los que se hayan
recogido necesidades y expectativas respecto de la organizacion o sus servicios. Puede tratarse

de requisitos (legales o voluntarios) implicitos o asociados a una actividad o financiacion, encues-
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tas de satisfaccion, encuestas de clima laboral, conclusiones de reuniones con partes interesa-
das, informacion en buzones de sugerencias, reclamaciones, estudios de percepcion, etc. Evi-
dentemente tendran mas valor cuanto mas actuales sean y cuanto mas fiables hayan sido los
métodos de recoleccién de la informacién, por lo que se dejaré la fecha, fuente y metodologia

de obtencion de la informacion, para su valoracién por parte del grupo de trabajo.

A partir de consultas a las partes interesadas identificadas a priori como mas importantes
para la organizacion, se elabora el mapa de necesidades y expectativas de cada uno de los
actores implicados. Se trata de realizar consultas con el objeto de utilizar los resultados en
el presente analisis. La informacién recogida de esta forma tendré sin duda mas valor, ya
que permite conocer las necesidades y expectativas de la organizacion, tanto los destina-

tarios de las actuaciones de la organizacién como sus trabajadores, de manera directa.

3. Acciones del ciclo de relacion con las partes interesadas. A partir del ciclo de relacién
definido en la presente actividad, se recopilara informacién sobre las iniciativas llevadas a
cabo por la organizacion para cada una de las fases de dicho ciclo. Se trata de identificar
mecanismos que estén formalmente establecidos e integrados en la gestion de la organi-
zacion y que se repitan sistematicamente:

a) ldentificacion de las partes interesadas (realizado anteriormente)

b) Identificacion de expectativas y retroalimentacion (realizado anteriormente)

c¢) Fijacion de objetivos

d) Medicién y evaluacion

e) Rendicion de cuentas

f) Retroalimentacion

En la fase de andlisis de esta misma actividad se presenta una breve explicacion sobre lo

que incluye cada uno de los puntos anteriores.

Siguiendo con la misma légica anterior, el andlisis se realizara en tres pasos partiendo de la
informacion preparada en la fase de identificacion.
1. Anélisis de las partes interesadas. Para llevar a cabo la actividad, se puede realizar una

division en dos partes:
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A. El grupo de trabajo analizara el listado de partes interesadas teniendo en cuenta
las consideraciones que se hacen a continuacion para corregirlo, completarlo e
identificar las acciones de mejora que haya que realizar en el futuro como parte del
Plan de Calidad.

Debe ser realizado de forma sistematizada teniendo en cuenta factores como: nivel
de influencia que las personas/grupos de personas tengan sobre la organizacion,
dependencia, personas o grupos a los que se haga referencia en la estrategia de la
organizacion o a los que le unan vinculos legales y proximidad. También se pue-

den tener en cuenta los siguientes criterios:

Responsabilidad: partes interesadas con las que hay vinculo legal, contractual,
operacional o financiero (ej.: socios, personal remunerado, administraciones
publicas financiadoras)

Influencia: partes interesadas con influencia o capacidad de decisién (ej.: socios,
administracion publica)

Proximidad: con los que mas interactta en el dia a dia (gj.: personal remunera-
do, voluntarios, usuarios o beneficiarios)

Dependencia: aquellos que dependen financieramente de forma directa o indi-
recta (ej.: cuando se es el Unico empleador o financiador)

Representacion: partes interesadas que por regulacion, costumbre o cultura,
estan legitimadas para representar a una base social (ej.: sindicatos, lideres de
comunidades locales, otras ONG, representantes de partes interesadas sin voz)
Referidos por politicas o intencidn estratégica: directa o indirectamente por poli-
ticas o posicionamiento estratégico (gj.: clientes, comunidades locales, ONG...),
incluidos aquellos que pueden dar aviso sobre riesgos 0 nuevos aspectos (ej.:

activistas, universidad, organizaciones de la sociedad civil)

El nivel de desglose, en la identificacién que deberia realizar la organizacion, sera
el que venga marcado por necesidades y expectativas significativamente diferen-
tes como para implicar diferencias en acciones o en la gestion. Por ejemplo, den-
tro del grupo de los empleados pueden existir importantes diferencias en cuéales
son 'y en cOmo priorizan sus necesidades y expectativas respecto a la organizacion,

dependiendo de la posicién que ocupe la persona o dénde realice su actividad.
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B. A partir de la lista completa de partes interesadas, el grupo de trabajo debe esta-
blecer una priorizacién, de forma que sus acciones y recursos limitados se empleen
sobre aquellas partes interesadas que se identifiguen como mas relevantes en base

a su importancia, influencia e impacto, tal y como se explica a continuacion.

Para realizar la clasificacion y priorizacién se pueden emplear varias matrices, entre ellas:

La matriz de importancia/influencia. El concepto de importancia e influencia es
muy significativo a la hora de realizar este andlisis pues condicionaréa fuertemen-
te el resultado del mismo, asi como las decisiones que se deriven de él. El tér-
mino importancia debe ser considerado como el valor y la prioridad, dentro de
la gestion de la calidad, que la estrategia de la organizacion da a esa parte inte-
resada en la consecucion de sus objetivos, asi como en la Mision de la organi-
zacion. El otro concepto, influencia, debe ser considerado como la capacidad
de condicionar que la parte interesada tiene sobre la organizacion y el cumpli-
miento de sus objetivos.
Otra que complementa la anterior es la matriz impacto/influenciay la de impor-
tancia/impacto, considerando el término impacto como el grado de efecto que
producen los resultados de la organizacién sobre la realidad y los intereses de
sus partes interesadas. En la primera podremos observar el grado de riesgo de
las relaciones con las distintas partes interesadas, y en la segunda el grado de
sensibilidad de nuestras partes interesadas.

PARTES INTERESADAS
o ANALISIS POR IMPORTANCIA / INFLUENCIA

Alta importancia Alta importancia
Baja influencia Alta influencia
¢ Potenciales beneficiarios e Potenciales aliados
Baja importancia Baja importancia
Baja influencia Alta influencia
e Colectivos indirectos ¢ Potenciales oponentes
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Con el resultado de clasificacion de Stakeholders podremos establecer una jerar-
quizacion de prioridades de actuacion y gestion a través de la identificacién de

acciones de mejora en el Plan de Calidad.

2. Necesidades y expectativas. El objetivo del grupo de trabajo seré establecer las necesi-
dades y expectativas de las partes interesadas identificadas como prioritarias segun el resul-
tado de la anterior actividad, teniendo en cuenta las limitaciones que pueda haber depen-
diendo de la cantidad y calidad de la informaciéon que se haya obtenido durante la identifi-
cacion. De esta forma, el grupo ird analizando la informacién sobre necesidades y expec-
tativas con la que cuenta y cuestionando la calidad y fiabilidad de la misma, que en su caso
supondran acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad. La actividad consistira,
por tanto, en relacionar cada parte interesada con sus necesidades y expectativas. Sobre
aquellas partes interesadas de las que no hay informacién acerca de sus necesidades y
expectativas, el grupo de trabajo puede realizar un ejercicio de identificacion a partir de los

conocimientos que las personas del grupo tienen de estas partes interesadas.

La finalidad es que para cada parte interesada prioritaria se establezcan sus expectativas y
necesidades, y que a estas se les asigne un nivel de prioridad para la organizacién que
podria ser: 1 (baja), 2 (media), 3 (alta) y 4 (muy alta). El objetivo es que la organizacion ten-
ga identificadas las necesidades y expectativas sobre las que quiere incidir prioritariamen-
te en sus actividades para cada parte interesada, con el fin de facilitar el disefio de progra-
mas y proyectos ajustados a dichas expectativas y necesidades.

3. Ciclo de relacion con las partes interesadas. Mientras que las otras dos subactividades
que completan esta actividad (identificacion y priorizacion de partes interesadas y de sus
necesidades y expectativas) buscan la obtencion de resultados que sirvan para basar y enfo-
car correctamente el Plan de Calidad, esta subactividad sobre el ciclo de relacion busca
establecer procesos de relacién que formen parte del sistema de gestion de la organizacion:
actividades que se planifican, que se documentan sus resultados a través de registros, que
se establece formalmente qué, cémo, cuando y quién las lleva a cabo... Hay que precisar
que no es necesario que la organizacion realice esta subactividad al completo, sino que,
por un lado, identifique aquellas acciones que ya realiza normalmente para identificar
areas de mejora e incorporarlas al Plan de Calidad, y, por otro, que la organizacién conoz-

ca el ciclo de relacion con las partes interesadas para ir incorporandolo en el tiempo, segun
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avance en la gestion de la calidad. Por eso, aunque anteriormente se han identificado, con
mas o0 menos fiabilidad, cudles eran las expectativas y necesidades de las partes interesa-
das prioritarias, en este analisis se van a identificar acciones para que la recogida de las
expectativas y necesidades se realice periédicamente, estableciendo mecanismos concre-

tos y responsabilidades.

Siguiendo esta logica, el grupo de trabajo analizara la informacién obtenida a partir de la
identificacion y plantearé acciones para corregir los problemas y ausencias detectadas en
el ciclo de relacién con las partes interesadas que considere prioritarias. Para ello, analiza-
ra si para cada una de estas partes interesadas existen iniciativas formales que completen

el siguiente ciclo:

Identificacion de partes
interesadas, necesidades
y expectativas

Retroalimentacion

icion
y evaluacion

Rendicion
de cuentas

 [dentificacion de expectativas. Mecanismos que permitan a la organizaciéon conocer
periddica y sistematicamente las expectativas y necesidades de sus partes interesa-
das. En estos pueden incluirse: procesos inclusivos de didlogo, encuestas de satisfac-
cion, canales de comunicacion, encuestas de clima laboral, evaluacion de proveedo-
res, etc., siempre y cuando permitan a las diferentes partes interesadas expresarse
de forma abierta, asi como manifestar y dialogar sobre sus expectativas, necesidades
y percepcion de ellas en su relacion con las actividades y decisiones de la organiza-
cién que les afectan.

e Fijacion de objetivos. Sisteméticas de trabajo que permitan a la organizacion, a par-
tir del andlisis de las expectativas y necesidades expresadas en la fase anterior, rea-
lizar una priorizacion de las mismas y fijar unos requisitos y, en su caso, objetivos
que cumplir para cada una de las partes interesadas. Esta fijacion de objetivos pue-

de basarse en el establecimiento de requisitos de calidad publicos, y/o incluir acuer-
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dos y/o compromisos entre la organizacién y las partes interesadas, derivados del
dialogo y procesos de participacion, para posteriormente definir un plan de acciones
concretas con responsabilidades y plazos, con el fin de poder cumplir dichos com-
Promisos.

Medicién y evaluacién. Informacion relativa a cémo realiza la organizacién la medi-
cion y evaluacion de los resultados de las acciones de acuerdo a los compromisos
asumidos frente a las partes interesadas y a los objetivos fijados.

Rendicién de cuentas. Cémo informa la organizacién a cada una de sus partes inte-
resadas sobre el proceso de relacion con ellas, priorizacion de necesidades y expec-
tativas, objetivos fijados, acciones propuestas, resultados obtenidos y evaluacion de
los mismos. Resulta clave para la organizacién identificar cuales son los contenidos
mas adecuados, asi como la forma de comunicarlos, que debe ser la mas adecuada
y eficaz para favorecer la accesibilidad a la informacién de cada una de sus partes
interesadas.

Retroalimentacion. La organizacion debe establecer mecanicas para recoger las apor-
taciones de las diferentes partes interesadas sobre el resultado del proceso, incluida
la forma y contenido de la rendicion de cuentas, de forma que sirvan para la evalua-
cién y mejora del proceso. La organizacion debe establecer la sistematica por la que

tiene en cuenta estas aportaciones en sus futuras decisiones.

Ademas, de manera transversal se establece como un principio basico la participacion de
las partes interesadas, que debe tener lugar en todas y cada una de las fases del proceso
de relacion: en la identificacion de sus expectativas y necesidades, incluyendo su propia
priorizacion; en la definicion de las acciones que busquen una mayor satisfaccion de las
partes interesadas; en la evaluacion de los resultados obtenidos; en la rendicién de cuen-
tas, aportando su opinién sobre la adecuacién de la misma.

Todo ello le conferira al proceso una mayor legitimidad, pues la organizaciéon no solo se
orienta a aumentar la satisfaccién de sus partes interesadas, sino que las hace participes

del proceso.

En esta actividad, las acciones que van a integrar el Plan de Calidad son las que se des-

prenden de la subactividad del ciclo de relacion y pueden ser:
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1. Identificar mecanismos para recoger expectativas y necesidades de los usuarios:
por qué medio, cual es el mejor momento, cada cuanto tiempo, qué preguntar, como
valorar los resultados, responsabilidades, etc.

2. Establecer un canal a través de la web para recoger aportaciones de algunas partes
interesadas como los socios, voluntarios, trabajadores, etc.

3. Implantar sistemas de informacion, relacién y mecanismos de comunicacién para
recoger las expectativas y necesidades de todas las partes interesadas relevantes

4. Introducir acciones destinadas a mejorar la coordinacion entre departamentos que
se relacionan con las mismas partes interesadas para unificar sistemas de relacion

y compartir informacion

Resultados esperados
1. Mapa de partes interesadas, incluyendo una priorizacion de las mismas.
2. Necesidades y expectativas de las partes interesadas prioritarias, incluyendo tam-
bién su priorizacién, sobre las que la organizacion quiere influir.
3. Acciones de mejora destinadas al establecimiento de procesos formales de relacion

con las partes interesadas identificadas como prioritarias por la organizacion.

Herramientas
1. Matriz de identificacion y priorizacion de partes interesadas (importancia, influen-
cia, impacto). Ver apartado V, Herramientas para la elaboracién del Plan de Calidad.
2. Matriz de ciclo de relacién con partes interesadas. Ver apartado V, Herramientas
para la elaboracion del Plan de Calidad.

Dinamicas de trabajo
Se propone un trabajo dividido en dos fases:
1. Una o dos personas preparan la informacion necesaria para realizar el andlisis, tal
y como se explica en la descripcion de la actividad en la parte de identificacion. Es
aconsejable que este trabajo previo lo realice o lo supervise alguna persona que pos-
teriormente forme parte del grupo de trabajo.
2. Se forma un grupo de trabajo para analizar aspectos estratégicos de la organizacion,
por lo que deberia contar con la presencia de miembros de la Junta Directiva o Patro-
nato, personal directivo, o con un mandato de la Junta para presentar un borrador

que ella revise y apruebe.
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Dependiendo del nimero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con tra-
bajo en grupos y liderada por un moderador, siguiendo las orientaciones propuestas en la
actividad 2.1.1.

Para iniciar el trabajo, se puede hacer una presentacion de la informacion previa analiza-
da por los responsables para el posterior trabajo en comun. Dependiendo del nimero de
personas asistentes, sera mas operativo que primero se trabaje en grupos més reducidos,
de cinco o seis personas, y que luego se pongan en comun sus comentarios y propuestas

a través de un portavoz.

De esta manera se da mas espacio para que todo el grupo pueda realizar sus aportacio-
nes. Si las personas que asisten al taller no son més de seis, puede tener més sentido tra-
bajar todos juntos. El ejercicio se nutre con las aportaciones de los participantes que van
identificando aspectos que hay que mejorar en la gestién de la organizacién con la realiza-

cion de acciones que formaréan parte del Plan de Calidad.

ENFOQUE DE GESTION

Objetivos

Evaluar que el Gobierno de la organizacion esta definido en cuanto a los 6rganos de gobier-
no, seleccion y representatividad de los miembros, procedimientos sobre toma de decisio-
nes relevantes, cédigos de buen gobierno, responsabilidades y supervision de la gestion.
Ademas, se analizara si el sistema de gobierno definido es coherente y adecuado a la Mision,
la Visién y los Valores, objetivos estratégicos definidos, asi como con los compromisos adqui-
ridos con las partes interesadas, en especial en lo relacionado con aspectos de la gestion
de la calidad.

Por Ultimo, también es objetivo de esta actividad identificar las relaciones entre gestion y
gobierno para analizar si estan definidas claramente las distintas funciones y responsabili-

dades asociadas a la gestion y al gobierno, y el grado de vinculacion entre ellas.
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Informacion para considerar
Estatutos de la organizacion
Mision, Vision, Valores
Codigo de Gobierno de la organizacién
Normativa, reglamentos o procedimientos internos que desarrollen los aspectos de
gobierno descritos en los estatutos de la organizacioén, asi como las funciones y nor-
mas de los 6rganos de gobierno
Manual de organizacién y funciones de la organizacién
Normativa legal o reglamentacion que defina requisitos de gobierno y que le sea apli-
cable a la organizacion

Compromisos publicos sobre buen gobierno por parte de la organizacion

Descripcion de las actividades

Primero se debe hacer una recopilacién de toda la informacion sobre las normas de gobier-
no de la organizacion y sus préacticas. El documento mas relevante son los estatutos, que
deben recoger los procedimientos esenciales de gobierno, los 6rganos de gobierno defini-
dos, sus funciones y responsabilidades, y su relacion con las funciones de gestion y opera-
ciones a través del despliegue de las decisiones tomadas por el gobierno, y el seguimiento
y supervision de las mismas con cierta periodicidad.

Por otro lado, deben identificarse los compromisos de la organizacion frente a sus partes
interesadas respecto al buen gobierno, la transparencia y la rendicién de cuentas, y a como
se aseguran y supervisan sus cumplimientos. Los compromisos voluntarios se pueden reco-
ger en estandares, normas, c6digos o modelos con los que la organizacién se comprome-
te publicamente o, en su defecto, asume que le sirven de inspiracion. La identificacion de
es0s compromisos voluntarios puede realizarse con lo recogido en la estrategia, en politi-

cas o declaraciones de la organizacion.
Hay que tener en cuenta que la informacién no siempre estara detallada en los estatutos

de la organizacion, ya que estos tienen un caracter méas formal, juridico y legal, y no se bus-

ca en todos los casos especificar procedimientos, funciones y responsabilidades de forma
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concreta y detallada. Por ello, esta informacién puede recogerse en otros documentos que
complementan y desarrollan la informacion de los estatutos, como cédigos de gobierno,
reglamentos internos o normas de funcionamiento u otros documentos que recojan nor-

mas, reglas o procedimientos de gobierno y de relacion de este con la gestion.

Ademas, hay que tener en cuenta la Mision, la Vision y los Valores de la organizacion, asi
como los documentos relacionados con requisitos y compromisos, legales o voluntarios, con
sus partes interesadas, visto en actividades anteriores, con el fin de poder evaluar la cohe-

rencia entre estos y el sistema de gobierno de la organizacion.

El analisis de estos compromisos busca evaluar hasta qué punto se identifican los proce-
sos de decision y representacion del gobierno de la organizacion, en especial en lo referi-
do a los distintos 6rganos de gobierno, la composicion y seleccion de los miembros que los
componen, asi como las funciones, responsabilidades y normas de funcionamiento de los

mismos.

Los sistemas de gobierno son los que estructuran la soberania de las organizaciones en la
toma de decisiones estratégicas, la supervision de su implantacion y la evaluacion de las
mismas. Cada sistema de gobierno esta estrechamente relacionado con la naturaleza,
Mision, Vision y Valores de cada organizacion, por ello es importante entender que exis-
ten distintos sistemas dependiendo de si la organizacién es una asociacion, que se basa
en un sistema asambleario en el que los érganos de gobierno surgen de la Asamblea de
miembros 0 socios, 0 si es una fundacion, que se basa en un sistema de Patronato o Jun-

ta de Gobierno.

Con independencia de un sistema u otro, lo que se busca analizar es si el 6rgano de gobier-
no esta definido y si cubre las funciones esenciales a su naturaleza, Misién, Visién y Valo-
res, asi como las definidas en requisitos legales y de compromisos frente a sus partes inte-

resadas.

Cuando las organizaciones definen entre sus principios, por ejemplo, el de la participacion,

debe conocerse el alcance del mismo y entender si es aplicable tanto al modelo de gestion
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de la organizacion como al de gobierno, pues este valor tendréa diferente grado e intensidad
dependiendo de las especificidades asociadas a su naturaleza juridica. En definitiva, el valor
de participacion puede ser clave en los procesos de gestion, pero puede estar limitado en

los de gobierno, como ocurre en las fundaciones.

Algunas de las funciones asociadas a los érganos de gobierno son establecer y velar por
el cumplimiento de la Misién, la Vision y los Valores de la organizacion, la aprobacion y el
seguimiento de la estrategia, las politicas, los presupuestos, las cuentas y los documentos
de rendicion de cuentas, como son las memorias u otros instrumentos. En algunas oca-
siones, estos drganos tienen un papel protagonista en la definicién de la Planificacion Estra-
tégica, las Politicas de Calidad, de Transparencia y/o de Rendicién de Cuentas hacia las
partes interesadas, aunque también pueden limitarse a aprobar las propuestas de la direc-

cién ejecutiva.

Se puede afirmar que el sistema de gobierno de la organizacion tiene un papel, ideolégico
y garante de los principios, fundamental en la definicién de la estrategia y en el asegura-
miento de que esta en linea con lo definido en los documentos de identidad. Por ello, depen-
diendo de cada organizacion, el sistema sera distinto y adaptado para garantizar la eficacia
del gobierno en el ejercicio de este papel. Este anélisis debe evaluar si el sistema de gobier-
no definido es coherente y adecuado con su Mision, Visién y Valores, con los objetivos estra-
tégicos definidos, asi como con los compromisos adquiridos con sus partes interesadas, en
especial en lo relacionado con aspectos de la gestion de la calidad.

Por otro lado, el andlisis debe permitir identificar las interrelaciones entre gestion y gobier-
no, para analizar si estan definidas claramente las distintas funciones y responsabilidades
asociadas a la gestion y al gobierno, y el grado de vinculacion entre ellas. Para realizar este
analisis no basta con tener identificados los procesos de representacion, decision e infor-
macion del Gobierno de la organizacién, si no que deben también entenderse y analizarse
los sistemas de gestién y direccién de la organizacion, asi como la forma en que ambos sis-
temas se interrelacionan e interactian. Para ello es importante entender que este anélisis
se haréa a la vez que el de la organizacion (siguiente actividad) para poder entender como
se interrelacionan los procesos deliberativos desde el Gobierno hacia los érganos respon-
sables de la gestion y, por tanto, de la implantacién de las decisiones de gobierno a través

de los sistemas de gestion, de operaciones y de intervenciones.
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También, para entender cémo se suministra informacion y se rinden cuentas, desde los
organos de gestion a los drganos de gobierno para que estos segundos puedan ejercer su
papel de supervision de la implementacién, adecuacion y eficacia de la Estrategia, asi como
de garantia sobre la Mision, la Vision y los Valores. Es importante analizar que ambos siste-
mas, el de gobierno y el de gestién, estan definidos en sus responsabilidades, funciones y
procesos, asi como de qué forma se relacionan y coordinan, para asegurarse de que no hay
ninguna confusién entre ambos, lo que podria originar problemas en la organizacion, asf

como en sus proyectos/servicios y en las partes interesadas.

Para realizar la actividad se puede tener en cuenta lo recogido en el apartado de dinami-
cas, y para realizar el analisis en el trabajo en grupo se pueden utilizar los siguientes dile-

mas y reflexiones:

;Existe algun sistema de gobierno al que se deba alinear la organizacion? No existe
una férmula perfecta que defina un sistema de buen gobierno, pero si hay principios,
codigos y modelos considerados como buenas practicas en el gobierno de las orga-
nizaciones. No obstante, cualquiera de los principios debe ser interpretado para ade-
cuarse a la realidad de la organizacion, en especial a su realidad juridica, Misién, Vision
y Valores, asi como a los requisitos en esta materia, debido a requisitos legales, com-
promisos con sus partes interesadas, y al tipo de gestion y de servicios y proyectos.
;Deben existir dos sistemas de decision —gobierno y gestion— claramente diferencia-
dos en una organizacion? Si, deben existir y compenetrarse ambos sistemas, pero
deben estar claramente diferenciados. Uno de ellos, el de gobierno, tiene que definir
la forma en que se gestiona la representacion y la soberania y se garantizan los fines
y valores asociados a la Misién, la Vision y los Valores, ademas de cémo se toman y
supervisan las decisiones estratégicas. Por otro lado, debe existir un sistema de ges-
tion implantado, eficaz y adecuado, que permita tomar decisiones, desarrollar activi-
dades y proyectos y prestar servicios para conseguir los objetivos definidos en la estra-
tegia, y que ademas esté alineado a lo definido en la Misién, la Visién y los Valores de
la organizacion. Puede que en organizaciones de dimensiones pequefias, de recien-
te creacién o fundamentadas casi Unicamente con personas voluntarias, las funcio-
nes y responsabilidades de ambos sistemas —gobierno y gestién— coincidan en las
mismas personas, pero deben estar claramente definidas cuales son unas y otras.

:Deben estar aislados ambos sistemas, gobierno y gestion? No, deben estar integra-
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dos e interrelacionados, pero no deben ser confundidas sus funciones y responsabi-
lidades. Obviamente, el sistema de gestién debe nutrirse de las decisiones estratégi-
cas aprobadas por los 6rganos de gobierno. También es necesario que la gestion rin-
da cuentas ante los 6rganos de gobierno para que puedan evaluar el grado de cum-
plimiento de la Mision, la Vision y los Valores, y tomar las decisiones de su responsa-
bilidad que consideren.

;Pueden formar parte de los érganos de gobierno personas de la organizacién que
desarrollan tareas en la gestion? Si pueden, si esto es coherente con el sistema de
gobierno definido, asi como con la Mision, la Vision y los Valores de la organizacion.
En este caso, deberan definirse claramente las razones y objetivos de su presencia,
sistema de seleccién, funciones y responsabilidades que estas personas tienen en los
organos de gobierno. En algunos casos, en especial si el objetivo es mejorar la coor-
dinacién entre gobierno y gestién, estas personas de la gestién con presencia en los
o6rganos de gobierno pueden participar con voz, pero sin voto, o con funciones de asis-
tencia técnica al resto de personas de los érganos de gobierno. Otra razén de esta pre-
sencia puede deberse a que se integra el principio de participacion —en este caso de
representantes de los profesionales (personal remunerado y voluntarios) de la orga-
nizacion— en el sistema de gobierno de la organizacion. En cada caso, se debe defi-
nir cuél es la razon de dicha presencia, y se debe asegurar que esta es coherente para
conseguir los objetivos de la organizacion.

Definir reglamentos para los érganos de gobierno, donde se especifiquen los aspec-
tos fundamentales sobre responsabilidad, representatividad, supervision y elegibili-
dad, entre otros aspectos

Definir cédigos de conducta de los 6rganos de gobierno, donde se definan aspectos
relacionados con la garantia del ejercicio de las funciones asignadas a los miembros
de los érganos de control, de una forma eficaz e integra

Definir procedimientos de gobierno que cubran las responsabilidades asignadas a los
mismos en los Estatutos, asi como los requisitos derivados por los compromisos fren-
te a terceros y reglamentaciones

Definir procesos que permitan a los érganos de gobierno velar por el cumplimiento de
la Misién, la Visién y los Valores, la Estrategia y los compromisos frente a las partes

interesadas
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Definir procesos de decision, supervision, aprobacion, rendicion de cuentas y
cualquier otro que requiera interrelacion entre los érganos de gobierno y de ges-
tién de la organizacion, con el fin de aclarar las funciones y responsabilidades de

cada uno

Resultados esperados
Se ha definido el sistema de gobierno de la organizacién, por lo que estan definidos y
documentados los reglamentos, codigos y procedimientos necesarios para el buen
gobierno de la organizacion, y para ejercer eficazmente las responsabilidades y fun-
ciones asignadas a los érganos de gobierno.
Las interrelaciones e interfaces entre los sistemas de gobierno y de gestion estan defi-
nidas y claras, distinguiendo las responsabilidades y funciones en los distintos érga-

nos, ya sean de gobierno o de gestion sin que exista conflicto entre ellos.

Dinamicas de trabajo
Se puede llevar a cabo un andlisis previo de la informacion, realizado por una o dos perso-
nas responsables que se encarguen de desarrollar la identificacion y analisis de la informa-
cion, a través de las siguientes actividades:
Recopilacion y anélisis de documentos y registros del sistema de gobierno de la orga-
nizacién, como actas, normas, declaraciones, instrucciones, etc.
Evaluacion de la implantacion y eficacia de los sistemas de gobierno mediante entre-
vistas a personas relevantes de sus 6rganos, asi como de los érganos de gestion con
los que se interrelacionan
Identificacion de areas no definidas o de conflicto con el sistema de gestion de la orga-
nizacion
Propuesta de acciones, identificadas como necesarias, relacionadas con la definicion
del sistema de gobierno, y dilemas para resolver en la Junta Directiva o Patronato, que

se pueden presentar en el taller de trabajo

Para llevar a cabo el anélisis, es recomendable realizar un taller con un grupo de trabajo
en el que participen, ademas de las personas que han realizado la identificacién y el ana-
lisis previo, los miembros de los 6rganos de gobierno relevantes y personas de la Direc-
cion. Con la realizacion del taller se busca definir los aspectos relevantes identificados

como resultados esperados de esta actividad. Primero, se hace una presentacion del tra-
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bajo previo realizado con el andlisis de la informacion encontrada y la exposicion de las
conclusiones del andlisis. A continuacion, el grupo analiza las propuestas de acciones de
mejora identificadas previamente en la fase de analisis, y las personas que realizaron la
identificacion se encargan de explicarlas bajo la légica causa-efecto. Se debaten y traba-
jan las controversias y dilemas que se plantean en la actividad o las presentadas por los
miembros del grupo de trabajo. El trabajo puede realizarse en varios grupos, dependien-
do del nimero de personas, para deliberar sobre la oportunidad, capacidad y eficacia de
las actividades. Se identifican las acciones por planificar, que seran incluidas en el Plan
de Calidad.

Objetivos

Evaluar si la organizacion esta claramente definida, en cuanto a los 6rganos, funciones y
responsabilidades en la gestion, con el fin de evitar incoherencias, indefiniciones o reitera-
ciones que dificulten la eficacia para alcanzar los objetivos de la organizacion. Igualmente,
hay que identificar las responsabilidades, relacionadas con la calidad y la percepcion de
las partes interesadas, en la gestion, los servicios, los proyectos y los procesos de la orga-

nizacion.

Por otro lado, también es objetivo de esta actividad, igual que de la anterior, identificar las
interrelaciones entre gestion y gobierno para analizar si estéan definidas claramente las dis-
tintas funciones y responsabilidades asociadas a la gestion y el gobierno, y el grado de vin-

culacion entre ellas.

Informacion para considerar
Estatutos de la organizacion
Mision, Vision, Valores
Manual de organizacién y funciones de la organizacién
Normativa legal o reglamentacion que defina requisitos de gobierno y sea aplicable a
la organizacion
Compromisos publicos sobre buen gobierno por parte de la organizacion

Descripcion y perfiles de puestos de trabajo, ya sean remunerados o voluntarios
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Descripcion de las actividades

Como punto de partida, hay que recordar que cada organizacién esta estructurada de for-
ma distinta, e incluso que esta estructura puede cambiar con cierta frecuencia en algunas
organizaciones. Por tanto, conocer en profundidad la estructura organizativa de la entidad
donde se quiere definir la estrategia e implantar un sistema de gestién de calidad es béasi-
€O, Si No queremos caer en soluciones tedricas inaplicables o incoherentes con la realidad.
Es importante saber analizar la organizacién de forma detallada para poder conocer todas
las caracteristicas que le son propias y que, sin duda, condicionaran a la hora de definir la
estrategia méas adecuada para gestionar su calidad con el fin de satisfacer las necesidades

de las partes interesadas, en especial las de los destinatarios finales.

Los resultados de esta descripcion nos evidenciaran algunos de los aspectos por gestionar
propios de su naturaleza. Incluso es posible que se evidencie alguno de los riesgos relacio-
nados con la gestion de la calidad que todavia no se hayan manifestado o no se hayan con-
siderado en el andlisis del resto de los aspectos de la organizacion. También, el hecho de
poder encuadrar la organizacion en un sector, o en sectores paralelos comparables, donde
existan las lecciones aprendidas de experiencias anteriores y otros datos disponibles, nos
puede facilitar el camino a la hora de realizar el andlisis.

El primer elemento necesario para la identificacion es el organigrama, que es la herramien-
ta basica en cualquier organizacién para entender su estructura a simple vista. Existen dis-
tintos tipos de organigramas (institucional, funcional, jerarquizado, matricial, por plane-
tas...), tantos como teorias de gestion y organizacion. Lo importante es realizar un analisis
de todos los que existan en la organizacion, si existieran varios. Es necesario llegar a cono-
cer la relacion y diferencia entre ellos, asi como la razén de su existencia. De todos ellos
nos fijaremos especialmente en los que evidencien de una forma mas clara la sistematica
de las responsabilidades, funciones y toma de decisiones, y los flujos de informacién que
afectan a la calidad de la prestacion de los servicios, la eficacia en el cumplimiento de los

objetivos estratégicos y el cumplimiento de la Mision.

A la hora de identificar no basta con recopilar los organigramas formalmente aprobados,
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sino que se debe identificar si existen diferencias entre lo que se recoge en el papel y la rea-
lidad. Por ello, se deben identificar los distintos organigramas con el fin de entender las par-
ticularidades de cada departamento, actividad o proceso que estructura. El objetivo final es
poder entender, en el analisis horizontal de la organizacion, las funciones y responsabilida-

des a lo largo del mapa de procesos.

Por otra parte, es necesario también identificar todos los documentos donde estén defini-
das las funciones y responsabilidades, tanto en la gestién como en la prestacion del servi-
cio o el desarrollo del proyecto. Esta informacion puede estar distribuida en documentos
como el Manual de la Organizacion y Funciones, el Manual de Calidad —si existiese—, las
politicas, los procedimientos o las descripciones de puesto y perfiles asociados, o incluso
en instrucciones o manuales de justificacion de las subvenciones. La identificaciéon de la
existencia de estos documentos y de las partes que desarrollan en sus contenidos aspec-
tos sobre responsabilidades y funciones es clave para poder realizar el analisis organizati-

vo desde el punto de vista de gestion de la calidad.

También deben ser identificadas las funciones y responsabilidades especificamente rela-
cionadas con la gestion de la calidad. En especial en lo relacionado a la persona designa-
da como representante de la direccién en materia de gestion de la calidad y/o satisfaccion
de las partes interesadas. La identificacion de dicha funcion, asi como de cualquier orga-
nismo responsable en la gestion de la calidad de forma expresa, es muy relevante para ana-

lizar la organizacion y su adecuacion a la gestion eficaz.

Un analisis de la organizacion no debe quedarse tan solo en revisar y entender el organi-
grama, es igual de importante comprender los sistemas de comunicacion interna y exter-
na, los procesos de medicion, evaluacion, analisis y decision en los que se basa la gestion

de la organizacion.

La elaboracién de un mapa de funciones, autoridad, responsabilidades e influencias de la
organizacion, sobre la base del organigrama y el mapa de procesos identificados, nos mos-
trara la légica de la organizacion en cuanto a la definicion de politicas, procedimientos y

toma de decisiones, asi como la gestion de las actividades y operaciones. Por otra parte nos
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mostrara el camino que la organizacién emplea para desarrollar los procesos de decision,
y asi poder definir si estas decisiones incorporan criterios de gestion de la calidad y de satis-
faccion de las expectativas de las partes interesadas, en especial de los destinatarios fina-
les. Conocer esto nos permitira definir un sistema de gestion de la calidad, eficaz y adecua-
do, para la organizacién, empleando o influyendo en el sistema de gestién y decisién de las
operaciones e intervencion existente. De nuestro acierto en ello dependera que se acepten
los criterios de la calidad como algo natural e intrinsecos a la gestion de la organizacion y
sus operaciones, y no como un requisito afiadido o artificial alejado de los objetivos de las

intervenciones.

Vincular los procesos relativos a la gestion de aspectos de la calidad a los procesos de
decision de las intervenciones (servicios y proyectos) o, lo que es mejor, integrarlos a los
mismos como una variable de gestién mas, es la Unica forma de que realmente se con-
siga un sistema de gestién de la calidad sostenible. Para el andlisis debemos preguntar-
nos: ;Tenemos claro el mapa de funciones, autoridad, responsabilidades e influencias
de la organizacion? ;Se evidencia que se tienen en cuenta los aspectos de la calidad en
los procesos de decision, tanto en la gestion como en la prestaciéon de servicios, proyec-
tos u otras actuaciones operativas? ;Existen protocolos de actuacion que afecten a aspec-
tos de la calidad final de los usuarios o destinatarios finales de las intervenciones? Estos
dilemas pueden ser utilizados —para identificar acciones de mejora que formen parte del
Plan de Calidad— en el taller con el grupo de trabajo, segln se describe en el apartado
de dindmicas.

Otro analisis relevante sobre la organizacion es el referido a entender las responsabilidades
en aspectos y gestion de la calidad asumidas por las distintas funciones y puestos en la
organizacion y los procesos. Para ello deben analizarse las areas o funciones a las que se
les han asignado responsabilidades en cuanto al sistema de gestién de la calidad, para
entender si se han definido todas las responsabilidades necesarias para satisfacer los requi-
sitos y objetivos de calidad. Para realizarlo, se pueden plantear las siguientes cuestiones:
;Se identifican las distintas areas y funciones que se relacionan con las partes interesadas
y participan en el sistema de identificacion y gestion de sus expectativas? ;Han sido iden-
tificadas todas las que tienen influencia en la gestion de aspectos y requisitos de calidad, a
través de sus procesos de intervencion, gestion o decision? ;Tienen conocimiento de la rele-

vancia en materia de la calidad de sus actividades o decisiones? ;Saben qué aspectos y cri-
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terios de calidad deben contemplar en su gestion y qué impactos generan? ;Se han defini-
do responsabilidades sobre funciones relevantes en gestion de la calidad, como evaluacion,
medicion, inspeccion, validacion o auditoria? Del resultado de los dilemas se pueden iden-

tificar areas y acciones de mejora para incluirlas en el plan.

Saber si se encuentran coordinadas las distintas funciones y si tienen claro su impacto e
influencia, tanto entre ellas como con las distintas partes interesadas, es fundamental. La
calidad final, tanto prestada como percibida por las partes interesadas, no se desarrolla solo
en las actividades finales de los procesos de intervencion o ejecucioén, sino que se va con-
formando a lo largo de los distintos procesos. Por ello, es importante entender las distintas
responsabilidades en los procesos que afectan y van condicionando las variables o carac-
teristicas de la calidad. Y para entender si estas responsabilidades estan claramente defi-
nidas, es necesario analizar los documentos donde vengan reflejadas las responsabilida-
des (Manual de Calidad, La politica de Calidad, Manual de organizacion y funciones, Pro-
cedimientos, Perfil de los puestos o cualquier otro). Por otro lado, también puede ser nece-
sario comprobar que estos documentos verdaderamente recogen las responsabilidades y
funciones que desarrollan en la realidad. En este anélisis debe identificarse si hay respon-
sabilidades que no estan definidas con claridad, si las responsabilidades recogidas en los
documentos no se ajustan a las realmente desarrolladas, si no se han definido responsabi-

lidades y funciones, asi como cualquier otra drea de mejora necesaria.

Por otro lado, otra parte del analisis es la que tiene como objetivo definir responsabilidades
especificamente ligadas a la gestion de la calidad, como la del representante de la direc-
cion en este ambito o los 6rganos de gestion (comités, grupos de mejora, etc.) con respon-
sabilidades especificas en el mismo. Como se ha apuntado, para que no se deseche la
influencia de criterios de calidad en la toma de decisiones en la gestién y en las interven-
ciones, debe existir alguna funcién responsable, con autoridad e independencia suficien-
te, para velar por los objetivos y el cumplimiento de la politica de la calidad. Para ello debe
preguntarse: ;Se ha definido una funcién o persona responsable que tenga una vision extre-
mo a extremo en la gestion de la calidad? ;Hay alguien que tenga la capacidad, autoridad
e independencia para coordinar las distintas areas de la organizacion en este aspecto? ;Se
han definido estructuras multifuncionales, temporales o estables, cuya misién esté estre-
chamente relacionada con procesos de mejora, analisis de satisfaccion de partes interesa-

das, o cualquier otro aspecto de calidad?
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Con independencia de que el ultimo responsable de la organizacion siempre sera el maxi-

mo directivo, es imprescindible la existencia de una funcion que tenga la responsabili-

dad sobre calidad como una prioridad, independientemente de que tenga otras respon-

sabilidades asignadas. Para garantizar la independencia y autoridad suficiente de esta

funcién es necesario que se encuentre dentro los niveles de direccién ejecutiva o alta

direccién. El hecho de compatibilizar con otras funciones no tiene porque ser un proble-

ma, excepto cuando esto condicione su autoridad o independencia o prevalezcan otros

criterios a los exclusivos de gestion de la calidad en las decisiones ligadas a aspectos de

calidad y gestion.

Revision, desarrollo o realizacion del organigrama de la organizacion

Asignacion o revision de responsabilidades sobre aspectos de la calidad de los servi-
cios finales en los procesos de gestion, intervencién y decision de la organizacion
Asignacion de responsabilidades sobre funciones relevantes en el sistema de gestion
de calidad

Revision de las responsabilidades en los documentos del sistema de gestion de la
organizacion (manuales, procedimientos, protocolos, perfiles de puestos, etc.)
Designacion de la funciéon de Responsable de Calidad dentro de la direccién de la
organizacion

Definicion de modelos, 6rganos, comités, grupos multifuncionales o cualquier otro

esquema organizativo para la mejora y gestion de la calidad de la organizacion

Resultados esperados

Estan claramente definidas las funciones y responsabilidades que inciden en la cali-
dad, tanto en la gestion como en la prestacion de servicio y las intervenciones.

Los organigramas estan definidos, actualizados y corresponden con las funciones y
responsabilidades realmente ejercidas en los procesos.

Los documentos del sistema de gestion estan actualizados, recogen las responsabili-
dades de forma coherente, y estas corresponden con las realmente ejercidas en la
gestion, intervencion y decision.

Se han incorporado las responsabilidades en la descripcién de perfiles y funciones
necesarias para una adecuada y eficaz gestion y prestacion de calidad.

Se ha designado una funcion responsable entre la direccién ejecutiva con indepen-
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dencia, autoridad y capacidad suficiente para asegurar la implantacion, la adecua-
cion 'y la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

Se han definido los distintos 6rganos protagonistas (comité de calidad y otros comi-
tés, grupos de trabajo, de mejora, multifuncionales, etc.) en el sistema de gestién de

la calidad.

Dinamicas de trabajo

Como se ha comentado, es aconsejable articular dindmicas sencillas que favorezcan la bus-
queda de consenso y acuerdos, y la identificacion de areas de mejora para abordar desde
la calidad. Como en actividades anteriores, se propone un trabajo dividido en dos fases:

1. Una primera de preparacion en la que una o dos personas responsables preparan
la informacién necesaria para realizar el analisis, tal y como se explica en la descrip-
cién de la actividad. Es aconsejable que este trabajo previo lo realice o lo supervise
alguna persona que posteriormente forme parte del grupo de trabajo y que partici-
pe la persona responsable de la comunicacion interna de la organizacion.

2. Se forma un grupo de trabajo para analizar las responsabilidades y dilemas plante-
ados en la fase de anélisis segln se describe en la actividad, frente a los procesos
de prestacion de servicios, de gestion y de decision de la organizacion. Debido a la
naturaleza del analisis, se deberfa contar con la presencia de los responsables de
los servicios, funciones, érganos de gestion, y direccion, asi como de todas aque-
llas personas que participen en el desarrollo de los mismos.

Dependiendo del nimero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con tra-
bajo en grupos y liderada por un moderador, en el que se trabajaran los dilemas plantea-
dos y se detectaran areas de mejora y propuesta de acciones identificadas como necesa-

rias, que serian incluidas en el Plan de Calidad.

Objetivos

Identificar los problemas y areas de mejora relacionados con la gestién de los recursos
humanos que permitan a la organizacion desarrollar el potencial y las capacidades de las
personas implicadas a través del desarrollo de equipos multidisciplinares que faciliten la

participacion y el sentimiento de pertenencia a la organizacion.
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Informacion para considerar
Mision, Visién y Valores de la organizacion
Planificacion Estratégica y planes operativos
Contratos laborales y condiciones de contratacion
Descripciones y perfiles de puestos de trabajo
Manual de organizacién y manual de funciones de la organizacién
Normativa legal o reglamentacién: convenios laborales, normativa sobre voluntariado
Declaracion de compromisos del voluntariado u otra documentacién sobre la relacion

del voluntario con la organizacion

Descripcion de las actividades

La calidad es responsabilidad de todas las personas de la organizacion, ya sean personal
contratado o voluntario, como ya se ha analizado en la actividad 2.2, dentro del ciclo de
gestion de las partes interesadas. Sus comportamientos determinan en gran medida la cali-
dad del desempefio organizacional, sirven para alcanzar los objetivos marcados por la orga-
nizacion y dan coherencia con su actuacion a la Mision, la Vision y los Valores. Sus recur-
so0s, conocidos como humanos (conocimientos, habilidades, actitudes, motivaciones, nece-
sidades, tiempo personal, expectativas, etc.), hacen que proyectos, productos y servicios
de la organizacion sean genuinos y resultan vitales para que cualquier proyecto organiza-

cional pueda tener éxito.

Para poder evaluar el comportamiento organizacional, es necesario realizar un trabajo pre-
vio que nos permita contar con una imagen fiel y real de la organizacion. Para llevar a cabo
el andlisis transversal, hay que realizar previamente una labor de identificacion de los com-
promisos de la Direccion respecto al desarrollo personal y profesional del personal remu-
nerado, y conocer si existen politicas que afecten a la gestion del personal y que cuenten
con planes y objetivos de caracter anual. Ademas, es necesario que esos planes y compro-
misos sean conocidos por todas las personas y que estén alineados con los fines y objeti-

vos de la organizacion.

Es necesario que se identifiquen los mecanismos con los que cuenta la organizacion para

gestionar el conocimiento de la organizacién, que permitan mejorar la eficacia de las per-
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sonas y la de los equipos de trabajo, asi como la participacion en las decisiones de la orga-
nizacion, como se vera en una actividad posterior. También es necesario identificar, de
manera prioritaria, la normativa laboral que afecta a la gestion de los recursos humanos y
la normativa o instrucciones relativas a productos y servicios de la organizacion gestiona-

dos por personas.

Por otro lado, es necesario conocer si los procesos de incorporacion y desarrollo del personal
a la organizacion, ya sea voluntario o contratado, responden a criterios establecidos por la
Direccién, y si existe una légica sistematizada de planificacién que cumpla con el desarrollo
de igualdad de oportunidades o plan de igualdad. Puede ser que la organizacion tenga reco-
nocidas préacticas sobre conciliacion de vida laboral y familiar, recompensas, vacaciones, horas
extras que no estén documentadas, pero que formen parte de la cultura de la organizacion;

es necesario tenerlas en cuenta en esta fase, para realizar el andlisis en la siguiente etapa.

También, se debe identificar si las formas de trabajo sirven para fomentar la participacion

y coordinacion entre los distintos agentes.

Esta informacion puede estar en distintos documentos, manual de organizacién y funcio-
nes, politicas de recursos humanos, fichas de puestos de trabajo, perfiles de puestos, pro-
cedimientos y planes de voluntariado, formacion, seleccién, contratacién, compensacion,
conciliacion, igualdad, participacion, integracion, comunicacion, gestion del conocimiento,
de carrera profesional y otros relacionados con las personas de la organizacion. Se debe
buscar toda la informacién que existe en estos campos de la gestion de personas para poder
analizarla e identificar las carencias o areas de mejora que puedan afectar a la calidad, y
sobre las que incluir acciones en el Plan de Calidad.

El siguiente ejercicio hay que ponerlo en relacién con el anélisis de necesidades y expec-
tativas realizado anteriormente en el epigrafe de las partes interesadas en relacion al per-

sonal de la organizacion, para evitar duplicidades y esfuerzos innecesarios.

Para llevar a cabo el andlisis se recomienda nombrar un grupo de trabajo en el que estén

representados diferentes niveles de responsabilidad, desde la prestacion de servicios has-
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ta puestos directivos, incluido el voluntariado. La finalidad es encontrar areas de mejora que
se puedan convertir en acciones para incluir en el Plan de Calidad. Se puede realizar una
reflexion sobre los siguientes aspectos para identificar de forma simultéanea las acciones de

mejora.

La organizacién, respecto a la gestién de las personas debe conocer si para el desarrollo
de las actividades, productos o servicios, se tienen en cuenta los requisitos relativos a la
seguridad y la salud laboral, el medio ambiente, el marco legal y econémico, asi como otros
reglamentos incluidos en las politicas y objetivos de la organizacion. Es necesario conocer
si los puestos de trabajo cuentan con las minimas condiciones fisicas y de entorno para el
desarrollo de la labor diaria. En caso de que el analisis no recoja todos los elementos ana-

lizados, deberé incluirse como accion de mejora.

Ademas, se debe analizar si la organizacion tiene definidos los perfiles de los puestos de
trabajo que forma cada servicio, ya sea remunerado o voluntario, y si tienen establecidos
los requisitos minimos que cumplir en cuanto a titulacién, experiencia, idoneidad y otras
caracteristicas definidas previamente. Desde el punto de vista de la calidad, es convenien-
te contar con un mapa de personas, por ejemplo un organigrama relacionado con los per-
files recogidos en el manual de organizacién y funciones, que recoja los requisitos de cua-
lificacion —como se analizé en la actividad anterior— en el que se detalle como minimo: nom-
bre del puesto, posicién jerarquica, responsabilidades, tareas, competencias requeridas y

otros requisitos que la organizacién considere.

Cuando en una organizacion se inician proyectos o servicios nuevos, o se producen cam-

bios en la gestion de personal, es necesario analizar como se lleva a cabo esa seleccion del
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personal, y para ello hay que tener en cuenta, por un lado, si se realiza segin los perfiles
establecidos, a través de un proceso publico de selecciéon que siga un sistema documen-
tado que garantice la competencia profesional; y, por otro lado, se debe analizar si las con-
diciones de contratacion son publicas, claras, conocidas y accesibles a todas las personas.
En cuanto a la gestion de las personas, se debera realizar el analisis sobre si el personal
remunerado y los voluntarios cuentan en el desempefio de su labor con objetivos de cum-
plimiento sobre su trabajo, y si periddicamente se evallan los resultados de su gestion de
personal en la linea de la politica, los objetivos, la legislacion y la reglamentacion. Ademas,
habré que analizar la existencia de préacticas reconocidas como medidas de conciliacion,
politicas retributivas, u otro tipo de medidas, y analizar hasta qué punto responden a las

necesidades y expectativas del personal de la organizacion.

Por otro lado, es necesario evaluar si la organizacién cuenta con mecanismos para identi-
ficar las necesidades formativas de sus miembros, y si procura la satisfaccion de las nece-
sidades y expectativas a través de acciones formativas. La organizacién debe procurar, con
un Plan de Formacion, que el personal remunerado y los voluntarios reciban la formacion
necesaria para desarrollar sus actividades dentro del servicio. Esta debe incluir formacion
de funcionamiento general de la organizacion, valores de la organizacion, trabajo en equi-
PO y aquellas materias que sean necesarias y coherentes para el desarrollo del puesto. Ade-
mas, como organizacion que desea incorporar la gestion de la calidad en la gestion, la for-
macioén necesaria en gestion de calidad propia del puesto de trabajo y, en su caso, la nece-
saria para el desarrollo de la calidad en la organizacion de los responsables designados para
la implementacion del sistema de gestion de calidad.

Una de las areas de mejora que hay que identificar es la relacionada con la gestion del cono-
cimiento, ya que es preciso conocer si estan escritos los procesos, procedimientos y proto-
colos que afectan a cada puesto, para que las personas recién incorporadas conozcan el
alcance y los limites de sus funciones, tareas, responsabilidades, etc. Por otro lado, es nece-
sario que la organizacion pueda gestionar el conocimiento para evitar que, ante un puesto
vacio, el conocimiento desaparezca con la persona sin que la organizacion pueda canali-

zar el saber ni el aprendizaje y la experiencia adquirida en el desempefio del puesto.

Por otro lado, las organizaciones que cuenten con voluntariado deberan analizar cual es el

grado de desarrollo del ciclo de gestion del voluntariado, teniendo en cuenta tanto las nece-
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sidades y expectativas expresadas por los voluntarios (visto en la actividad anterior), como
el grado de desarrollo del ciclo de gestion del voluntariado. Por ello, el anélisis se debe cen-
trar en cémo la organizacion, de manera previa, planifica la necesidad de voluntariado en
la prestacion de servicios y proyectos, y materializa esa necesidad a través de documentos
que describen los puestos y perfiles requeridos para su desempefio, asi como los procesos
de seleccién y captacion del voluntariado, y si, posteriormente, los perfiles se adecuan a las
necesidades expuestas en los servicios y facilitan la incorporacién del voluntariado a la acti-

vidad que se considere adecuada a sus caracteristicas de competencia y actitudes.

También se deberé realizar el analisis para ver en qué medida se lleva a cabo la evaluacion
del desempefio, reconocimiento y formacién de los voluntarios, como ocurre con el perso-
nal contratado. En general, aunque se hable de accion voluntaria, es necesario contar con
reglamentos internos que reflejen sus derechos y deberes. Y, finalmente, si se encuentra
definida la relacion del voluntariado una vez que abandona la organizacion, a través de pro-
tocolos de salida, ya que, en algunos casos, puede afectar a la imagen y reputacion de la

organizacion social.

Desde el punto de vista estratégico, se puede llevar a cabo la prevision de los cambios
que se produciran dentro y fuera de la organizacion, en la que se pueden tratar de iden-
tificar las necesidades futuras en cuanto a los recursos humanos, el tipo de competen-
cias requeridas, y los servicios o proyectos donde incorporarse y momento de incorpo-
racion. Esto se traduce en una planificacion estratégica de los recursos humanos que
puede establecerse a través de planes de accion de diferente indole y contenido.

La planificacién estratégica de los recursos humanos servira de base para el desarro-
llo de politicas de la organizacion, que podran gestionarse desde diferentes aspectos:
politicas de empleo, de seleccién, de formacién, de comunicacion interna, de gestion
del desempefio, de desarrollo de carreras, politicas retributivas, compensacion, de
prevencion y salud.

Otra de las acciones es incorporar en el Manual de la organizacion las funciones del
personal, es decir la definicion y el desarrollo de los puestos de trabajo, incluyendo
los requisitos legales y normativos exigibles.

Se pueden desarrollar los procedimientos necesarios para la seleccién de personal,
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en los que se incluyan los criterios de la organizacion, ya sea a través de un recluta-
miento interno hecho en la organizacion, identificando competencias en el personal,
o0 externo, realizado en el exterior para la busqueda de candidatos, procedimientos
para el proceso de acogida en la organizacion, etc.

Realizar un plan de voluntariado en el que se recoja el ciclo de gestion desde las
demandas planificadas de voluntariado, el proceso de incorporacién, la formacion, la
gestion y la salida de la organizacion

Elaborar procedimientos de gestion del personal en los que se pueden incluir los sis-
temas de evaluacion, recompensa o desarrollo profesional, medidas de conciliacion
de la vida familiar, etc.

Elaborar procedimientos que detecten las necesidades formativas de las personas a
través del desarrollo de su carrera profesional y el desempefio de su trabajo, ademas

de la necesaria formacion en calidad

Resultados esperados
Manual de organizacion y funciones de la organizacion
Plan de Formacién, que deberé incluir formacion en Gestion de la Calidad
Reglamento del voluntariado que incluya derechos y deberes
Politica estratégica de recursos humanos y planes operativos
Politicas de empleo, seleccién, formacion, retribucion, desarrollo profesional y reco-
nocimiento

Plan de Voluntariado: plan de seleccion, acogida, desarrollo, salida

Dinamicas de trabajo

Esta actividad exige una carga de trabajo en la fase previa de preparacion de la informa-
cion. Por ello, es recomendable que, si la persona encargada es la designada para la ges-
tion de la calidad, cuente con el apoyo de los responsables en voluntariado y gestion de los

recursos humanos de la organizacion.

En una primera fase, las personas responsables retinen la informacién necesaria para la
realizacion de la actividad. Para ello deberan recopilar toda la informacion que se describe
en la actividad y ponerla en relacion con el anélisis de necesidades y expectativas realiza-
do ya en una actividad anterior, asi como identificar aquellas areas necesarias que pueden

incidir en la gestion de la organizacion y en la gestion de la calidad.
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Posteriormente se forma un grupo de trabajo representativo, tanto de la prestacion de ser-
vicios y proyectos como del &mbito directivo y que se encuentre igualmente representado
por el voluntariado de la organizacion. Durante la realizacion del taller de trabajo se mane-
jaran los dilemas e incoherencia detectados en la descripcion de la actividad, proponiendo
soluciones realistas y acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad. Dependiendo
del niumero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con trabajo en grupos

y liderada por un moderador.

Objetivos
Uno de los aspectos clave de un Sistema de Gestion de Calidad es la gestién por procesos,
que en las organizaciones sociales implica un cambio importante en la manera habitual de

trabajar y por tanto en la cultura organizacional.

Tradicionalmente, las organizaciones sociales han basado su estructura en departamen-
tos orientados al control de los servicios y al control de las personas por parte de la direc-
cion, contando con un enfoque de lo que la organizacion hace a través de una memo-
ria de actividades. Sin embargo, con la gestién por procesos, la entidad se centra en
entender mejor las necesidades y expectativas del cliente final para dar la mejor res-
puesta para su satisfaccion, y por tanto el enfoque de la organizacion se centra en el
valor aportado y en los resultados conseguidos. Asi pues, la gestion por procesos va a
suponer ordenar y clasificar mas eficientemente el conjunto de actividades y recursos
de una organizacion, orientdndola con eficacia a los resultados deseados y la satisfac-

cién de los clientes.

El objetivo de esta actividad es organizar la gestién de la organizacién por procesos, defi-
niendo aquellos que sean clave para el desarrollo de la actividad, y especialmente aquellos
dirigidos a la prestacién de servicios y gestion de los proyectos, orientados a satisfacer las

necesidades identificadas de los clientes finales.

GUIA PARA LA



DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

Por otro lado, se pretende identificar aquellos procesos de apoyo que proporcionan sopor-
te y recursos para poder realizar el resto de los procesos. Se estableceran directrices cla-
ras para asegurar la coordinacion interdepartamental, definiendo la interrelacion entre los

procesos y nombrando si es necesario a los responsables de los procesos.

Informacion para considerar
Mision, Vision y Valores de la organizacion
Estatutos de la organizacion
Memoria anual
Planificacién Estratégica y Operativa
Manual de procedimientos y procesos
Manual de organizacién y funciones
Relacién de proyectos, programas y servicios que se estan llevando a cabo, con datos
para entender el volumen de actividad en cada uno de ellos
Instrucciones de trabajo, servicios, proyectos y cualquier informacién donde se reco-

jan pautas de actuacion para la realizacion de actividades, servicios o proyectos

Descripcion de las actividades

La primera actividad es conocer si se han identificado, en su caso, los distintos procesos y
procedimientos que existen en la organizacion, tanto los procesos relacionados con las acti-
vidades, innervaciones y operaciones de prestacion de servicio, como con la gestion de la
organizacion. La finalidad que se persigue es contar con una lista de procesos que se des-
arrollan en la organizacion, teniendo claro cuales estan documentados y cuéles no, asi como
cuales estan actualizados y en vigor. Si la organizacién no tiene identificados los procesos,

se describe a continuacion la metodologia a seguir.

Es una afirmacién conocida la de que las organizaciones son tan eficaces como lo son sus
procesos, entendiendo por procesos las distintas agrupaciones de actividades que se lle-
van a cabo en funcién de la finalidad o resultado que persiguen. Para que una organiza-
cion sea eficaz y eficiente es necesario que oriente su estructura hacia el usuario o cliente
final, y para conseguirlo es necesario que se organice y gestione por procesos, ya que per-

miten compatibilizar las necesidades organizativas internas con la satisfaccién del cliente.
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Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas entre si que
partiendo de uno o mas inputs (entradas) los transforma generando un output (resultado).
Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas como integrantes de un
proceso y a su vez, las responsabilidades organizativas estan establecidas en un determi-

nado numero de procesos, de gestion, de gobierno y operativos.
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Mientras que en una entidad que organiza su gestion por departamentos, las actividades
vienen delimitadas en cada area, los procesos no tienen fronteras claras como tienen los
departamentos. En numerosas ocasiones, los procesos transcurren por la organizacion hori-
zontal, transversal, o incluso verticalmente, a través de diferentes niveles jerarquicos o a
través de varios departamentos con funciones diferentes dentro de la misma organizacion.
Por tanto, el enfoque basado en procesos supone que la gestion de departamentos se pone

al servicio de la gestion por procesos.

La vision por procesos se basa en el principio de andlisis extremo a extremo, donde el clien-
te esta al principio (en la definicién de requisitos en base a sus necesidades y expectativas)
y al final (en la prestacion y los resultados, y cémo este los percibe) del proceso o de la cade-
na de valor. Esta visién horizontal de las organizaciones rompe cualquier barrera (funcional,
departamental, burocratica u operativa) frente a la satisfaccion de los requisitos emanados
de las expectativas de las partes interesadas, garantizando la orientacion de la gestion hacia
ellas. Si el andlisis de las organizaciones y sus sistemas de gestién y operativo se hace con

estos principios, los requisitos frente a las partes interesadas seran criterios fundamentales

m GUIA PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE CALIDAD



DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

en las decisiones. Esta es una de las cuestiones que mas dificultades presenta en la implan-
tacion de un Sistema de Gestion de Calidad. El concepto de proceso no presenta mayor obs-
taculo para su comprension, lo que resulta dificil es visualizar como puede la entidad orga-
nizarse por procesos. Este cambio en la gestion implica un cambio importante en la cultura

organizacional y en la forma de ver y organizar el funcionamiento de la entidad.

Sin embargo, una de las claves para la identificacién de procesos es el trabajo en equipo.
Si cada una de las personas que gestionan y participan en la organizacién orienta su traba-
jo hacia el cliente, la organizacion también lo hara de manera global. El cliente pasa de ser
el final de la cadena de produccion a ser el inicio de la misma. Sus necesidades y expec-

tativas son el elemento desencadenante del proceso y también su fin ultimo.

El trabajo inicial pueden llevarlo a cabo uno o dos responsables encargados de recopilar la
informacion e identificar unos primeros procesos que serviran de borrador para el posterior
trabajo en comun, en el que se formaréa un grupo de trabajo integrado por los responsables
de los proyectos, servicios o programas afectados por el proceso en cuestion, y en el que

se analizara y debatira el borrador presentado hasta llegar al consenso.

En esta fase de identificacion se pueden utilizar diferentes técnicas o metodologias que sir-
van de orientacion para iniciar la labor; entre otras, se puede partir de listas de procesos de
organizaciones similares que operen en el sector, o realizar un ejercicio de sintesis descri-
biendo o agrupando las tareas de la organizacion para asignarlas a procesos, o, finalmente,
describir el recorrido que sigue un cliente de principio a fin de la organizacion. Para facilitar
la realizacién de la actividad, se puede dividir el trabajo en las siguientes subactividades:

1. Identificacién. Los procesos atraviesan la organizacion, lo que quiere decir que para
llevarlos a cabo es necesaria la colaboracion interdepartamental y la implicacion de
las distintas personas de la organizacion, por lo que sera necesario nombrar respon-
sables que lideren la realizacion de las actividades. Implica adoptar una vision dis-
tinta de la organizacién social, ya no son un grupo de departamentos (funciones),

sino una serie de personas que intervienen en diferentes procesos.

Se debera llevar a cabo la identificacion de los procesos de los servicios y las acti-

vidades que se realizan en cada uno de ellos. Con este fin, se escogera un conjun-
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to de actividades que tengan un objetivo comun y que se desarrollen de forma
secuencial, siguiendo un procedimiento que se repite y que busca la satisfaccion

de una demanda o necesidad del usuario final.

Una vez que se han identificado todas las actividades agrupadas se tendran que
identificar todos los elementos bésicos del proceso y aquellos elementos que la orga-

nizacion considere necesarios para su gestion.

2. Clasificacién. Posteriormente se pueden agrupar los procesos identificados por crite-
rios. Dentro de la Gestion de la Calidad, los mas utilizados son los que distinguen entre:
Procesos estratégicos u organizativos: son aquellos que orientan la accion de la
organizacién y son necesarios para que la organizacion funcione. Estan centra-
dos en la direccion y estrategia de la organizacion, por ejemplo: procesos de pla-
nificacién, gestion de recursos humanos, control de procesos, comunicacion,
revision y evaluacion.
Procesos operativos o esenciales: son aquellos que tienen que ver con la realiza-
cion de los servicios que presta la organizacion, es decir, aquellos que desarro-
llan las actividades para obtener los resultados que dan cumplimiento a la Mision,
la Vision y los Valores de la organizacion, por ejemplo: admision y acogida.
Procesos de apoyo o de soporte: aquellos que facilitan la mejora y eficacia en la
obtencion de resultados a través de los anteriores. Sirven para alimentar de recur-
sos y medios, por ejemplo: compras, almacenamiento, administracion, control

de documentos y registros, etc.

3. Habra que realizar la seleccién de los procesos clasificandolos como clave o de apo-
yo, segln la importancia que la organizacion dé a los diferentes procesos.
Se denomina procesos clave a aquellos de los que la organizacion tiene gran depen-
dencia debido a uno o varios de los siguientes aspectos:
De ellos depende la capacidad de la organizacion para cumplir su Mision y
alcanzar la Vision.
Involucran un alto porcentaje de recursos y como consecuencia tienen un peso
muy relevante en la consecucion de los objetivos.
Estan orientados al cliente y son imprescindibles para cumplir los compromisos

adquiridos y las expectativas existentes.
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Se denomina procesos de apoyo a los que proporcionan soporte y recursos para poder rea-

lizar el resto de los procesos.

4. Documentacién de los procesos y normalizacién. Una vez que la organizacién cono-
ce los procesos es necesario que los interiorice, que los integre en la gestion y nor-
malice. Para ello es necesario estandarizarlos, documentarlos, convertirlos en pro-

cedimientos estables de la gestion de la organizacion.

Serd necesario escribirlos haciendo referencia al desarrollo secuencial de las actividades,
coémo empieza, se desarrolla y acaba la actividad. Es necesario integrar, ademas de la rela-
cion de actividades, los checking o tomas de control, las mediciones de requisitos, las res-
ponsabilidades, los instrumentos y sistemas que hay que utilizar, la relacién de documen-
tos de referencia y uso, las bases de datos, etc. No hay que olvidar las caracteristicas de
calidad de los servicios identificados tanto en el ciclo de gestion de las partes interesadas

como en la actividad 2.5.2 de la Guia.

Aunque cada organizacion debera decidir el contenido de las fichas de procesos, a la
hora de documentar en la correspondiente ficha de procesos, el mas generalizado es el
siguiente:
Planificacién del proceso: propietario, objetivo principal, objetivos especificos,
entrada, salida, requisitos, necesidades y expectativas de los grupos de interés e
indicadores
Desarrollo del proceso: incidencias, quejas, no conformidades, acciones correctivas
y preventivas
Evaluacién del proceso: seguimiento y medicion de indicadores, cumplimiento de los
objetivos, opinién de los grupos de interés, evaluacion de no conformidades (inciden-
cias y quejas)

Mejora del proceso: propuesta de mejora, innovacién y reorganizacion del proceso
Uno de los resultados de estandarizar los procesos es que permite repensar las formas de
trabajo y conocer dénde y como se producen desviaciones asi como la importancia que tie-

nen en el resultado final.

Para entender la incorporacion y normalizacion de la gestion por procesos en una organi-
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zacion, se puede tener en cuenta la siguiente clasificacion, para que la entidad compren-
da el estado de sus procesos y la necesidad o no de normalizarlos:
* Cuando el desarrollo del trabajo responde a la afirmacién de que “cada uno hace lo
que puede” se dice que el proceso esta sin normalizar.
* Cuando hay una forma de actuar y un proceder comun, entonces existe un proceso
regulado pero sin documentar.
* Cuando hay procedimiento escrito, y estd implementado y controlado, el proceso esta

normalizado e integrado en la gestion.

Hay que tener en cuenta que cuando un procedimiento lo realiza una persona, puede ser
que no necesite de ninglin documento que le recuerde lo que tiene que hacer. Pero si este
procedimiento es complejo y lo tienen que seguir varias personas de diferentes departa-
mentos, asegurando que todos lo hacen de igual manera, es necesario contar con un docu-

mento que guie y deje claro cémo es ese procedimiento.

Ejemplo de mapa de procesos

Planificacién Gestion Gestion Comunicacién Gestion
anual econémica de RRHH externa de calidad
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Gestion de la documentacion Compras y gestion de proveedores
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La Norma ONG Con Calidad define el procedimiento como la forma estandarizada de lle-
var a cabo una actividad o un proceso. Los procedimientos pueden estar documentados o
no. Sin embargo, los procedimientos normalmente se expresan en documentos que con-
tienen informacién que responde a interrogantes sobre una actividad: qué, quién, cuando,

cémo y dénde debe hacerse.

Esta documentacion debe ajustarse a la realidad de la organizacion y sus capacidades, y
ser Util y adecuada para asegurar sus objetivos. Estos documentos pueden ser graficos, flu-
jogramas, diagramados o descriptivos seglin se consideren méas adecuados para su uso.
No deben nunca suponer una carga burocratica para la organizacion, si no que deben ser
considerados como herramientas vivas que reflejan el sistema de gestion y actuacion de la
organizacion. Los responsables de la actividad deberan valorar la idoneidad de desarrollar
esta actividad en su totalidad, o identificar algunas acciones para realizar y otras como
accion de mejora para incluir en el Plan de Calidad, en el que se estableceran las priorida-

des, responsables y plazos para llevarlo a cabo.

En esta actividad, las acciones que van a integrar el Plan de Calidad son las que se des-
prenden de la subactividad de gestion por procesos, y pueden ser tales como:

Desarrollo y normalizacién de todos los procesos de la organizacion, clasificados y
documentados

Elaboracion de un manual de procesos donde se recogen la descripcion de todos los
procesos

Establecimiento de los procedimientos necesarios de los procesos priorizados y su
documentacion e implantaciéon en la organizacion

Confeccion de un manual de procedimientos de gestion y funcionamiento de la orga-
nizacion

Desarrollo de instrucciones técnicas para la realizacion de actividades o protocolos de
actuacion

Elaboracién de formatos de registro para la recoleccién de datos o evidencias de algu-
na de las actividades del proceso

Confeccion de registros que muestren la evidencia de haber desarrollado alguna de

las actividades previstas en un proceso
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Resultados esperados
Identificacion, clasificacion y categorizacion de los procesos de la organizacion
Listado de procesos de la organizacion, clasificacion de los procesos clave y de apoyo
Elaboracion de un mapa de procesos y sus interacciones. Se refiere a la representa-
cion gréfica de la estructura de los procesos relevantes de una organizacion en la que
pueden reflejarse también sus interrelaciones.
Aunque es clasica la representacion de los procesos en el mapa utilizando los tres
grupos sefialados en funcién del contenido —estratégicos, esenciales u operativos y
de soporte o auxiliares— puede hacerse de cualquier otra manera que resulte com-
prensiva de la actividad de la organizacion.

Documentacion e implementacion de los procesos clave

Herramientas

Listado de procesos. Ver apartado V, Herramientas para la elaboracion del Plan de Calidad.

Dinamicas de trabajo

Como se ha comentado en el desarrollo de la actividad, se propone un trabajo de prepara-
cion en el que una o dos personas trabajan la informacién necesaria para realizar las acti-
vidades descritas en el epigrafe. Mientras, tal y como se explica en la actividad, se realiza
un borrador de los procesos de prestacion de servicios que se trabajaran posteriormente
en el taller. Para realizar el borrador se mantendran entrevistas con los implicados en el pro-

ceso para que describan los interfaces y la relacion de las actividades.

Posteriormente, se organiza el taller; estara formado por un grupo de trabajo, por lo que
debe contar con la presencia de los responsables de los servicios y la de todas aquellas per-
sonas que participen en el desarrollo de los mismos. En él se debatira el documento borra-
dor hasta llegar al consenso y aprobacion del mismo y de los mecanismos y maneras de

incorporar dicho proceso en la gestion de la organizacion.

Objetivos
Definir la arquitectura documental necesaria para la implantacion de un sistema de gestion

de calidad eficaz, adecuado a la realidad y objetivos de la organizacién. Identificar los docu-
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mentos del sistema de gestion de la calidad que existen y definir acciones para elaborar o
revisar los que se consideren necesarios que aseguren la eficacia del sistema de gestion de

la calidad.

Informacion para considerar
Mapa de procesos
Procesos clave, estratégicos y de apoyo
Requisitos incluidos en normas o modelos en los que se basa el disefio del sistema
de gestion de la calidad
Requisitos derivados de expectativas, necesidades y compromisos con las partes inte-
resadas de la organizacion
Politicas, coédigos, manuales, protocolos, procedimientos, hormas internas, intrusio-

nes técnicas, formatos, etc., en vigor y que sean de aplicacion por la organizacion

Descripcion de las actividades

En gestion de la calidad, para poder asegurar que realmente esta es sistematica, se requie-
re que se base sobre un sistema documental en vigor que permita la implantacion homo-
génea, donde se pueda gestionar el conocimiento, y donde exista informaciéon normaliza-

da sobre maneras de proceder y generacion de registros.

No nos vamos a extender en este punto sobre la documentacion necesaria y la estructura de
la misma, pero parece evidente que es necesario, como en todo sistema de gestion, que al
menos algunas politicas y procesos fundamentales se encuentren documentados con el fin

de asegurar tanto su conocimiento como la implantacion de los mismos en la organizacion.

La identificacion debe basarse en tres aspectos fundamentales:
1. Los documentos existentes en el sistema de gestion de la organizacion
2. Los procesos fundamentales de la organizacién (tanto de gestién, como de inter-
vencion) que requieren documentacion para que se desarrollen eficazmente
3. Los requisitos documentales que se derivan de las necesidades, expectativas y com-

promisos con las partes interesadas
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Sobre la primera actividad de identificacién bastaria realizar una evaluacion de los docu-
mentos en vigor existentes o referenciados en las distintas funciones, asi como en el des-
arrollo de los distintos procesos, con el fin de levantar un listado de documentos del siste-
ma que permita el andlisis. Es importante que en este ejercicio se identifique qué documen-
tos existen, cuales estan aprobados, cuales en vigor, cuéles estan realmente implantados y
cual es la distribucion de los mismos. También es importante identificar el sistema de ges-
tion documental si existiera, asi como los registros que se generan en él. Disponer de un
listado de registros asociado a los documentos, a procesos de los que se derivan, puede ser

muy Util a la hora de realizar el analisis posterior.

Por otra parte es importante entender el sistema de gestién, conservacion (bases de datos y
archivos) y acceso (proteccion de datos y accesibilidad) a los documentos y registros, para poder

analizar la fortaleza del sistema de gestién para la gestion de la calidad y el conocimiento.

Es normal que la arquitectura documental del sistema se ajuste a la especifica de la orga-
nizacion (tamafio, madurez de sus sistemas de gestion, implantacion geografica, etc.). La
estructura documental logica de las distintas organizaciones variara segun la organizacion,

los tipos de servicios y proyectos, y los recursos de cada una.

Con frecuencia puede entenderse la arquitectura documental como una estructura pirami-
dal (politicas, codigos, manuales, procedimientos, instrucciones y planes) si la analizamos
en cuanto al tipo de documento, alcance y objetivo del mismo, hasta las evidencias docu-
mentales o registros que se generan. Esta estructura piramidal se basa en un enfoque de
despliegue de la estrategia hasta la generacion de resultados e impactos. Pueden existir
otro tipo de clasificacion o vertebracion documental del sistema de gestion si se quieren

resaltar otros objetivos, como puede ser, la gestion de conocimiento.

En todo caso, lo fundamental es tener clara la estructura documental que soportara el sis-
tema y el conocimiento del mismo. Por ello, debe analizarse cuél es el sistema de gestion
y de intervencién que realmente se sigue en la organizacion, analizando el mapa de proce-
sos relevantes, estratégicos y de apoyo, e identificando qué documentos son necesarios y

qué registros se generan, y cOmo son gestionados ambos.
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El andlisis debe permitir analizar la estructura documental actual frente a la necesaria res-
pecto a requisitos de calidad, derivados de compromisos con las partes interesadas o con
compromisos de la organizacion. Este analisis puede hacerse desde el criterio de calidad
en la gestion, criterios de calidad en la prestacion, criterios para la mejora de eficacia, cri-
terios para la gestion del conocimiento y la innovacion o cualquier otro criterio que busque
la optimizacioén de la estructura documental necesaria. El analisis debe permitir la identifi-
cacion de las acciones necesarias para alcanzar la estructura documental adecuada y opor-
tuna, que, en el caso de no tenerlas integradas en la gestion, se identificaran para que for-

men parte de las acciones de mejora para incorporar en el Plan de Calidad.

Otro analisis es la gestion de la documentacion para permitir que la documentacion esté
adaptada y sea oportuna a la realidad cambiante de las organizaciones, facilitando la adap-
tacion a los cambios organizativos, de gestion y operativos de las organizaciones. Es eviden-
te que el sistema debe estar vivo y debe ajustarse a la realidad cambiante de la organiza-
cion, por lo cual deben asignarse responsabilidades sobre cémo se gestiona adecuadamen-
te la documentacion del mismo. Es frecuente caer en la tentacién de crear sistemas docu-
mentales muy detallados o complejos que son poco adecuados de mantener, y que es facil
que se queden obsoletos. Esto hace que las personas que los tendrian que considerar como
referencia a la hora de proceder, dejen de hacerlo por considerar que es algo ajeno a la
dindmica de la gestion y las intervenciones, no confien en su actualizacion, o lo tachen de

burocratico y poco operativo.

Por ello debe establecerse un sistema sostenible a largo plazo donde la gestiéon del mismo
no sea farragosa, pero a la vez permita que la documentacion facilite la mejora en la ges-
tion y las intervenciones, asi como en la gestion del conocimiento de la organizacién. Por
eso es importante siempre tratar de agilizar la parte de gestion de la documentacion con el
fin de facilitar su uso, objetivo y accesibilidad. De este anélisis se deberfan identificar las
acciones de mejora respecto a la gestion de la documentacion, en especial en lo referido a

requisitos sobre aspectos de la calidad.

Otro riesgo también bastante habitual es el contrario: dejar sistemas tan poco definidos
documentalmente que se incurre en el riesgo de que no sean una herramienta adecuada
para definir criterios de actuacion, responsabilidades, o actividades que seguir. Esta no es

tampoco la solucién mas adecuada para mejorar la eficacia en la gestion de la calidad. Debe
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asegurarse en el analisis que el sistema documental cubre todos los aspectos en los que la
ausencia de algun documento del mismo podria dar lugar a problemas, indefiniciones, ambi-

gliedades o procederes contrarios a la eficacia de la organizacion.

Es importante que este analisis tenga en cuenta las capacidades y recursos de la propia
organizacion, para adaptarse a lo que necesita. En este sentido, debe tenerse en cuenta la
realidad de las personas que tienen que implantarlo, asi como el entorno en el que se hace,
para que pueda ser eficaz y comprensible. La accesibilidad a la informacion debe ser no

solo fisica, sino también de comprensibilidad.

Por ultimo conviene que se definan propietarios de los distintos documentos para asignarles
responsabilidades relevantes, aungue no unicas, en la gestion de la documentacion. El objeti-
vo es que los contenidos de la documentacién se ajusten verdaderamente a la realidad y nece-

sidad de los procesos de gestion, decision e intervencion, y que cambien segun estos cambien.

Elaboracion de un listado de documentos y registros del Sistema de Gestion
Elaboracion del plan de desarrollo de documentacion del Sistema de Gestion de la
Calidad

Elaboracion del plan de generacion y gestion del los registros del sistema
Elaboracion del plan de gestion de la documentacion del sistema

Resultados esperados
Listado de documentos del sistema de la calidad (en vigor y necesarios) y propie-
tarios
Listado de registros de la calidad (en vigor y necesarios)
Estructura documental (mapa de procesos con referencia a documentos y registros
relacionados)
Plan de desarrollo e implantacién documental

Plan de gestién documental

Dinamicas de trabajo

Se propone un trabajo dividido en dos fases:
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Una o dos personas preparan la informacion necesaria para realizar el anélisis, tal y
como se explica en la descripcion de la actividad. Es aconsejable que este trabajo pre-
vio lo realice o lo supervise alguna persona que posteriormente forme parte del gru-
po de trabajo y que participe la persona responsable de la gestion de la organizacion.
Se forma un grupo de trabajo para trabajar las cuestiones planteadas en el desarrollo
del analisis de la actividad, afrontando los dilemas y detectando areas de mejora que

se incluiran en el Plan de Calidad.

Dependiendo del niumero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con tra-

bajo en grupos y liderada por un moderador.

Herramientas
Archivo de documentacion del Sistema de Gestion de la Calidad. Ver apartado V, Herra-

mientas para la elaboracion del Plan de Calidad.

Objetivos

Tener identificados y documentados los requisitos legales obligatorios para realizar las activida-
des, productos y servicios, poniéndolos a disposicion del personal apropiado y asegurando que
se cumplan. Ademas, es necesario contar con mecanismos que permitan mantener la infor-
macion actualizada y disponible para todas las personas implicadas. Se tratara de identificar

esta informacion y establecer las acciones de mejora para incluirlas en el Plan de Calidad.

Informacion para considerar
Mision, Vision y Valores de la organizacion
Normativa legal y reglamentaria sobre funcionamiento o requisitos de los servicios,
que sea aplicable a la organizacion
Disposiciones, pliegos, instrucciones sobre convocatorias o subvenciones que finan-

cien servicios, y que contengan requerimientos normativos
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Cdédigos éticos, de conducta, principios 0 compromisos asumidos por la organizacion
y que estén integrados en la gestion

Cdédigo de Buenas Practicas realizado por la organizacion

Descripcion de las actividades

Las organizaciones, como entes organizados que operan en un determinado sector,
estan sujetas al cumplimento legal de normativas y reglamentaciones de diversa indo-

le y naturaleza.

En esta actividad se propone identificar la normativa legal o los compromisos voluntarios
que afectan a la organizacion, ya que las organizaciones, en la mayoria de los casos, no solo
se encuentran sujetas a regulaciones relativas a su constitucion por su forma juridica, o al
ambito de su actuacion social y geografico, sino que, ademas, como organizaciones que
intervienen en la prestacion de servicios, y por tanto afectan a derechos de las personas,
estan sujetas a contextos y entornos con normativas propias. Por otro lado, pueden existir
compromisos respecto a diferentes tipos de normas, estandares, c6digos o declaraciones
que es necesario identificar en esta parte del proceso.

Para llevar a cabo la identificacién, hay que tener en cuenta, por un lado, las que afectan
a la estructura de la organizacion y a su gestion, como la normativa que esta relacionada
con el &mbito de su actuacion, ejercicio y actividad, y otras que buscan asegurar el cum-
plimiento de la Mision, la Vision y los Valores. Por Ultimo, es necesario identificar a las per-
sonas responsables o encargadas del cumplimiento de la legislacién, y a su vez examinar
si se realiza alguna accién para mantener la informacion actualizada y accesible al resto de

los departamentos o equipos afectados.

Para llevar a cabo el analisis, se recomienda que una persona responsable se encargue de
recopilar la informacién para realizar posteriormente un proceso de consulta con el resto

del equipo o personas relacionadas con la gestion de la organizacion.
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Como ya se ha comentado en la fase de identificacion, a la hora de realizar el analisis hay
que tener en cuenta el alcance de la entidad y las dimensiones de la misma. Una vez iden-
tificada la normativa, se puede agrupar por el ambito de aplicaciéon de la misma (ya sea
internacional, nacional, autonémica o local), por su naturaleza (compromiso voluntario o el

requisito exigible, legal o ligado a financiadores) u otra clasificacion que se considere Util.

Por ello, es preciso aclarar qué legislacion existe y afecta de forma directa a la gestion de
la organizacion, como ocurre, por ejemplo, con la Ley de Prevencién de Riesgos Laborales
0 la Ley Orgénica de Proteccién de Datos de Caracter Personal: la organizacion tiene que
asegurarse de su actualizacion y cumplimiento, entre otras obligaciones. De igual manera,
la organizacion debe tener identificado qué requisitos legales llevan aparejados la presta-
cion de los servicios y actuaciones en ambitos sociales, para asi poder asegurarse del cum-
plimiento de la reglamentacion que afecta a la gestién de sus programas, servicios y pro-
yectos. Esta normativa puede ser de &mbito nacional o local y puede afectar a las caracte-
risticas de los servicios, como ocurre en los recursos de atencion residencial o los recursos

de formacion para colectivos en exclusion, entre otros.

También puede existir normativa que, sin ser de aplicacion directa en lo que se refiere a la
gestion de la organizacion, programas, proyectos y servicios, debe ser tenida en cuenta por
las organizaciones para cumplir con los objetivos y fines que tienen establecidos en su
Mision, Vision y Valores. Como, por ejemplo, una organizacion orientada a la infancia debe-
ra conocer las normas, convenios internacionales, reglamentos y declaraciones y tratados

fundamentados en derechos de la infancia.

Para facilitar el analisis se puede agrupar en criterios que faciliten el trabajo que se va a
realizar:

Areas de actuacién o intervencion de la organizacion

Relacién con los grupos de interés

Ambito geogréfico de la normativa

Localizaciones o sedes de la organizacion

Areas de gestion de la organizacion: recursos humanos, comunicacién, contabilidad, etc.

Por otro lado, también hay que clasificar aquellos compromisos corporativos que la organi-

zacion ha realizado voluntariamente en los distintos ambitos y entornos, en relacion a aspec-

GUIA PARA LA



DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

tos de la gestion de sus fines y objetivos. Estos compromisos, aunque con acercamiento
voluntario en su asuncion, deben considerarse como requisitos del entorno en cuanto a su

cumplimiento.

Finalmente, la organizacion debe conocer, por un lado, si estan establecidas las responsa-
bilidades en los miembros del equipo para asegurar el cumplimiento y la actualizacion de
la legislacién o compromisos voluntarios, y, por otro, si esa informacién es conocida y comu-
nicada al resto de personas afectadas o se encuentra organizada y accesible para quien

quiera consultarla.

Durante el proceso de anélisis se iréan identificando acciones de mejora que permitan cum-

plir con los aspectos analizados, y que formaran parte del Plan de Calidad.

Revision del sistema de gestion de la organizacion, asegurando que se recojan los
requisitos derivados de la normativa (legal o voluntaria) identificada como aplicable
Asignacion o revision de responsabilidades sobre requisitos normativos en los proce-
so0s de gestion, intervencion y decision de la organizacion

Definicion de un sistema que facilite la revision del mapa de compromisos, legales
y voluntarios, en el disefio de nuevos servicios, programas o proyectos de la orga-

nizacion

Resultados esperados
Se han asignado responsables para la actualizacion de la informacion y la inclusion
de nuevas fuentes.
La organizacion cuenta con mecanismos establecidos que permiten conocer los com-
promisos, legales y voluntarios, y recogen la normativa que le afecta, actualizada y

accesible.

Dinamicas de trabajo
Para llevar a cabo la actividad se recomienda que la persona asignada recopile la informa-
cion en base a uno de los criterios establecidos, recogidos en la actividad, y que se deci-

dan los ambitos que incluira el documento.
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Posteriormente, se planificard una ronda de entrevistas con los departamentos y personas
responsables, en la que hay que identificar, en primer lugar, los aspectos legales o compro-
misos voluntarios que afectan directamente a la gestion del servicio, departamento o pro-
gramas; en segundo lugar, los que, de manera indirecta, pueden incidir en el futuro en el
desarrollo de la organizacién, como se indica en la fase de identificacion. Y, por ultimo, los
compromisos voluntarios que la organizacion tiene integrados en la gestion, en la persona

responsable y en el mecanismo de actualizacién y comunicacion de la informacion.

Una vez finalizadas las entrevistas, es necesario organizar la informacién para evitar dupli-
cidades o ausencias significativas. Para ello, se puede llevar a cabo una puesta en comun
con las personas participantes e incluir las acciones de mejora necesarias que formaran

parte del Plan de Calidad.

Herramientas

Como informacion adicional a la presente actividad se ofrece una de las herramientas que
posteriormente puede utilizar la organizacion para mantener organizada la informacion. Se
puede realizar un mapa que permita identificar de una forma réapida y visual toda la legis-
lacién normativa y voluntaria que le afecta, segun los criterios previamente definidos para

la organizacion de la informacion.

Para ello, se puede realizar un mapa de compromisos, legales y voluntarios, en el que ven-
drian reflejados los principales requisitos, legales y voluntarios, en aspectos de gestion de
la organizacion en los distintos entornos. El andlisis no debe buscar el detalle sino una vision

clara de los mas relevantes y sus diferencias.

El planteamiento de realizacion de este mapa puede estar muy ligado al ambito geogréfico
de actividades, asi como asociado a los distintos servicios y clientes. Respecto a la elabo-
racion del mapa, se puede hacer de tipo matricial; por un lado la visién geogréfica, de la
particularidad territorial a la globalidad de las leyes y tratados internacionales; y por otro la
vision de los distintos ambitos de actuacién u otros requisitos o aspectos gue nos compro-

meten.

Dentro del lado de la matriz que plantea una vision desde el punto de vista de ambito o

alcance geografico de la legislacion, se pueden establecer dos niveles: el nacional, que
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podria a su vez dividirse en local, regional y estatal; y el internacional, que englobaria nive-

les de legislaciones y convenios de ambito regional y multilateral.

El otro lado de la matriz deberiamos también dividirlo y subdividirlo por los aspectos que se

consideraran mas relevantes para la organizacion.

El mapa legal basico es una herramienta fundamental para conocer los requisitos que se
deben cumplir y asi poder tomar medidas para asegurar que el sistema garantiza la cober-
tura de dichas exigencias legales y compromisos voluntarios de la organizacion. Si no, podria
presentar incoherencias por incumplimientos de requisitos, legales o voluntarios, basicos,
a la vez que se dedican recursos a satisfacer otros requisitos no prioritarios desde un pun-

to de vista de los fines de la organizacion.

Ver apartado V, Herramientas para la elaboracion del Plan de Calidad.

Objetivos

Evaluar si los servicios y productos de la organizacion estan orientados al cliente final. Para
llevarlo a cabo, se realizara un anélisis de las formas de trabajo de la organizacién para cono-
cer las caracteristicas de los productos y servicios y los criterios de calidad de los mismos.
En el caso de no tenerlos, la organizacion tendra que definir cuales son esas caracteristi-
cas de calidad que garanticen los derechos de los clientes, la ejecucion del proceso, la ven-
ta del producto o la prestacion del servicio segiin los compromisos asumidos por la organi-
zacion. Para ello, se deberan tener en cuenta los resultados de la actividad 2.2 de gestion

de las partes interesadas.

Informacion para considerar
Mision, Vision y Valores de la organizacion
Memoria anual
Planificacién estratégica y operativa
Politica y objetivos de calidad

Mapa de procesos
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Normativa legal y reglamentaria sobre funcionamiento o requisitos de los servicios,
que sea aplicable a la organizacion

Manual de procedimientos de gestion y funcionamiento de la organizacion
Documento de identificacion de los requisitos de calidad en servicios y gestion rela-
cionados de las expectativas y necesidades de las partes interesadas

Relacion de proyectos, programas, servicios o productos que se estan llevando a cabo

Descripcion de las actividades
Las caracteristicas de un producto o servicio determinan el nivel de satisfaccién del clien-
te. Estas caracteristicas incluyen no solo las caracteristicas de los bienes o servicios princi-

pales que se ofrecen, sino también las de los servicios que les rodean.

La satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente constituyen el elemento mas
importante de la Gestion de Calidad y la base del éxito de una organizacién. Por este moti-
vo es imprescindible tener perfectamente definido para cada organizacion el concepto de
satisfaccion de sus clientes, entendiendo qué aspectos incluye y cuél es su priorizacion. La
organizacion debe desarrollar sistemas de medicion de la satisfaccion del cliente y crear
modelos de gestion que incluyan el analisis de los resultados de las medidas de percepcion
y toma de decision, asi como de actuacién ante la posible insatisfaccion, queja y reclama-
cion. Agregar un valor afladido social, incorporando caracteristicas de servicio valoradas o

demandas por el cliente, puede aumentar su satisfaccion por nuestra actuacion.

La calidad tiene como principio que todo proceso, producto o servicio es susceptible de ser
mejorado en relacion con los mecanismos de obtencién de resultados o con los resultados
mismos. Para conocer las caracteristicas de calidad de los servicios/productos o
proyectos/programas habré que realizar:
1°. Una identificacién de todos los servicios/productos o proyectos/programas con los
que cuenta la organizacion.
Para ello, es necesario recurrir a la documentacion recogida en Informacion para
considerar.
2°. Es necesario tener en cuenta, ademas, toda la normativa legal y reglamentaria que

afecta a la organizacion, ya que en ocasiones se exigen, para el funcionamiento de
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los servicios, caracteristicas de calidad e incluso compromisos con los clientes que
a veces la organizacién no tiene reconocidos como criterio de calidad.

3°. Por ultimo, como ya se ha comentando anteriormente, en el ciclo de gestion de las
partes interesadas, habra que tener en cuenta el documento de identificacion de
los requisitos de calidad en servicios y gestion relacionados con las expectativas y
necesidades de las partes interesadas.
En el caso de que la organizacién cuente con Politica de Calidad, sera necesario
identificar los compromisos de calidad respecto a las principales partes interesa-

das y operaciones de la organizacion.

En la actualidad, las organizaciones tienen que esforzarse por permanecer en un ambito
de actuacién y una sociedad cada vez mas exigente, independientemente de su sector de
actividad o de su naturaleza juridica, para, por un lado, adaptarse a las necesidades y
expectativas de sus usuarios, clientes o destinatarios, y por otro, contar con mayor base
social. Ademas, este tipo de organizaciones estan acostumbradas a realizar una gestion efi-
caz y eficiente con pocos recursos, pero factores influyentes como la gratuidad de los ser-
vicios o el escaso nivel de exigencia de los receptores de los mismos, no significan que la

organizacion no pueda incluir aspectos de calidad en la gestion de sus actividades.

Existen diversos factores o caracteristicas que hacen variar la calidad en el servicio, la cual debe
ser evaluada durante todo el proceso, y se puede evaluar antes, durante o después de la pres-
tacion de un servicio, la ejecucion de un proyecto o el desarrollo de un producto. Normalmen-

te, esta comparacion la hace el cliente por compensacion entre lo necesitado y lo obtenido.

Seréa necesario designar un grupo de trabajo que cuente con la participacion de los respon-
sables de los servicios. A través de dindmicas de grupo, tendran que identificar en la orga-
nizacion las cualidades que hacen que la prestacion de un servicio, la ejecucion del proce-
so o la venta del producto, sea de calidad; es decir, aquel rasgo diferenciador de un proce-
s0, producto o servicio que incide en el nivel de calidad del mismo y, por tanto, en la per-
cepcion del cliente. Para llevar a cabo la actividad, sera necesaria la participacion de un
moderador que dinamice el debate y que canalice aquellas situaciones que pueden blo-

quear los consensos.
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DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

Para iniciar la discusion, se puede tomar como referencia la siguiente definicion: “Se entien-
de por caracteristica de calidad cualquier propiedad que contribuye a la adecuacién del
uso del servicio, producto o proceso”. Cada servicio o producto tiene unas especificacio-

nes propias que van a asegurar sus propiedades.

Como apoyo, se pueden buscar ejemplos cotidianos que estan directamente relacionados
con la calidad. Frases como: “Los trabajadores son tan antipaticos que no vuelvo” o “Me
tienen toda la tarde esperando para decirme que vuelva mafana”, ponen de relieve la ausen-
cia de control de calidad en aspectos como la amabilidad o el tiempo de espera, aspectos

clave para la satisfaccion de las expectativas y necesidades de los clientes.

En definitiva, las caracteristicas de calidad sirven para entender qué aspectos son importantes
para asegurar la calidad en la ejecucion del proceso, en el producto y en la prestacion del ser-
vicio, como pueden ser la profesionalidad, la utilidad, el impacto, la imagen, el precio, la eficien-

cia ambiental, el servicio postventa, el buen asesoramiento en un servicio de informacion, etc.

Durante la realizacion del taller, no hay que olvidar los siguientes aspectos:
Como se ha comentado, muchas caracteristicas de calidad ya vienen recogidas en la
normativa de los servicios, las bases de los concursos publicos o las convocatorias de
subvenciones, como, por ejemplo: “Los cursos de insercion laboral que se van a reali-
zar en la presente convocatoria no podran exceder de 10 alumnos y el aula deberé tener
un minimo de 20 m2”. Queda claro que las caracteristicas de calidad se centran en las
condiciones ambientales sobre las que versa el curso, y que como indicador podria esta-
blecerse que, para futuros cursos, cada alumno contaria con 2 m2 de espacio por aula.
Los clientes principales o finales cuentan con expectativas del servicio que van a reci-
bir, por lo que es necesario conocer con la maxima objetividad sus necesidades rea-
les. Por este motivo, hay que contar con mecanismos que permitan conocer y pre-
guntar directamente sobre dichas necesidades y expectativas respecto al servicio para
saber qué esperan de la organizacién, asi como facilitar que puedan participar en los
procesos de elaboracién de los servicios y proyectos. Desde la gestion de la calidad,
la adaptacion a las necesidades del cliente busca ofrecer un servicio que ofrezca los
requerimientos de las partes interesadas, para que el cliente final reciba el mejor ser-
vicio siendo tratado durante todo el proceso con las caracteristicas, cualidades y habi-

lidades necesarias y debidas a una organizacion centrada en las personas.
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La propia organizacién asume compromisos y responsabilidades en la prestacion de
sus servicios que deben ser conocidos por los clientes, ya sea a través de politicas,
objetivos, planes o cédigos que deben ser incluidos tangencialmente en la gestion de

la organizacion.

Para analizar las caracteristicas de calidad en los proyectos, programas y servicios, asi como
en la aplicacion de los recursos, se proponen las siguientes acciones, que ha de realizar el
grupo de trabajo:
Elaborar un listado donde se detallen los diferentes proyectos, programas y servicios
que presta la organizacion y donde se relacione cada uno de ellos con las caracteris-
ticas identificadas en la normativa legal o reglamentaria que les afecte
Completar el analisis anterior incluyendo la informacion sobre las necesidades y expec-
tativas identificadas en relacion con la calidad de los servicios en el ciclo de gestion
con las partes interesadas de la actividad 2.2
Afadir los compromisos adquiridos por la organizacion que puedan afectar a las carac-
teristicas de calidad (tales como atencién personalizada, puntualidad, etc.) que se
han de gestionar en el desarrollo de los servicios, para convertirlos en requisitos en
el sistema de gestion
Analizar los procesos de prestacién de cada uno de los servicios, con el fin de ver si
son gestionados para satisfacer los requisitos de calidad definidos. Pueden surgir dile-
mas relacionados como: ;Cubren los servicios los requisitos de calidad definidos?
;Estos requisitos satisfacen las necesidades y expectativas de los clientes y usuarios?
;Se estéa ofreciendo un producto con la calidad comprometida o esperada por los clien-
tes y otras partes interesadas? ;Coémo se puede mejorar la atencion y la calidad de
vida de los clientes? La organizacion debe conseguir la orientacion al cambio y a la
mejora; para ello se debe dar respuesta a: ;Cémo puedo mejorar lo que ya hago?
Identificar acciones que permitan mejorar las necesidades detectadas y que seran

integradas a la hora de elaborar el Plan de Calidad

Para simplificar el proceso se puede disefiar una tabla en la que se recojan los diferentes
productos, servicios o procesos, con los siguientes campos:

Caracteristica de calidad

Coémo se mide

Indicador

m GUIA PARA LA



DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

Disefiar una bateria de indicadores que sirvan para medir la calidad de los servicios
Definir los compromisos que adquiere la organizacion en la prestacion de los servi-
cios, como los compromisos que hay que exigir al cliente final como receptor de los
mismos

Definir qué tipo de servicios y caracteristicas de calidad se van a garantizar

Realizar un documento sobre aceptacion de contratos y aprobacion de productos y
servicios

Elaborar un cédigo de buenas practicas de atencién al cliente final

Definir los derechos de los clientes

Resultados esperados
Listado de caracteristicas de los servicios que sirvan para medir la calidad de los mis-
mos, incluido en el sistema de gestion
Listado de indicadores que sirvan para conocer la medicion de la calidad
Obijetivos de calidad en la prestacion de los servicios
Carta de servicios que incluya las caracteristicas de calidad y los compromisos asu-
midos con los clientes, usuarios, etc., y defina lo que la organizacion cree que esta en

disposicion de llegar siempre que ofrece un servicio

Herramientas
Ficha de clasificacién de caracteristicas de calidad e indicadores. Ver apartado V,

Herramientas para la elaboracion del Plan de Calidad.

Objetivos
El objetivo general es identificar acciones para incorporar, en la gestién de la organizacion,
el sistema de mejora continua de los procesos que permita conocer el rendimiento de los
procesos, asi como las herramientas para su gestion a través de indicadores, objetivos, resul-
tados y areas de mejora. Para alcanzar este objetivo:

1. Identificar los sistemas de medicién, analisis, evaluaciéon y mejora existentes en la

organizacion
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2. Analizar si estos estan orientados y permiten asegurar los requisitos definidos, y por
tanto cumplir los compromisos adquiridos para satisfacer las expectativas y necesi-
dades de las partes interesadas, sobre las caracteristicas de calidad, en especial de
los clientes finales

3. Definir las acciones que debemos planificar de revision o elaboracién del sistema
de medicion, analisis, evaluacion y mejora, identificando caracteristicas o requisi-
tos para medir y evaluar, herramientas, responsables, procesos de analisis y deci-

sion para la mejora, entre otros temas

Informacion para considerar
Mision, Vision y Valores de la organizacion
Planificacién Estratégica
Mapa de Procesos
Manual de Procesos donde se recoge la descripcion de los procesos
Manual de Procedimientos de gestion y funcionamiento de los procesos de la organi-
zacion
Politicas, compromisos, etc.
Carta de servicios
Listado de caracteristicas de calidad de los servicios
Obijetivos de los servicios e indicadores de calidad

Descripcion de las actividades

En una organizacién orientada a la calidad, uno de los enfoques necesarios para guiar su
actuacion es el de mejora continua. Estd demostrado en la gestion de organizaciones que
no hay politicas, estrategias o mejoras que se implanten o mantengan sin los sistemas de

control y mejora en los que se apoyan.

En el tema de la calidad, significa la garantia de que la organizacién se ajusta permanente-
mente a las necesidades de la persona y sus partes interesadas, o a las demandas del entor-
no, y esa es la base para conocer y comprobar el grado de satisfaccion de sus partes inte-
resadas. Ademas, este sistema ayudaré a la implantacién de procesos y procedimientos efi-
caces de evaluacion y a la eleccién de instrumentos adecuados que aportaran valiosa infor-

macioén para continuar el ciclo de la mejora.
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En lineas generales, la mejora continua supone una forma de trabajo de la organizacion, un
rasgo cultural que se puede materializar de muy diferentes formas y esfuerzos. De una
manera mas integral, se pueden establecer mecanismos estables de mejora continua a tra-
vés de equipos y grupos de trabajo, que funcionen de forma permanente, que se dediquen
a resolver problemas que afecten transversalmente a la gestion de la organizacién. Pero
también se puede enfocar hacia la mejora de la gestién de los productos, servicios y pro-
cesos de la organizacién, como veremos a continuacién. En definitiva, el alcance y la defi-
nicion del sistema de gestion debe estar orientado y adecuado a cada organizacion para

conseguir su eficacia y eficiencia.

El enfoque de calidad utilizado en los sistemas de gestion se centra en una de las metodo-
logias més reconocidas, como es el ciclo de mejora continua PDCA (Plan, Do, Check, Act),
basado en los siguientes ejes:
* Planificar (Plan). Fase en la que se deben fijar las metas u objetivos que sirvan para
determinar acciones para alcanzar los objetivos.
* Hacer (Do). Se asegura la ejecucion segun lo planeado y se proporciona formacion
para llevarla a cabo.
» Medir (Check). Se mide durante y al final de los procesos, detectando los problemas
y analizando las causas y efectos a través de indicadores.
 Evaluar (Act). Se comparan los objetivos con los resultados obtenidos, se analizan las

causas, se identifican mejoras para evitar la repeticion, y se alimenta el sistema con

las lecciones aprendidas.

SISTEMAS DE GESTION

Recursos

Organizacion
L

C ]
="

Procedimientos
Procesos AE—

Objetivos de la organizacion
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DESCRIPCION DE ACTIVIDADES PARA ELABORAR UN PLAN DE CALIDAD

Lo primero es entender qué sistemas de medicion, evaluacion y mejora existen, y qué debi-
lidades o areas de mejora tienen, para asegurar los requisitos de la calidad que la organiza-
cién ha definido con el fin de asegurar la satisfaccién de los compromisos, asi como las expec-
tativas y necesidades de las partes interesadas. Por ello, la persona responsable debe iden-
tificar los sistemas de medicion, andlisis, evaluacion y mejora existentes en la organizacion,
y construir un listado, mapa o matriz que los recoja y sea coherente con otros documentos
del sistema de gestion (mapa de procesos, matriz de expectativas y necesidades de las par-

tes interesadas, listados de documentos, carta de servicios, requisitos de la calidad...).

Para desarrollar esta actividad conviene:

1. Tener identificados todos los requisitos, de las caracteristicas de la calidad de los
servicios, emanados de compromisos (voluntarios o regulados) y expectativas de las
partes interesadas

2. ldentificar en qué procesos de prestacion de servicio o de gestion afectan al grado
de cumplimiento de los requisitos sobre las caracteristicas de calidad

3. Identificar cuales de estos requisitos se estan midiendo y evaluando con el sistema
de gestion actual (procesos y procedimientos) y cuéles no

En esta fase se debe tener en cuenta que para poder gestionar adecuadamente los proce-
sos de una organizacion, buscando la eficacia y la eficiencia en la satisfaccion de las expec-
tativas y necesidades de las partes interesadas, se debe realizar previamente un ejercicio
que de forma esquematica permita visualizar los siguientes aspectos:
Identificar los procesos operativos que se centren en la prestacion de servicios. Para
ello se puede recurrir al mapa de procesos y realizar un listado con los servicios o recu-
rrir a la carta de servicios
Incluir en el listado las caracteristicas de calidad de los productos y servicios, que ya
se han trabajado anteriormente, y el listado de indicadores que se derivan de ellas.
Identificar si existen herramientas de medicién que permitan valorar el grado de satis-
faccion de los requisitos, sobre las caracteristicas de calidad de los servicios, en base
a los resultados obtenidos
Identificar los objetivos marcados que han sido establecidos en relacién a los requisi-

tos en la gestion y la prestacion de servicios, y los resultados obtenidos
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Identificar si existen procedimientos de gestion que permitan analizar y evaluar los

resultados obtenidos, para planificar acciones de mejora

En definitiva, lo que se pretende, es analizar si existe informacién que permita conocer el
grado de satisfaccién de los requisitos de calidad a los que la organizacién se comprome-
te frente a sus partes interesadas, mediante procesos que busquen analizar los resultados
obtenidos y evaluar si cubren o no los requisitos, analizar las causas y areas de mejora, y
actuar en consecuencia. Es decir, ademas de prestar los servicios se tiene que investigar
de manera permanente lo que estamos haciendo y sus resultados e impactos, razones y
causas y analisis de tendencias, y tomar decisiones para la mejora de los procesos (de pres-
tacion de servicios o gestion), ya que el objetivo Ultimo es satisfacer las expectativas y nece-

sidades de nuestras partes interesadas relevantes, en especial de los clientes finales.

Se puede constituir un grupo de trabajo formado por los responsables de los proyectos, ser-
vicios o programas. Para facilitar la tarea se puede dividir el taller en los diferentes ciclos de
la mejora continua. La finalidad del trabajo en grupo es llegar a conocer la situacion de los
siguientes dilemas y plantear acciones de mejora que posteriormente formaran parte del
Plan de Calidad.

1. Analizar qué procesos de prestacion de servicio o de gestion afectan al grado de
cumplimiento de los requisitos sobre las caracteristicas de calidad y como se estan
midiendo

2. Analizar qué requisitos de calidad se estan midiendo y evaluando con el sistema
de gestion actual (procesos y procedimientos) y cuéles no

3. Analizar si los sistemas de medicion definidos e implantados miden de tal forma que
nos aseguren saber en qué grado se esta cumpliendo con los requisitos, y por tan-
to con los compromisos, como con la satisfaccion las expectativas y necesidades de
las partes interesadas

4. Definir qué revisiones de procesos, establecimiento de mediciones y adaptaciones
de herramientas hay que identificar para asegurar un control eficaz de los requisi-

tos de las caracteristicas de calidad

Por otro lado, también se pueden identificar los riesgos relacionados con caracteristicas de

calidad relevantes en los procesos de gestion de productos, actividades o servicios, que pue-
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dan poner en cuestion la cobertura de los requisitos. El alcance del analisis puede cubrir
todas las actividades, desde el disefio del proyecto o servicio hasta su finalizacion. Los ries-
gos deberan ser evaluados conforme a criterios que tengan en cuenta la probabilidad de que
ocurran y la importancia de las consecuencias, para tomar la decision de si es necesario

modificar los procesos con el fin de mitigarlos, y por tanto definir una accién al respecto.

Para llevarlo a cabo, se puede utilizar el siguiente guion, basado en dilemas, que puede ser-
vir para el desarrollo de la actividad:

1. ;Cuentan los procesos con sistemas de medicién e indicadores que permitan ver
la evolucion de los resultados de los requisitos de calidad y proyectar los futuros
resultados? Es necesario medir los resultados de los procesos para trabajar en un
sistema de mejora continua; por otro lado, en sistemas de gestion es imprescindi-

ble que las decisiones se basen en datos.

Trabajar con datos, fiables y precisos, y no solo con opiniones o intuiciones, abier-
tas y subjetivas, es absolutamente necesario para evitar que se puedan tomar deci-

siones con un grado de incertidumbre.

Como herramientas de medida se cuenta con los indicadores, que pueden consi-
derarse herramientas de informacion en las que se conoce el grado de cobertura de
una caracteristica de la calidad o un requisito concreto, al que previamente hemos
identificado como significativo (es decir, un dato fundamental para poder evaluar)

para el andlisis.

Los indicadores de calidad son el medio para realizar el seguimiento de los nive-
les de calidad de los procesos o cobertura de requisitos, y pueden estar relacio-
nados con:

los resultados, es decir, con las salidas de los procesos

mediciones internas, que indican cémo funciona el proceso y si esté garanti-

zando los resultados esperados

otro tipo de mediciones que, por ejemplo, sirvan para conocer la cantidad de

recursos o consumos que se emplea durante el proceso

Cada organizacién, seguin su politica y objetivos de calidad, decidira qué va a medir
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y cémo, y qué tipo de indicadores utilizara. Una clasificacion sencilla y util para tener
en cuenta es la siguiente:
Indicadores de impacto o resultados (integracion laboral, o conocimientos
adquiridos, autonomia social, niveles de capacitacion, etc.) que sirvan para
conocer los resultados conseguidos en el proceso, mejora en la calidad de
vida, etc.
Indicadores de rendimiento (tiempo, coste, volumen, etc.) que aportan infor-
macion de los recursos empleados, esfuerzo de trabajo, coste, etc.
Indicadores de percepcion (satisfaccion, reclamaciones, etc.) que sirvan para
conocer tanto el grado de satisfaccion de las necesidades y expectativas de

los clientes, derechos de los clientes, etc.

2. ;Cuenta con objetivos cuantitativos y cualitativos para cumplir las expectativas del
cliente, asi como indicadores para evaluar su cumplimiento? Es necesario que los

resultados y la gestion se enfoquen al cliente.

En este punto hay que aclarar que, en muchos casos, para analizar determinados
indicadores es necesario contar con un horizonte temporal que nos permita cono-

cer la trayectoria de lo analizado.

3. ;Existe algiin mecanismo para evaluar los resultados? En todo caso, medira la satis-
faccion de los clientes y de las otras partes interesadas, pero, ademas, para cada
proceso se mediran necesariamente:

Los resultados obtenidos
El grado de cumplimiento de los procesos con los requisitos establecidos

El método de evaluacién de los servicios, en los procesos y la frecuencia, estara en
funcién de la importancia de los mismos, los requisitos a cumplir y los recursos de
la organizacién. Los servicios, y por tanto los procesos clave, seran evaluados al
menos una vez al afio para asegurar que satisfacen los requisitos definidos y las

expectativas y necesidades de las partes interesadas.

4. ;Son utilizados los resultados conseguidos a través de la evaluacién para la propues-

ta de mejoras en la posterior planificacion?
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La informacion obtenida de la evaluacion de los procesos debe analizarse para cono-
cer qué procesos no alcanzan los resultados planificados y donde existen oportuni-
dades de mejora.

Una vez identificadas esas oportunidades, habra que concretarlas en acciones y
areas de mejora que formaran parte del Plan de Calidad.

En la actividad de prestacion de servicios, el hecho de que sean simultaneos la ela-
boracion, la entrega y el consumo del servicio, obliga a cuidar especialmente el pro-
ceso de prestacion del servicio. En realidad ocurre que a lo largo del proceso de ela-
boracién de un servicio existen numerosos resultados intermedios cuya calidad va

a determinar el resultado final.

Desarrollo de nuevos sistemas de medicion, o adaptacion de los existentes, para la
mejora del sistema de aseguramiento de los requisitos de calidad definidos. Las
acciones de mejora deben estar fundamentadas en los resultados de la evaluacién
continua de las actividades, de los productos y los servicios, asi como en la ejecu-
cion de los procesos, con la finalidad de elevar los niveles de calidad previamente
alcanzados.

Mejora de los procesos de analisis, evaluacion y mejora, con el fin de asegurar tanto
que los requisitos son coherentes con los compromisos y expectativas de las partes
interesadas, como que se satisfacen en la gestion de la organizacion. Para una correc-
ta gestion de la mejora continua analizando los procesos es necesario que, partiendo
de las opiniones de los clientes (reflejada tanto en los registros de reclamaciones, que-
jasy sugerencias como en los cuestionarios de satisfaccion), de la opinion de los acto-
res del proceso (recogida en quejas, reuniones o cuestionarios al efecto) y de los regis-
tros de seguimiento de indicadores, fallos e incidencias, valoremos hasta qué punto
se estan consiguiendo los objetivos, si estan satisfechos los clientes y si existe una
adecuacion entre la estructura de los procesos y sus correspondientes factores del
proceso (input, recursos humanos, recursos materiales, métodos de ejecucion y sis-
tema de medicion). Una vez realizado el andlisis, es necesario que esa informacion
sea la base de la informacién para la siguiente planificacion de los servicios. No hay
que olvidar la relacién existente con los objetivos del Plan Estratégico, ya que la pla-
nificacion operativa debe estar alineada con la estratégica y, a su vez, con la Mision y

la Vision de la organizacion que estan recogidas en el Plan con el mismo enfoque;
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también es necesario que las acciones para alcanzar los objetivos sean asimismo cohe-
rentes con la forma de trabajo establecida.

 Creacién de un Grupo de Mejora Continua. De forma transversal a la gestion de la enti-
dad, se puede también establecer un Sistema de Mejora Continua en el que se des-
arrollen equipos y grupos de mejora de manera permanente. Estara formado por volun-
tarios y contratados de los diferentes niveles y, si se considera oportuno, representan-
tes de las partes interesadas, cuya mision se centrara en el diagnostico de problemas

de la organizacion, analisis de las causas y propuestas de mejora.

Implantar en

la gestion por
procesos

Determinar Identificar los
las soluciones requerimientos

: de las partes
y acciones interesadas

Analizar el
proceso
actual

Buscar

las causas

Identificar
las areas de
problemas

Resultados esperados

* Documento que recoja el sistema de medicion de los requisitos de calidad en los pro-
cesos de prestacion de los servicios y de gestion, sus resultados y la percepcion de
las partes interesadas

* Documento que recoja el sistema de indicadores de los procesos de prestacion de los
servicios y de gestion, sus resultados y la percepcion de las partes interesadas

* Plan Operativo de prestacién de servicios que incluya objetivos medibles sobre indi-
cadores de resultados esperados

* Plan de medidas correctoras respecto al funcionamiento de los procesos

* Documento que recoja el Sistema de Mejora Continua, componentes y funciones

* Planes identificados por la organizacion, formacién, comunicacién, captacion, etc.

Dinamicas de trabajo

Se propone un trabajo dividido en dos fases:
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Una o dos personas preparan la informacion necesaria para realizar el analisis, tal y
como se explica en la descripcion de la actividad. Es aconsejable que este trabajo pre-
vio lo realice o lo supervise alguna persona que posteriormente forme parte del gru-
po de trabajo y que participe la persona responsable de la coordinacion de servicios
o direccion de la organizacion.

Se forma un grupo de trabajo para analizar los procesos de prestacién de servicios de
la organizacion, por lo que deberia contar con la presencia de los responsables de los

servicios y de todas aquellas personas que participen en el desarrollo de los mismos.

Dependiendo del nimero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con tra-

bajo en grupos y liderada por un moderador.

Objetivos

Identificar problemas y acciones de mejora, relacionados con la gestion del conocimiento
y la comunicacion interna, que permitan a la organizacién poner en valor el conocimiento
acumulado y establezcan sistematicas de comunicacién que faciliten la participacion y el
sentimiento de pertenencia de las personas de la organizacion respecto de ella.

Informacion para considerar
1. Listado de los documentos del sistema de gestion
2. Listado de las bases de datos
3. Cualquier documento que contenga aportaciones de los usuarios de la informacion
sobre la calidad de la misma y su acceso a ella: personal remunerado, voluntarios,

asociaciones, socios, Junta Directiva, etc.

Descripcion de las actividades

La comunicacion interna de una organizacion tiene una serie de objetivos generales, que son:
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Motivar e incrementar el sentido de pertenencia del personal remunerado y los volun-
tarios de la organizacion

Asegurar que las personas disponen de la informacion que necesitan para desarro-
llar adecuadamente sus funciones.

Incrementar la eficiencia y productividad del trabajo de las personas

Aprovechar las sinergias y el aprendizaje mutuo entre departamentos de la organiza-
cién y, en el caso de federaciones, entre las asociaciones miembros

Asegurar un elevado conocimiento de las actividades de la organizacion por parte de
todas las personas involucradas

Asegurar una informacién homogénea e integral que permita una vision coordinada
de las campanfas, politicas y estrategias de la organizacion, que se tendran en cuen-
ta a la hora de desarrollar las actividades y programas por parte de los distintos depar-
tamentos y asociaciones (en el caso de federaciones)

Establecer las bases técnicas y procesos necesarios para que se pueda dar la Gestion
del Conocimiento en la organizacion y, por tanto, la generacién y conservacion del

mismo

Es responsabilidad de la Direccion de la organizacion y del responsable de Comunicacion
Interna, fomentar la cultura de conservar y compartir el conocimiento para que entre el per-
sonal y los departamentos vayan desarrollando las actitudes de aprender y ensefiar a los
otros, como contraposicion a la cultura de la competencia, la rivalidad y la opacidad.

El hecho de conservar y compartir informacién y conocimiento debe ser asimilado por el
personal remunerado y voluntarios como una responsabilidad méas de su puesto, y la Direc-
cion tiene que promover que el conocimiento aflore, pasando de lo individual a lo colecti-
vo. Pero este objetivo no se logra solamente con un cambio cultural y de actitudes, sino que
ademas es necesario destinar los recursos, tiempo e infraestructura necesaria para la comu-

nicacion.

Para conseguir poner en valor la informacién y permitir que esta fluya de la manera mas
eficiente posible, es necesario comenzar por identificar qué informacion posee la organiza-
cién y qué uso se le debe dar. Para ello, es conveniente clasificar la informacién en distin-
tas categorias. A continuacion se propone una clasificacion, pero, evidentemente, la orga-

nizacion debe establecer aquella que considere mas ajustada a sus propias caracteristicas.
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1. Informacién de gestion. Llamamos Informacion de gestion a los contenidos de infor-
macion necesarios para el desempefio del trabajo diario de las personas de los depar-
tamentos de la organizacion, tanto relacionada con la prestacién de servicios como
con la gestion de programas. Es informacién generada o utilizada por los procesos
(de prestacion de servicios, de incidencia en el entorno y procesos de apoyo).

2. Contenidos relacionados con conocimiento técnico sobre &mbitos de actuacién
de la organizacion. Informacion técnica, investigaciones, estudios, argumentarios,
articulos, etc.; informacién que puede haber sido generada por la propia organiza-
Cion o por terceros.

3. Contenidos relacionados con las personas que trabajan en la organizacion. Poli-
tica retributiva, informacién sobre contrataciones, vacaciones y permisos, noticias
de y para trabajadores, normas internas, informacién sobre opciones de formacién
interna, informacion sobre conciliacién de vida personal y profesional, manual de
acogida, etc.

4. Contenidos relacionados con el voluntariado. Politica de voluntariado, argumenta-
rios especificos para voluntarios, documentacion relacionada con el voluntariado
elaborada por las comunidades autbnomas, oficinas del voluntariado y otros, docu-
mentos de formacion especifica para voluntarios, noticias, desarrollo de herramien-
tas para voluntariado en linea, etc.

5. Informacion de rendicién de cuentas (econédmico y de actividades) y de Gerencia
y Gobierno. Informes de seguimiento del Plan Estratégico y los planes operativos,
actas de reuniones de la Junta Directiva o Patronato (en las que documenten acuer-
dos alcanzados), actas de reuniones del Comité de Direccién (en las que documen-
ten acuerdos alcanzados), resultados e impactos de los proyectos y servicios de la

organizacion, resultados financieros, presupuestos, etc.

La organizacion debe perseguir el establecimiento de una comunicacion interna que cum-
pla estos principios:
Adecuacion de contenidos: informacién adecuada para las necesidades de informa-
cion de los receptores de la misma.
Adecuacion en los tiempos: recepcién de la informacion en el momento en que es
necesaria o de utilidad.

Sintética: que tenga la extension necesaria para cumplir con su objetivo de comuni-
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car los contenidos para los que se ha creado y que sea especifico. En comunicacion,
muchas veces mas es menos.

Rigurosa: el contenido de la comunicacion debe ser fiable para que sea de utilidad y
para que genere confianza.

De facil acceso: con el objetivo de hacerla funcional y que para su uso no sea nece-
sario salvar barreras.

Coherente: que los mensajes y contenidos de comunicacién estén alineados, inde-
pendientemente del canal y de los emisores/receptores.

La informacién es un activo: toda la informacién adecuadamente estructurada y con-
servada es un activo intangible muy importante de la organizacion, y util para las acti-
vidades de formacion, investigacion, desarrollo de proyectos, gestién y generacion de

nuevo conocimiento.

Para realizar el analisis de problemas y areas de mejora debe someterse a cada uno de los
tipos de informacién a un examen para ver hasta qué punto cumple con los principios lis-
tados anteriormente. En algln caso seré especialmente interesante un mayor desglose de
las categorias, como en la informacion de gestion, en la que puede haber gran disparidad
entre uNos procesos y otros, asi como porgue su importancia también es distinta. Por ejem-
plo, es especialmente importante la adecuada gestion de la informacién en los procesos de
prestacion de servicios a usuarios y en la gestion de los programas (formulacién, seguimien-

to, justificacion, etc.).

También deberian analizarse problemas derivados de los diferentes canales y soportes de
la informacion que utiliza la organizacion para transmitir o almacenar cada una de las cla-
ses de informacion identificadas, es decir: intranet, servidor de una red interna, bases de

datos, reuniones, archivo fisico, tablén de anuncios, revista interna, web, etc.

Evidentemente, podria identificarse una acciéon general, como es la elaboracién de un plan
de comunicacién interna, que incluiria un anélisis mas exhaustivo de la informacién y los
problemas asociados y plantearia una bateria de acciones coordinadas, con sus plazos y
responsables.

Supondria que en el Plan de Calidad se identificaria un responsable para elaborar

dicho plan en un plazo concreto. Pero de todas maneras, y dependiendo del tiempo
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que se dedique a esta actividad, el Plan de Calidad ya puede ir adelantando algunas
acciones de mejora que posteriormente tengan su continuidad en dicho plan de comu-
nicacioén interna, por ejemplo.

Identificacién de responsabilidades en la actualizaciéon de contenidos de la pagina
web y la intranet.

Preparar una planificaciéon de reuniones internas, atendiendo a las diferentes necesi-
dades: coordinacién técnica, planificacién de programas, gestién de personal, etc.
Establecer el disefio de la intranet: qué tipo de documentos, cémo se organizan, quién

tiene acceso a cada documento, etc.

Resultados esperados

Se han identificado problemas y areas de mejora en cuanto a la gestion del conocimiento

y la comunicacion interna de la organizacién. Se establecen acciones para la mejora que

formaran parte del Plan de Calidad. Entre ellas:

Planificacion de reuniones internas, atendiendo a las diferentes necesidades: coordi-
nacion técnica, planificacion de programas, gestion de personal, etc.

Desarrollo de herramientas de comunicacion interna: formatos para reuniones, docu-
mentos de posicion, gestion del conocimiento, etc.

Lineas de desarrollo de la intranet: qué tipo de documentos, cémo se organizan, quién
tiene acceso a cada documento, etc.

Dinamicas de trabajo

Se propone un trabajo dividido en dos fases:

1. Una o dos personas preparan la informacion necesaria para realizar el anélisis, tal
y como se explica en la descripcion de la actividad. Es aconsejable que este traba-
jo previo lo realice o lo supervise alguna persona que posteriormente forme parte
del grupo de trabajo y que participe la persona responsable de la comunicacion
interna de la organizacion.

2. Se forma un grupo de trabajo para analizar aspectos estratégicos de la organizacion,
por lo que deberia contar con la presencia de miembros de la Junta Directiva o con

un mandato de la Junta para presentar un borrador que ella revise y apruebe.

Dependiendo del niumero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con tra-

bajo en grupos liderada por un moderador.
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Objetivos

Identificar problemas y acciones de mejora asociadas sobre la comunicacién externa, que
permitan a la organizacién, por un lado, cumplir sus diferentes objetivos de transmitir efi-
cazmente mensajes a las diferentes partes interesadas y, por otro, dar cumplimiento a la

Mision, la Vision y los Valores de la organizacion.

Informacion para considerar
1. Mapa de partes interesadas
2. Cualquier documento donde se hayan establecido mensajes para transmitir, respon-
sabilidades, planificaciéon de acciones, canales, publico objetivo, recursos, etc., asi
como otros documentos elaborados con caracter general sobre la comunicacion
externa, como cédigos éticos, portavocias, formatos y estilo
3. Memoria anual

4. Folletos, tripticos y cualquier material publicitario de la organizacion

Descripcion de las actividades

La comunicacién externa puede tener diversos objetivos dependiendo de la naturaleza
y actividades de la organizacion. Es necesario tener claros estos objetivos para hacer
una adecuada planificacion de las acciones de comunicacioén; por ello, deben identifi-
carse en primer lugar cudles son los objetivos que la organizacion pretende conseguir
cuando transmite mensajes a sus partes interesadas. Entre esos objetivos podrian encon-
trarse:

. Denuncia e incidencia politica

. Sensibilizacién

. Captacién de socios y donantes

. Captacién de voluntarios

. Informacién sobre prestacion de servicios a usuarios

o oW N =

. Rendicién de cuentas (este tema se trata de manera especifica en la siguiente acti-
vidad)
7. Otros
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Posteriormente, identificar, para cada uno de los objetivos anteriores, los documentos des-
arrollados por la organizacion donde se hayan establecido mensajes, responsabilidades,

planificaciéon de acciones, canales, publico objetivo, recursos, etc.

También es necesario identificar otros documentos elaborados con caracter general sobre
la comunicacién externa, como codigos éticos, portavocias, formatos y estilo, no solo aque-
llos que hayan sido creados por la propia organizacién sino también aquellos que sean asu-
midos a través de su participacion en otro tipo de organizaciones, como pueden ser fede-

raciones, coordinadoras, plataformas, foros, etc.

A partir de la documentacion preparada en la identificacién, el grupo de trabajo analiza el
cumplimiento de los siguientes principios e identifica problemas y areas de mejora, a tra-
vés de los siguientes aspectos y dilemas:
Mensaje. ;Existe un proceso establecido para la definicion de los mensajes? ;Esta
correctamente orientado al objetivo que se persigue y es coherente con los referen-
tes estratégicos de la organizacion? Este andlisis se puede llevar a cabo con cada uno
de los objetivos identificados en la fase de andlisis, como con el resto de objetivos de
comunicacion externa.
Planificacion de acciones. ;Se realiza periédicamente una planificacién de las accio-
nes de comunicacion? ;Se establecen objetivos y responsabilidades, se asignan recur-
s0s y posteriormente se evallan los resultados obtenidos para analizar desviaciones?
Homogeneidad. ;Existen directrices sobre la forma y contenidos de las comunicacio-
nes externas de la organizacion?
Rigurosidad de la informacién. ;Existen procedimientos que aseguren que la infor-
macioén que se transmite es fiable y rigurosa?
Captacion responsable. ;Los mensajes y métodos de captacion son coherentes con
los referentes estratégicos de la organizacion? ;Existe un responsable que desarrolle

labores de portavocia?

Tal y como se apuntaba en la actividad anterior sobre comunicacion interna, también aqui
tendria mucho sentido una accion general, como es la elaboracién de un plan estratégico

de comunicacion externa, que incluirfa un analisis méas exhaustivo de la informacién y los
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problemas asociados y plantearia una bateria de acciones coordinadas, con sus plazos y

responsables, que incluso podria desarrollarse en planes anuales.

Esto supondria que en el Plan de Calidad se identificara un responsable para elaborar dicho
plan en un plazo concreto o en posteriores planes de calidad. Pero de todas maneras, y
dependiendo del tiempo que se dedique a esta actividad, el Plan de Calidad ya puede ir
adelantando algunas acciones de mejora que posteriormente tengan su continuidad en
dicho plan de comunicacién externa, por ejemplo:

Politica de comunicacion

Elaborar un codigo ético de comunicacion

Desarrollar el Manual de Gestién de la Comunicacion en la organizacion, el Manual

de Estilo y el Manual de Identidad Visual y Publicidad

Procedimientos y protocolos de relacién con los medios de comunicacion

Desarrollar el liderazgo y creacién de portavoces dentro de la organizacion que la repre-

senten en la relaciéon con las partes interesadas

Plan de Marketing, enfocado a la captacién de fondos

Plan de Campafias, identificando recursos, responsables, publico objetivo y plazos

Resultados esperados
Se han identificado problemas y areas de mejora en cuanto a la comunicacién externa de
la organizacion. Se establecen acciones para la mejora, que en un primer estadio y desarro-
llo del Plan de Calidad podria identificarse en:
Establecer un proceso de definicion de mensajes
Realizar una encuesta sobre las partes interesadas para tener informacién sobre su
percepcion de nuestra organizacion y de los mensajes que comunica

Elaborar un codigo ético de comunicacion

Dinamicas de trabajo
Se propone un trabajo dividido en dos fases:
1. Una o dos personas preparan la informacién necesaria para realizar el analisis, tal
y como se explica en la descripcion de la actividad. Es aconsejable que este traba-
jo previo lo realice o lo supervise alguna persona que posteriormente forme parte
del grupo de trabajo y que participe la persona responsable de la comunicacion

externa de la organizacion.
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2. Se forma un grupo de trabajo para analizar aspectos estratégicos de la organizacion,
por lo que deberia contar con la presencia de miembros de la Junta Directiva o con

un mandato de la Junta para presentar un borrador que ella revise y apruebe.

Dependiendo del nimero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con tra-

bajo en grupos y liderada por un moderador.

Objetivos
|dentificar problemas y acciones de mejora para que la organizacion establezca un sistema
de transparencia y rendicién de cuentas que satisfaga a sus partes interesadas, reforzan-

do de esta manera su legitimidad social.

Informacion para considerar
1. Mapa de partes interesadas
2. Informacioén sobre contenidos que se estan publicando y comunicando actualmen-
te a las partes interesadas, memorias anuales, informes, etc.
3. Informacion sobre canales y soportes que se utilizan actualmente para comunicar

a las partes interesadas

Descripcion de las actividades

Antes de realizar el analisis, es necesario definir estos aspectos para aclarar los conceptos:
Transparencia. Cualidad de una organizacion relacionada con el grado de acceso real que
tienen sus partes interesadas a la informacion relevante relacionada con su gobierno, orga-
nizacion, procesos, actividades, resultados e impactos obtenidos. El acceso a dicha infor-
macion puede ser proactivo, promovido por la organizacion o bajo solicitud o demanda de
una parte interesada.

Rendicién de cuentas. Es el ejercicio de comunicaciéon que una organizacién desarrolla,
en el que se aporta informacion relevante sobre su gestion, decisiones, actuaciones, resul-
tados, compromisos e impactos, que permita a sus partes interesadas evaluar y generar-
se opinion y criterio sobre el comportamiento de la organizacion durante un periodo deter-

minado.
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Se puede decir, por tanto, que la rendicién de cuentas es una parte del concepto de trans-
parencia relacionada con la presentacion proactiva de informacion a las partes interesadas
que les permita entender como esta llevando a cabo el cumplimiento de su Misiéon y qué
resultados obtiene. Asimismo, también entra dentro del concepto de transparencia el acce-
so a la informacién de la organizacioén por parte de sus partes interesadas, bajo demanda,

con un enfoque més reactivo.

Esta actividad esta muy relacionada con la actividad 2.2, donde se ha trabajado sobre las
partes interesadas de la organizacion, ya que la rendicion de cuentas es una actividad den-

tro del proceso de gestion de la relacion con las partes interesadas.

Por tanto, el trabajo se realizara sobre las conclusiones alli obtenidas; asi, se puede cons-
truir una matriz sobre el mapa de partes interesadas e identificar, en cuatro columnas, para
cada una de ellas:

1. Si existen mecanismos para recoger sistematicamente sus expectativas y necesida-

des sobre la informacion que ofrece la organizacion para rendir cuentas

2. Si se han establecido y comunicado objetivos y compromisos de la organizacion

3. Qué informacion se esta aportando actualmente para la rendicion de cuentas

4. Cuéles son los canales y soportes en los que se estéa realizando dicha rendicion de

cuentas

Con esta matriz rellena se tendra un panorama muy completo de la situacion actual de la

organizacion en cuanto a la rendicion de cuentas hacia sus partes interesadas.

A continuacion se citan tipos de informaciéon que pueden ser tenidos en cuenta a la hora
de la rendicion de cuentas a las diferentes partes interesadas:
Referencias e Identidad de la organizacion: Misién, Vision, Valores, Estatuto, Codigos
de conducta suscritos
Estructura organizativa: estructura y composicion de los érganos de gobierno, Junta
Directiva, Comité de Direccién, Organigramas, redes y aliados
Estrategia: &mbitos de actuacion, servicios prestados, planificacion estratégica y operativa
Resultados operativos: memoria de actividades, resultados de los proyectos, progra-

mas y servicios, evaluaciones e impacto
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Origen y aplicacion de fondos: resultados financieros, origen de los recursos, aplica-
cion de recursos, resultados de la auditoria externa, criterios éticos en la aceptacion
de fondos y colaboraciones

Gestion interna: politicas, protocolos de actuacién y buenas practicas, procedimien-

tos, informacién sobre resultados de la politica de recursos humanos

El grupo de trabajo debe analizar hasta qué punto, a partir de la informacion recogida en la
identificacion, se esta realizando una rendicion de cuentas a las partes interesadas que
cumpla con los siguientes principios:
Actualizada y fiable
Facilmente comprensible y accesible
Orientada a informar sobre actuaciones, decisiones, compromisos, resultados e impac-
tos de la organizacion
Relevante y fiable: basada en informaciones y datos que permitan entender el com-
portamiento de la organizacién en un periodo determinado, en especial en lo relacio-
nado a su eficacia y eficiencia en la consecucion de los objetivos establecidos
Relevante: en especial en lo relacionado con las partes interesadas, los procedimien-
tos (proactivos o reactivos) y sus canales de informacion
Confidencialidad en la informacién, pues la publicidad de la informacién podria poner
en peligro algun derecho fundamental que ha de proteger la organizacion, o la efica-
cia de su propia estrategia, como por ejemplo el de la privacidad (datos personales)
y seguridad, entre otros.

A partir de los problemas y ausencias detectadas, el grupo de trabajo identificara acciones
de mejora para incluirlas en el Plan de Calidad, como:
Elaborar una politica de rendicion de cuentas de la organizacién, donde se establez-
can los principios sobre los que se asienta, grupos de interés, tipo de informacién,
procedimientos que desarrollar, etc.
Establecer una clasificacion sobre los tipos de informacién que podrian ser parte de
la rendicion de cuentas para cada una de las partes interesadas
Definir mecanismos de relacion y retroalimentacion que permitan conocer la satisfac-

cion de las partes interesadas sobre el contenido y modo de comunicar
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* Habilitar una seccion de rendicion de cuentas en la pagina web de la organizacion
* Introducir mejoras en los mecanismos administrativos y contables que faciliten y agi-

licen la elaboracion de las cuentas anuales

Resultados esperados
Se han identificado problemas y areas de mejora en cuanto a la rendicién de cuentas de la

organizacion. Se establecen acciones para la mejora.

Dinamicas de trabajo
Se propone un trabajo dividido en dos fases:

1. Una o dos personas preparan la informacion necesaria para realizar el anélisis, tal
y como se explica en la descripcion de la actividad en la parte de identificacion. Es
aconsejable que este trabajo previo lo realice o lo supervise alguna persona que pos-
teriormente forme parte del grupo de trabajo.

2. Se forma un grupo de trabajo para analizar aspectos estratégicos de la organizacion,
por lo que deberia contar con la presencia de miembros de la Junta Directiva o Patro-
nato, o con un mandato de la Junta o Patronato para presentar un borrador que ella
revise y apruebe.

Dependiendo del nimero de miembros, podria plantearse una dinamica de taller con tra-
bajo en grupos, liderada por un moderador.

3. Fase planificacion, seguimiento y evaluacion (PSE)

3.1. Elaboracion del Plan de calidad

3.1.1. Definicion de acciones para la implantacion del Plan de Calidad, solucion de
problemas y satisfaccion de las necesidades y expectativas de las partes

interesadas

Objetivos
Conseguir un listado de acciones de mejora que suponga un plan de calidad coherente,
coordinado, y que incluya acciones para satisfacer las expectativas y necesidades de las

partes interesadas, identificadas como prioritarias para la organizacion.
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Informacion para considerar
Listado de expectativas y necesidades priorizadas de las partes interesadas
Acciones de mejora identificadas en las distintas actividades a lo largo de la Fase de

identificacion, analisis y diagnéstico

Descripcion de las actividades
A partir de los resultados de las distintas actividades realizadas durante la Fase de identi-
ficacion, analisis y diagnéstico, se han ido identificando acciones de mejora para cada uno

de los ambitos analizados.

Para construir el Plan de Calidad se organizan todas las acciones identificadas en un uni-
co listado, con una légica de secciones que puede coincidir con la que aqui se presenta o
con otra que se considere mas adecuada. Puede ser muy Util emplear una hoja de calcu-
lo para trabajar sobre ella, afadiéndole columnas para que a cada accién se le asigne via-

bilidad, responsable y plazos segln se explicara méas adelante.

Revision formal y de coherencia: la primera actividad seré revisar el listado agregado de
acciones de mejora identificadas para:
Identificar coincidencias entre las acciones definidas, de forma que se eliminen dupli-
cidades, se dé coherencia a las acciones complementarias, 0 se agrupen varias accio-
nes en una sola redacciéon que agrupe a todas
Cuando sea posible, ordenar las acciones dentro de cada seccién con una logica
secuencial, pues esto ayudara posteriormente en la asignacion de plazos
Codificar las acciones para que sea mas sencillo identificarlas cuando se tenga que
hacer referencia a ellas

Contraste con las expectativas y necesidades de las partes interesadas: Ademas, es muy
importante que el listado de acciones de mejora se contraste con las necesidades y expec-
tativas identificadas para las partes interesadas, de forma que las acciones contempladas
den respuesta a las necesidades y expectativas identificadas como prioritarias y sobre las
que la organizacién quiere influir. Es decir, se trata de revisar el documento sobre expecta-
tivas y necesidades, resultado de la actividad 2.2, y comprobar que el listado de acciones
de mejora incluye acciones que buscan satisfacer aquellas expectativas y necesidades en

algun grado. El grupo de trabajo completara el listado de acciones cuando encuentre ausen-
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cias, o ampliaréa la redaccion de las acciones definidas para incluir aspectos no contempla-

dos sobre las partes interesadas.

Resultados esperados

Listado de acciones que constituyen el Plan de Calidad

Dinamicas de trabajo

El listado de acciones que constituira el futuro Plan de Calidad se articulara con las activi-
dades 3.1.2 y 3.1.3 realizadas por un grupo de trabajo donde estén representados miem-
bros de la Direccion, Junta Directiva o Patronato de la organizacion. En caso de no poder
asistir, deberan ser autorizados miembros de la organizacion para que al menos el 6rgano
de representacion lo supervise. Estas actividades tienen asociadas una labor previa que
podré ser realizada por una o dos personas que posteriormente participaréan en el grupo de

trabajo que analice los resultados de la organizacion.

Objetivos

Asignar a cada accién de mejora que integra el Plan de Calidad un nivel de prioridad en
base a criterios como impacto, viabilidad, prioridad estratégica u otros, que permitan tomar
decisiones sobre como aplicar los recursos limitados de la organizacién de la manera mas

eficiente y coherente con la estrategia de la organizacion.

Informacion para considerar

Listado de acciones que constituyen el Plan de Calidad, resultado de la actividad 3.1.1

Descripcion de las actividades

Puede ser que el resultado del analisis realizado sea un listado de acciones demasiado ambi-
cioso, y mas cuanto mas profundo haya sido dicho analisis. Esto es normal, pues hasta esta
fase de planificacién el andlisis no ha tenido en cuenta la limitacién de los recursos de la
organizacion. Y asi es como debe ser, ya que resulta méas enriquecedor que durante el ana-

lisis se identifiquen todos los problemas y acciones de mejora que sea posible, sin tener en
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cuenta la restriccion de recursos, pues en el momento del andlisis no se tiene un panora-
ma completo de todos los problemas y acciones identificados. Ese momento es el momen-
to actual y, para hacerlo de la forma mas objetiva y coherente posible, se propone asignar
a cada accion un nivel de prioridad en funcién de una serie de criterios que decida la orga-

nizacion.

A continuacién se proponen algunos criterios que pueden ser de utilidad, pero cada orga-

nizacion debe establecer aquellos que considere mas adecuados:

 Viabilidad: resulta muy Util, pues es habitual una objecion general sobre la canti-
dad de recursos necesarios y la dificultad de llevar a cabo el Plan de Calidad. Sin
embargo, cuando se analiza accién a accion, el resultado es que normalmente la
gran mayoria de acciones no requieren mucho esfuerzo en recursos, y esta sensa-
cion desbloguea esa objecion inicial en los participantes en el taller. Ademés, es un
criterio que ayudaré a estimar la asignacion de recursos necesaria para llevar a cabo
la accion, que se realizaré en la siguiente actividad (3.1.3). A continuacién se pro-
pone un gradiente:

No es viable

Muy dificil de realizar

Es posible con esfuerzo

Es facil de implementar

* Impacto: se trata de estimar cual seréa el nivel de impacto sobre la calidad, de llevar-

se a cabo correctamente la accion. A continuacion se propone un gradiente:

Impacto muy alto

Impacto alto

Impacto medio

Impacto bajo
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* Importancia estratégica: teniendo en cuenta las prioridades marcadas por el Plan
Estratégico, asignar a cada accién un nivel de prioridad coherente. A continuacion se

propone un gradiente:

Importancia estratégica muy alta

Importancia estratégica alta

Importancia estratégica media

Importancia estratégica baja

Podrian emplearse otros criterios, como nivel de riesgo para la organizacion en el caso de
no realizarse la accion, prioridades de las partes interesadas, etc. En cualquier caso la meto-
dologia seria la misma: establecer un gradiente e ir asignando a cada accién un nivel de

prioridad, de forma que a mayor puntuacién, mayor prioridad.

La forma mas sencilla de calcular la prioridad resultante de todos los criterios empleados
es utilizar una hoja de calculo donde en una columna se tenga el listado de acciones de
mejora del Plan de Calidad y se afiada una columna por cada uno de los criterios que se
quiera utilizar. Se va repasando accién a accion, asignandole una puntuacion para cada cri-
terio, y en una ultima columna se incluye el resultado de una media aritmética o pondera-
da en el caso de que se quiera dar mas importancia a unos criterios sobre otros. Dado que
todos los gradientes se habran planteado del 1 al 4, siendo el 1 la menor prioridad y el 4 la
mayor, el resultado medio de prioridad podré interpretarse de la misma manera:

Prioridad muy alta

Prioridad alta

Prioridad media

Prioridad baja

Resultados esperados

e Listado priorizado de acciones que constituyen el Plan de Calidad
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Dinamicas de trabajo

Esta actividad debe ser realizada por un grupo de trabajo. Si el tamafio de la organizacion
lo permite, es muy conveniente que participen, ademas de personas de la Junta Directiva
y la Direccion de la organizacion, personal técnico que tendra que participar en la realiza-
cion de la accion y que podra aportar un conocimiento mas técnico de lo que supone lle-
var a cabo esa accién, ademas de potenciar el sentimiento de pertenencia con el Plan de
Calidad. En cualquier caso, es necesario que estén presentes personas de todas las areas
y departamentos de la organizacion, sea Unicamente a nivel directivo, o también técnico,
para que puedan aportar su opinion especialmente relevante sobre las acciones que les

afecten directamente.

Objetivos

Definir el Plan de Calidad de la organizacion, pasando del listado de acciones priorizadas a
un plan en el que se distribuyen las acciones en el tiempo y se asignan responsabilidades
y recursos para llevarlas a cabo.

Informacion para considerar
Listado priorizado de acciones que constituyen el Plan de Calidad, resultado de la acti-
vidad 3.1.2

Descripcion de las actividades
Para que el listado de acciones priorizadas se convierta en un Plan de Calidad, es necesa-
rio que se identifiquen plazos de ejecucion, quién sera responsable de que se ejecute la

accion y qué recursos se asignan para que se pueda realizar.

La forma de llevar a cabo esta actividad ha de ser muy participativa, pero al mismo tiempo
ha de ir acompafiada en todo momento de un liderazgo claro, bien de la Junta Directiva o
de la Direccion de la organizacion, que le dé la coherencia y la cohesion de ser un Unico
Plan de Calidad de la organizacién y no un listado de acciones que cada departamento ajus-

ta a su propia agenda de tareas.
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Se recomienda hacer una primera asignacion de responsabilidades, plazos y recursos accion
a accion y, una vez terminada la lista de acciones, volver a revisar los plazos y recursos
teniendo una vision general de todo el Plan y pudiendo valorar mejor las cargas de trabajo

por departamento.

A partir del listado de acciones priorizadas, el grupo de trabajo analiza cual es el area, depar-
tamento o persona adecuada para asumir la responsabilidad de que la accién se lleve a
cabo. Es importante advertir que no se esta definiendo quién hara la accién, sino sobre
quién recae la responsabilidad de que se haga. Generalmente, en organizaciones media-
nas y grandes, se asignara esta responsabilidad a directores o jefes de departamento, res-
ponsables de proyecto, etc., para que luego ellos decidan, dependiendo de las cargas de
trabajo y capacidades, quién o quiénes de su equipo llevaran a cabo los trabajos especifi-

cos que se desprenden de la accion.

Para la fijacion del plazo de ejecucién de la accion se tendré en cuenta:
La prioridad asignada a la accioén resultado de la actividad 3.1.2
La opinién de la persona asignada como responsable, en cuanto a la dificultad, capa-
cidades y cargas de trabajo de su equipo
Los objetivos temporales del Plan de Calidad: aqui es donde es importante una vision
maés completa del Plan y no por departamentos, que ha de asumir la Junta Directi-
va o Direccion. El Plan de Calidad tendra un horizonte temporal definido por el que
se le identificara respecto a otros planes de calidad posteriores y que marcara la
fecha en que seran evaluados sus resultados; por ejemplo, Plan de Calidad
2009/2010.
La coordinacion con otras actividades relacionadas incluidas en el Plan de Calidad

En su caso, también se valoraré si es necesario asignar recursos adicionales a los que mane-
ja el departamento para realizar la accion. Estos recursos podrian ser econémicos, perso-

nas o materiales (equipos informéticos, salas, vehiculos, etc.).

Como se decia anteriormente, es conveniente que una vez terminada la asignacién accién
a accion, se revise el Plan. Esta revision puede ser realizada por la Direccion en coordina-
cion con los distintos responsables que aparecen en el Plan, de manera que los plazos y

recursos asignados resulten realistas.
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Resultados esperados
Plan de Calidad: que incluye un listado de acciones, cada una de las cuales tiene asig-
nado un responsable, un plazo de ejecucién y, en su caso, unos recursos para llevar-

lo a cabo

Dinamicas de trabajo

Igual que lo dicho para la actividad anterior (3.1.2), esta actividad debe ser realizada por
un grupo de trabajo. Si el tamafio de la organizacién lo permite es muy conveniente que
participen ademas de personas de la Junta Directiva y la Direccion de la organizacion, per-
sonal técnico que tendra que participar en la realizacion de la accion y que podra aportar
un conocimiento mas técnico de lo que supone llevar a cabo esa accion, ademas de poten-
ciar el sentimiento de pertenencia con el Plan de Calidad. En cualquier caso, es necesario
que estén presentes personas de todas las areas y departamentos de la organizacién, sea
Unicamente a nivel directivo o también técnico, para que puedan aportar su opinién espe-

cialmente relevante sobre las acciones que les afecten directamente.

Es conveniente una revision del Plan de Calidad resultado de este taller. Puede ser realiza-
da con un grupo mas reducido de responsables identificados por el Plan y liderada por un
miembro de la Junta Directiva o por la Direccion de la organizacion. En esta revision se ajus-

taran las fechas y recursos.

Objetivos
Establecer una sistematica y hacer el seguimiento del avance del Plan de Calidad, valoran-
do la adecuacion de las acciones identificadas e incluyendo modificaciones a lo estableci-

do en base a lo ocurrido en el periodo transcurrido.
Informacion para considerar

Plan de Calidad, resultado de la actividad 3.1.2. Ver apartado V, Herramientas para la

elaboracion del Plan de Calidad
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Descripcion de las actividades
El Plan de Calidad debe ir acompafiado de una sistematica que explique cémo, cuando y

quién va a hacer el seguimiento del mismo.

Cémo: a la hora de hacer el seguimiento del Plan, se debe partir de la definicion de
las herramientas que se van a utilizar para medir y evaluar el desempefio y el impac-
to de las distintas acciones emprendidas.

Cuéando: dependiendo de la profundidad del anélisis de seguimiento, este podra ser
hecho mas o menos frecuentemente coincidiendo con reuniones de la Direccién o
la Junta Directiva. Sin embargo, deberian establecerse unas fechas concretas para
trabajar méas detenidamente sobre el avance del Plan de Calidad, pues evaluar los
impactos de las acciones ya realizadas puede llevar cierto tiempo. Se recomienda
fijar reuniones de seguimiento cada tres meses, pero esto dependera de cada orga-
nizacion.

Quiénes: el seguimiento deberia ser realizado por la Junta Directiva, el Patronato o la
Direccion de la organizacion, con participacion de los responsables de implementar

las acciones definidas en el Plan de Calidad.

Es importante establecer formalmente esta sistematica de seguimiento y comunicarla a la
organizacion, dado que la envergadura de un proceso de cambio orientado a la calidad
implica a todos los estamentos de la organizacion y afecta a todos los programas, proyec-
tos y servicios prestados. Si no se establece un sistema de seguimiento riguroso y bien
definido se corre un alto riesgo de que el Plan de Calidad se diluya en el dia a dia de la

organizacion.

La actividad de seguimiento se realizara a partir del trabajo en grupo y supondré la revi-
sion de la situacion de las acciones definidas, identificando el grado de avance, dificulta-
des encontradas, impactos sobre la calidad y otras observaciones. Una vez analizada la
situacion de cada accion se dejara constancia de los aspectos més relevantes y si fuese
necesario se modificaria la accion, el plazo de ejecucién, el responsable o los recursos

asignados.

La nueva version del Plan de Calidad sera renombrada afiadiéndole un nimero de version

o una fecha de revision para evitar confusiones con versiones anteriores.
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Resultados esperados
Sistematica de seguimiento del Plan de Calidad: donde se define cémo, quién y cuan-
do se realiza

Una vez realizado el seguimiento:
Conclusiones del seguimiento del Plan (grado de avance, dificultades, impactos sobre
calidad de las acciones, etc.)
Plan de Calidad Revisado

Dinamicas de trabajo

Esta actividad debe ser realizada por un grupo de trabajo liderado por la Junta Directiva,
Patronato o la Direccion de la organizacion, con participacion de los responsables de imple-
mentar las acciones definidas en el Plan de Calidad. Si el tamafio de la organizacion lo per-
mite podrian participar otras personas con un enfoque mas técnico. En cualquier caso, es
necesario que estén presentes personas de todas las areas y departamentos de la organi-
zacion para que puedan aportar su opinion especialmente relevante sobre las acciones que

les afecten directamente.

Objetivos
Establecer una sistematica y llevar a cabo la evaluacion del Plan de Calidad, valorando los
impactos producidos sobre la calidad.

Informacion para considerar
Conclusiones de los seguimientos realizados sobre el avance del Plan de Calidad (gra-
do de avance, dificultades, impactos sobre calidad de las acciones, etc.), resultado
de la actividad 3.1.2

Ultima version del Plan de Calidad revisado, resultado de la actividad 3.1.2

Descripcion de las actividades

El Plan de Calidad debe ir acompafiado de una sistematica que explique cémo, cuando y
quién va a hacer la evaluacion del mismo. Se trata de una actividad similar a la de segui-
miento pero con una mayor profundidad en el anélisis de los impactos producidos sobre la

calidad. Hay que tener en cuenta:
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Coémo: el analisis debe centrarse en identificar hasta qué punto las acciones realiza-
das han tenido el impacto deseado para resolver los problemas o representar mejo-
ras en la calidad, y cuéles fueron las causas por las que no se llevaron a cabo 0 no se
terminaron las otras acciones.

Cuando: el propio Plan tendra definido un horizonte temporal que fija su duracion vy,
por tanto, la fecha en que debe ser evaluado para dar paso a un nuevo Plan de Cali-
dad. Por ejemplo, para el Plan de Calidad 2009/2010, se deberia dejar constancia a
priori de una fecha aproximada para su revisién, febrero/marzo 2011.

Quiénes: la evaluacion deberia ser realizada por la Junta Directiva o la Direccién de
la organizacién, con participacion de los responsables de implementar las acciones

definidas en el Plan de Calidad.

Es importante establecer formalmente esta sistematica de evaluacién y comunicarla a la

organizacion.

La actividad de evaluacion se realizara a partir del trabajo en grupo y supondra la revi-
sion de la situacion de las acciones definidas, identificando el grado de avance, difi-
cultades encontradas, impactos sobre la calidad y otras observaciones. Una vez ana-
lizada la situacion de cada accion, se dejara constancia de los aspectos méas relevan-
tes, con el fin de que sirva como informacién para considerar en la elaboracion del nue-
vo Plan de Calidad.

El nuevo Plan de Calidad sera renombrado afiadiéndole las fechas durante las que se plan-
tea su realizacion, para evitar confusiones con versiones anteriores; por ejemplo Plan de
Calidad 2011/2012.

Resultados esperados
Sisteméatica de evaluacion del Plan de Calidad: donde se define coémo, quién y cuan-
do se realiza

Una vez realizada la evaluacion: resultados de la evaluacion del Plan de Calidad
Dinamicas de trabajo

Esta actividad debe ser realizada por un grupo de trabajo liderado por la Junta Directiva,

Patronato o la Direccion de la organizacion, con participacion de los responsables de imple-
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mentar las acciones definidas en el Plan de Calidad. Si el tamafio de la organizacion lo per-
mite, podrian participar otras personas con un enfoque mas técnico. En cualquier caso, es
necesario que estén presentes personas de todas las areas y departamentos de la organi-
zacién, para que puedan aportar su opinion especialmente relevante sobre las acciones

que les afecten directamente.
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continuacion, se ofrecen herramientas que pueden ayudar a la organizacién en la
elaboracioén del Plan de Calidad. Este apartado no pretende realizar un listado
exhaustivo de todos los documentos necesarios para la gestion de la calidad, sino
recoger algunas herramientas que pueden ser de valor para las organizaciones que inician

el proceso de implantacion.

Por un lado, se han recogido formatos que facilitan la realizacién de las actividades descri-
tas en la guia, pero no pretenden ser modelos Unicos, ya que cada organizacion adaptara
las herramientas de acuerdo a sus necesidades y su realidad. Por otro lado, se han utiliza-
do otro tipo de instrumentos que la organizacién debera ir integrando en el desarrollo orga-

nizativo y que son ampliamente conocidos dentro de la gestién de la calidad.

MATRIZ DE IDENTIFICACION Y PRIORIZACION DE PARTES INTERESADAS

PRIORIZACION
DE EXPECTATIVAS (1-2-3).
El 1 es prioridad alta

PARTES EXPECTATIVAS DE LAS

INTERESADAS PARTES INTERESADAS

EXTERNOS

INTERNOS
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MATRIZ DEL CICLO DE RELACION CON PARTES INTERESADAS

IDENTIF. DE
SUBGRUPO EXPECTATIVAS
Y NECESIDADES

FIJACION DE  MEDICION Y ~ RENDICION
OBJETIVOS  EVALUACION DE CUENTAS

PARTE

INTERESADA RETROALIMENTACION

LISTADO DE PROCESOS

4 RESPONSABLE DE
DESCRIPCION DOCUMENTACION FECHA

P-1

P-2

PROCESOS
ESTRATEGICOS

P-3

PROCESOS
OPERATIVOS

P-4
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DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD

LISTADO DE DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD

NOMBRE DEL RESPONSABLE FECHA DE ESTADO DE
coDIGO OBSERVACIONES

DOCUMENTO APROBACION APROBACION REVISION ACCESO A

PMTO.01 PROCEDIMIENTOS:
PMTO0.02 PROCEDIMIENTOS:
PMTO0.03 PROCEDIMIENTOS:

BD.01

MAPA LEGAL DE LA ORGANIZACION

NORMATIVA EUROPEA NACIONAL AUTONGMICO LOCAL COMPROMISOS OTROS RESPONSABLE

ASPECTOS SUBASPECTOS
INTERNACIONAL VOLUNTARIOS | COMPROMISOS | ACTUALIZACION
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LISTADO DE CARACTERISTICAS E INDICADORES DE CALIDAD
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— Plan estratégico del Tercer Sector
— Curso Bésico en Gestién de Calidad para ONG de Accion Social. Plataforma de
ONG de Accién Social. 2008.

— Calidad Tercer Sector y Politica Social

* ONG con Calidad
http://www.ongconcalidad.org/
— Norma ONG con Calidad

¢ Consejo Estatal de ONG de Accién Social
— Actividades solidarias y gestion de la calidad

¢ INTRESS
http://www.intress.org/
— Guia para la implantacion de la norma ONG con Calidad
— Guia para la gestion de la Calidad de los Servicios Sociales
— Gufa bésica de gestion de la calidad en ONG

e Coordinadora de ONG para el Desarrollo-Espafia
http://www.congde.org/home_dos.htm
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http://www.efgm.org
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CONTEXTO

La ASOCIACION IMPULSO surgi6 a principios de los afios ochenta en un barrio de la peri-
feria de Madrid en el que el contexto social y econémico era el reflejo de los cambios socia-
les, econdmicos y politicos que se venifan dando en los paises europeos. Entre ellos, desta-
cable era la aprobacion de la ley del divorcio y la incorporacion de la mujer al mercado labo-

ral y a la ensefianza universitaria.

Mientras que el centro de las ciudades se caracterizaba por el desarrollo comercial, empe-
zaban a crecer en las periferias barrios creados a partir de los afios sesenta con la inten-
cion de absorber el mayor numero de ndcleos chabolistas en el menor tiempo posible y al
coste mas bajo, desarrollando un urbanismo de baja calidad. Estos barrios construidos en
las periferias urbanas sirvieron para dar acogida al gran éxodo rural que tuvo lugar en la

misma década.

La principal causa que motivé la migracion del campo a la ciudad fue la escasez de recur-
sos en el medio rural. Fueron elementos clave la escasez de empleo —principalmente en las
mujeres—, la falta de instituciones de ensefianza en los nucleos rurales —sobre todo las refe-
ridas a la escuela superior—, la escasez de servicios asistenciales y hospitales, asi como el
desarrollo técnico de la agricultura, que aument6 el paro hasta hacer la situacion insoste-
nible.

El denominador comun de estos barrios era la escasa comunicacion por transporte publi-
coy la escasez de servicios basicos como alcantarillado, ambulatorios y escuelas. Como
reconocian las autoridades, esa situacion, lejos de resolver los problemas sociales deriva-
dos de la inmigracion masiva y el desarraigo, no hicieron mas que maquillarlos y trasladar-

los a la periferia.

La urbanizacién marginal era el reflejo de la desigualdad social que, tras la crisis econémi-
ca de los afios setenta, incapacitaba a una parte de la poblacién para acceder al mercado
de la vivienda. Asi comenzaron a proliferar barriadas enteras de autoconstruccion surgidas
en un suelo rustico parcelado por sus propietarios ilegales. Con el tiempo, la mayoria de
estas areas fueron legalizadndose y consolidandose, sustituyéndose por blogues en altura.

A medida que el tejido urbano envolvia y absorbia tales nucleos, surgian iniciativas de erra-
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dicacion del chabolismo, realojamiento de esta poblacion en viviendas sociales o desalojo
hacia nuevas periferias mas alejadas. Estas viviendas estaban habitadas mayoritariamente

por inmigrantes rurales, extranjeros y gitanos.

CASO PRACTICO RED IMPULSO
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La ASOCIACION IMPULSO es una asociacion inscrita en el Registro de Asociaciones con
el nimero 1.358, fundada en 1981 por un grupo de vecinos del Barrio de la Libertad, un
distrito periférico de Madrid. La iniciativa fue liderada por D. Carlos Pefiaredonda, docente
destinado al centro escolar y muy implicado con el desarrollo vecinal, que veia en la escue-
la el reflejo de lo que ocurria en el barrio. Afio tras afio, los indices de absentismo escolar
aumentaban hasta ostentar el particular ranking de los mas altos de la comunidad auténo-
ma, al igual que el indice de fracaso escolar. A su vez, la policia alertaba sobre el crecimien-
to de la delincuencia juvenil. D. Carlos intentaba buscar la solucién al problema educativo,
caso por caso; para ello, visitaba a los familiares y dialogaba con las familias para buscar

soluciones conjuntas, pero era consciente de que la raiz del problema era otro.

En muchos casos, los menores eran victimas directas de la situacion familiar. Ante la falta de opor-
tunidades laborales para los cabezas de familia, se produjo un aumento de la economia informal
y la delincuencia, lo que en el barrio se conocia por “técnicas de supervivencia”, como el trapi-
cheo de drogas y el robo a camiones que se dirigian a la ciudad, cuya mercancia vendian luego
en ciertas casas del barrio conocidas por la policia como puntos calientes. Ademés se hizo evi-
dente el aumento de la poblacién drogodependiente y con problemas de alcoholismo en el barrio.

La asociacion tuvo su origen en la decisién de varios vecinos, que provenian del campo, de
buscar una solucién a los problemas que se desprendian de su nueva ubicacion y que tenian
que ver, en muchos casos, con la escasez de recursos para salir adelante, la pobreza, la
violencia familiar y la drogadiccién de su entorno. Consideraban que con el apoyo vecinal
podrian buscar soluciones conjuntas a los problemas del barrio, ya que cuando D. Carlos
se entrevistd con el Concejal de Bienestar Social no recibié respuesta a los problemas, sino

mas bien promesas sobre futuras subvenciones.

Los primeros afios de la asociacion tuvieron gran repercusion en el barrio; gran numero de
personas estaban implicadas en diferente grado y medida. Algunos contribuian con peque-
flas aportaciones econémicas o con su tiempo, y D. Carlos, que siempre se caracterizé por

su carisma, enseguida consigui¢ financiacion para iniciar el programa de EMPLEOQ.

Al poco tiempo, les llamé el concejal para informarles de que estaban pensando sacar una
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convocatoria para asociaciones del barrio, pero para presentarse debian estar legalmente
constituidas. D. Carlos le pidié ayuda a un abogado amigo que le gestiond los documentos

de constitucién, que en gran parte siguen vigentes:

OBJETO SOCIAL

Fines de la organizacion

Art. 5. La finalidad de la asociacion es apoyar, a través de la intervencién social y por
medio de los diferentes programas que desarrollamos, a los vecinos del Barrio de la
Libertad y a todas aquellas personas que sufren situaciones de pobreza en la Comuni-
dad de Madrid.

Art. 6. Cuidar la formacién y promocion de las personas pobres para acabar con las
barreras que complican su desarrollo y su insercién social, econémica y laboral, que
les dificulta vivir en condiciones dignas.

Art. 7. Acabar con aquellas situaciones que afectan al desarrollo personal impidiéndo-
les iniciar procesos de cambio para desarrollar una vida normalizada.

Art. 8. Cuidar la informacion, formacién y promocién de las personas para lograr su
autonomia y crecimiento personal, y fomentar el desarrollo personal y social del indivi-

duo.

Actividades

Art. 9. Actuar en programas y proyectos que sirvan para paliar la situaciéon de necesi-
dad de las personas excluidas, trabajando en cercania con ellas.

Art. 10. Desarrollar programas de formacion, que ayuden a la insercién laboral de los
colectivos excluidos, y programas de salud, que permitan la eliminacién de las barre-
ras de la integracion.

Art. 11. Recuperar la dignidad de las personas a través de intervenciones que fomen-
ten la autonomia personal.

Art. 12. Fomentar la responsabilidad y los habitos saludables, a través de la concien-
ciacion a la sociedad, y el intercambio de experiencias, a través de los grupos de ayu-
da en los diferentes temas que se puedan tratar.

Art. 13. Sensibilizar a la sociedad y a la opinién publica sobre la situacion de exclusion
en la que viven los vecinos del Barrio de la Libertad, para reivindicar de los poderes

publicos el desarrollo de infraestructuras basicas y necesarias para el desarrollo.
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Ese mismo afio, el Ayuntamiento de Madrid les otorgd una subvencion para llevar a cabo
el programa Una vida sin drogas. La subvencion, que cubria los costes del programa, per-
mitié mejorar el servicio a través de la contratacion de dos psicologos, un médico y dos tra-

bajadores sociales.

El repentino fallecimiento de D. Carlos fue un duro revés en el desarrollo de la asociacion
y, aunque temporalmente el vicepresidente asumio la presidencia, la Junta Directiva deci-
di6 buscar el relevo en alguien del mismo estilo y carisma. La hija de D. Carlos representa-
ba todo eso, habia visto crecer la asociacion, participé como voluntaria mientras estudiaba

en la universidad y asistia a todos los actos organizados por la asociacion.

D.? Paquita Pefiaredonda es actualmente reconocida por su activismo en defensa de los
derechos de la mujer y por ser una de las mujeres mas jovenes elegida senadora. Incluso
actualmente participa en grupos especializados de trabajo, como la comision mixta de los

derechos de la mujer y la igualdad de oportunidades.

Acept6 con ilusion el cargo. Para ella implicaba seguir con lo que su padre inicio, y en
seguida se notd su saber hacer. En aquella época, la asociaciéon estaba desbordada, los
usuarios llegaban desde todos los puntos de la ciudad, incluso de otras regiones, solici-
tando ayuda. En muchos casos, se apoyaban en los voluntarios para la prestacion de los
servicios, pero D.? Paquita tenia claro que era necesario contar con profesionales para
atender de manera eficaz y eficiente las necesidades de las personas que acudian a la

organizacion.

En los quince afios siguientes, la realidad de la asociacion ha cambiado tanto como la rea-
lidad del barrio de La Libertad y el perfil de las personas que acudian solicitando ayuda. Se
han desarrollado nuevos servicios a través de convenios con diferentes administraciones
publicas, como el centro de recursos para inmigrantes, el punto de atencién para victimas
de violencia de género, o los programas de colaboracién con empresas. Por otro lado, hay
otros servicios que han perdido peso, en ocasiones porgue son las instituciones publicas
las que ofrecen la cobertura o porque ha desaparecido la necesidad social, aungue se man-

tiene para casos esporadicos, como ocurre con Una vida sin drogas.

La realidad social de la ciudad también ha cambiado, ahora el barrio de la Libertad se ha
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convertido en un crisol de culturas y nacionalidades, y, en muchos casos, se desprende la
necesidad de articular mecanismos de respeto y convivencia ante los brotes de racismo y
xenofobia. Sin duda, el perfil de las personas en exclusion social ha evolucionado, y ahora
estan representadas por inmigrantes de cualificacion media carentes de redes familiares y

sociales que les apoyen en el proceso de incorporacion a la sociedad de acogida.

La excelente publicidad que la presidenta hacia sobre la organizacion sirvié para replicar el mode-
lo de asociacion en otros lugares de Espafia; en muchos casos, los promotores eran personas del

entorno politico que detectaban las mismas necesidades sociales en sus respectivas localidades.

D.? Paquita, habia comentado varias veces con la gerente la necesidad de expansion de la
organizacion, tanto para diversificar algunos servicios que en la sede eran residuales o se
habian quedado obsoletos (programa de drogas) pero seguian vigentes en otras comuni-
dades auténomas, como para especializarse en otros programas o servicios, como estaba
ocurriendo con los servicios para mujeres en los que la presidenta estaba personalmente

implicada. También era necesario aumentar la financiacion a nivel estatal e internacional.

En una reunién con los responsables de area, les comentd el nuevo reto que iba a asumir
la organizacion convirtiéndose en federacion. El equipo ya era consciente del reto porque
D.? Paquita ya ofrecia el servicio a estas nuevas asociaciones a través del apoyo, tanto en
la parte legal para la formalizacion de la entidad, en aspectos de gestion (bdsqueda de finan-
ciacion, desarrollo de areas y departamentos, modelos de intervencion, etc.), a través de
los profesionales de la asociacion.

Aunque la noticia fue bien acogida por el equipo, la sensacion general era de una mayor
carga de trabajo, ya que debian compatibilizar su tarea como técnicos en la prestacion de

servicios en la sede de Madrid, con la de coordinadores con el resto de asociaciones.

Asi es como formalmente la asociacién IMPULSO ubicada en Madrid se transformé en una
federacion que pasé a llamarse RED IMPULSO, inscrita en el Registro de Asociaciones del
Ministerio del Interior con nimero 13.580. En realidad, bajo una Unica forma legal convi-
ven dos realidades: la antigua asociacion IMPULSO de Madrid, que presta servicios a usua-
rios finales como cualquier otra asociacion de la RED en su ambito geografico, y la sede de

la RED IMPULSO, que lleva a cabo las actividades a nivel federativo.
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El histérico de la federacion es el siguiente:

1988: Ingreso de las asociaciones IMPULSO de Cuenca, Avila, Ciudad Real, Segovia,
Céceres y Badajoz

1990: Ingreso de las asociaciones IMPULSO de Sevilla, Huelva, Malaga y Jaén

1992: Ingreso de las asociaciones IMPULSO de Valladolid, Salamanca y Palencia

1995: Ingreso de las asociaciones IMPULSO de Bilbao, Burgos, Castellén, Lleida y Melilla
1999: Ingreso de las asociaciones IMPULSO de Albacete, Murcia y Valencia

2003: Ingreso de las asociaciones IMPULSO de Zaragoza

2008: Ingreso de las asociaciones IMPULSO de Cérdoba

Y a la espera de que sea aprobado en la proxima Asamblea, estan pendientes de integrar

en la federacién las asociaciones de Teruel, Pontevedra y Tenerife.

Para adaptarse a los requerimientos legales, se llevo a cabo una modificacion estatutaria,

aunque para no perder la identidad se introdujeron los cambios minimos necesarios:

Con el nombre RED IMPULSO se constituye una federacion de caracter voluntario
e independiente, sin animo de lucro y dirigida a agrupar y coordinar a asociaciones
constituidas en Espafia y dedicadas a la atencion de la poblacion en condiciones de

exclusion.

La federacion se rige por los presentes Estatutos, por los acuerdos validamente adop-
tados por la Asamblea General y la Junta Directiva en el ambito de su respectiva com-
petenciay, en su defecto, por las leyes y disposiciones que resulten de aplicacion a las
federaciones y, en todo caso, por la Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, regulado-

ra del Derecho de Asociacion.

La finalidad de la asociacion es apoyar, a través de la intervencién social y por medio
de los diferentes programas que desarrollamos, a todas aquellas personas que sufren

en todo el territorio estatal situaciones de pobreza o exclusién social.
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Articulo 9. Actividades
Actuar coordinadamente y en red a través de programas y proyectos que sirvan para
paliar la situacion de necesidad de las personas excluidas, trabajando en cercania con

ellas.

CASO PRACTICO RED IMPULSO m
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La RED IMPULSO, esta formada en la actualidad por 23 asociaciones y se ha convertido
en una organizacién muy representativa, en gran parte debido a que una de las condicio-
nes para la incorporacién a la federacién consistia en asimilar la razén social (IMPULSO)
seguida de la localizacién geogréfica de la asociacion y este es uno de los grandes valores

de los que D.? Paquita estd muy orgullosa.

El érgano supremo y soberano de la federacion es la Asamblea General en la que partici-
pan todas las entidades federadas, reunidas como minimo una vez al afio, y donde los acuer-

dos se deciden por mayoria simple.

Las asambleas se han convertido en un momento importante para la RED. Tienen una
duracién de un fin de semana, que se aprovecha ademas para que los técnicos de las
asociaciones trabajen temas de interés comun, y sirve para el intercambio de expe-
riencias y buenas préacticas. Cada vez es mayor la participacién e implicacion de las
asociaciones federadas y asi se demuestra en los documentos que elaboran a su tér-
mino. A continuacién se muestra un extracto del documento aprobado en la Ultima

asamblea.

Las asociaciones participantes en la presente asamblea queremos hacer una reflexion acer-
ca de nuestra gestion y papel en el tercer sector y en la sociedad. Para ello, realizamos una
reflexién sobre nuestro papel en la actualidad:

Sobre los resultados de las asociaciones de la RED IMPULSO. Cada vez es mayor el
numero de usuarios que acuden a nuestras organizaciones solicitando nuestros servicios
con nuevas necesidades sociales, lo que nos obliga a adaptarnos a la realidad e incorporar
nuevas formas de intervencion. El perfil de los usuarios esta cambiando, y es necesario
adaptar nuestra forma de atencién para poder satisfacer esas necesidades. Ahora coinci-
dimos desde las asociaciones en que el perfil mayoritario es el de personas inmigrantes con
estudios medios, que carecen de redes sociales y familiares, y cuyas demandas son prin-
cipalmente formacion y empleo. Ademas, observamos una tendencia creciente de mujeres

inmigrantes con cargas familiares con las mismas demandas. Finalmente, no hay que olvi-
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dar dentro de este colectivo a quienes presentan mayor vulnerabilidad y, por tanto, nece-
sitan de nuestra atencién, como las personas en situacion documental irregular y, por ello,
sin posibilidad de acceder a una vida normalizada (acceso a un puesto de trabajo, vivien-

da, etc.).

Ademas, con las actuales politicas migratorias, las instituciones publicas, cada vez mas,
gestionan los recursos de atencién a inmigrantes a través de las ONG, ya sea mediante la
subcontratacién del servicio publico o a través de las convocatorias de subvenciones, y es

una oportunidad de financiar actividades que ya realizamos.

La intervencion social del Tercer Sector puede tener un impacto limitado, si en el resto de
la sociedad no hay un trabajo por conseguir sociedades mas justas, equitativas e intercul-
turales, y si no cambian las estructuras sociales, econémicas y politicas en las que se sus-
tentan. Por ello, habré que empezar a trabajar desde los diferentes estamentos desde el
nivel educativo, politico, etc., para evitar que en el futuro tengamos sociedades racistas y

xendfobas.

Respecto a las diferentes organizaciones que conformamos la federacion, observamos, que
hay organizaciones mas desarrolladas y avanzadas en la gestién que otras. Y, por tanto, hay
dos velocidades: una de organizaciones, que cuentan con mayor presupuesto y nimero de
servicios, como el caso de la sede de Madrid, y otras sin tantos recursos. Para avanzar como
federacion se hace necesario que exista una igualdad tanto en el nimero de servicios como
en las delegaciones donde se prestan, asi como desarrollar criterios de intervencion comu-
nes y homogéneos para aprovechar las formas de trabajo y el conocimiento puesto en comun
y, en definitiva, favorecer procesos de aprendizaje. Esto supone que la sede de Madrid, ade-
mas de la prestacion de servicios, centre sus esfuerzos en conseguir financiacion para la

prestacion de servicios de las organizaciones federadas.
Sobre el futuro. Por tanto se desprende la necesidad de articular nuevos retos y metas que
marquen el camino y la actuacion de la RED IMPULSO a través de los siguientes objetivos

estratégicos:

1. Orientacién de los servicios

Adecuar los servicios a las nuevas necesidades sociales y, especialmente, a aquellas
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situaciones de especial desproteccion, como la poblaciéon inmigrante en situacién
irregular, y en particular las mujeres inmigrantes que carecen de redes sociales y fami-
liares

Seguir reforzando las areas de empleo para que continlien siendo el servicio de mayor
valor en la federacién. Para ello, reforzaremos la incorporacion al mercado laboral de
aquellos que encuentran mayores dificultades, como los mayores de 45 afios, las muje-
res y los parados de larga duracion

Ademas, la organizacion de Madrid, como centro de atencion, dirigiré sus esfuerzos a
los dos colectivos anteriores, y la especializacion de sus servicios al enfoque de géne-
ro, especializandose en la atencion a la mujer, y fundamentalmente en la atencién de

la mujer inmigrante

2. Nuevas lineas de intervencion
Desarrollar programas de sensibilizacion dirigidos a la sociedad, comunidad educati-
va, etc., para eliminar las barreras que dificultan la integracion e insercién social de la
poblacién inmigrante en nuestro pafs. Realizar proyectos de sensibilizacion y fomento
de la interculturalidad
Denunciar publicamente aquellas situaciones que la RED considere alarmantes y deban
ser conocidas por la sociedad, como pueden ser las condiciones en las que viven per-
sonas inmigrantes en situacion irregular
Empezar a incidir en las politicas publicas a través de programas de incidencia politi-
ca, en los que se trabaje con los representantes de los partidos politicos para hacerles
llegar el posicionamiento de la RED IMPULSO
Realizar una busqueda activa de recursos econdémicos no vinculados a proyectos, para
desarrollar los proyectos y servicios. Desde la sede se desarrollaran lineas de trabajo
centradas en la colaboracion con empresas a través del programa de empleo, venta de

servicios (formacion en linea) y captacion de nuevos socios

3. Representacion de la organizacion
Aumentar la representacion a nivel nacional de la federacién a través de nuevas incor-
poraciones en aquellos territorios donde no tenemos presencia
Conseguir mayor presencia en los medios de comunicacion para reforzar la marca RED

IMPULSO y crear federacion con las organizaciones federadas
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4. Mejora en la gestion

Profesionalizar los servicios, a través del desarrollo de modelos de intervencion social
comun, y crear espacios de intercambio entre los profesionales y voluntarios, para el
analisis de nuevos retos

Incorporar criterios de calidad en la prestacion de los servicios que presta la RED IMPUL-
SO, primero en la sede de la federacién para que posteriormente actlie como promo-
tor de implementacion de la calidad en el restos de las asociaciones

Aumentar la financiacion de las asociaciones federadas, a través de la financiacion esta-

tal e internacional, para la prestacion de servicios de atencion a personas

Nuestras metas. En un futuro, queremos ser una organizacion representativa a nivel esta-
tal y reconocida como una organizacién profesional, eficaz y transparente en su gestion,
que participe en la elaboracion de las politicas publicas, que cuente con libertad para des-
arrollar sus propios proyectos sin dependencia de las instituciones, que ofrezca servicios a
la sociedad que sirvan para luchar contra las desigualdades sociales, y que busque una

sociedad mas justa, equitativa e igualitaria.

La estructura del 6rgano de gobierno de la Junta Directiva responde al ambito federativo,
donde participan, a través de distintas funciones y vocalias, las organizaciones que confor-
man la RED. Por tanto, los cargos representan a entidades que son elegidas por la Asam-

blea en las elecciones que tienen lugar cada cuatro afios.

En cambio, la Presidencia, que también se elige cada cuatro afios, es un cargo personal y
voluntario, ya que al ser el maximo representante de la organizacion esta sujeto a una impor-
tante carga de trabajo. Este puesto ha sido desempefiado histéricamente por D.? Paquita
Pefaredonda, ya que la organizacion responde a una apuesta personal de la labor que tiem-

po atras inicid su padre.

La Junta Directiva se compone de Presidencia, Vicepresidencia, Tesorerfa, Secretaria y cua-
tro vocalias organizadas teéricamente por distribucién geogréfica. La légica de esta distri-
bucién la explica la Presidenta: “Decidimos hacer vocalias diferenciadas por los puntos car-
dinales; asi, seglin se incorporaran organizaciones a la Junta seria mas facil su organiza-
cion, siguiendo los puntos cardinales. Ademas, la idea es que si alguna vez hay que traba-

jar asuntos de la organizacion en las diferentes vocalias, se encuentren préximas geografi-
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camente, por si tienen que reunirse”. Hasta la fecha, el trabajo por vocalias no ha sido
desarrollado, ni ha llegado a ponerse en funcionamiento.

PRESIDENTA

Vicepresidencia Tesoreria

Las funciones y responsabilidades de la Junta estan recogidas formalmente en los Estatu-
tos, y existe un Reglamento Interno que regula las relaciones entre asociaciones y federa-
cién. Sin embargo, aunque la Junta se retine cada seis meses, no tiene planificado de ante-
mano su trabajo, ni tiene establecidos formalmente objetivos ni metas, sino que, segun el
orden del dia que prepara la gerente a solicitud de la presidenta, se van tomando las deci-

siones, que quedan reflejadas en la correspondiente acta. En ocasiones se solicita a la geren-
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te que prepare informes de gestion para analizarlos en las reuniones, aunque nadie le ha
informado de los contenidos minimos, ni de su periodicidad, tema que le preocupa porque
desconoce cual es su funcion, ya que no le queda claro si su labor es de Secretaria de la

Junta, cosa que cree que excede de sus funciones.

No se lleva a cabo ninguna evaluacion sobre el desempefio de la labor de la Junta Directi-
va, ni como 6rgano ni de ninguno de sus miembros, lo que muchas veces dificulta tener

una vision estratégica de la organizacion.

Actualmente, dentro de la organizacion existe la vision de que la Junta Directiva es un o6rga-
no muy consolidado, ya que la mayoria de los vocales llevan como representantes mas de
doce afios y a pesar de las sucesivas elecciones apenas hay relevo en las vocalias. Comen-
ta la presidenta de IMPULSO SEVILLA: “Todo el mundo esta tan contento con nuestra ges-
tién, que nadie quiere que lo dejemos. Yo, realmente, no tengo muy claro cuales son nues-
tras funciones, pero venimos aqui y decidimos entre todos qué es lo mejor para la federa-
cion. También tenemos la suerte de contar con D.? Paquita, que nos facilita el trabajo toman-
do las decisiones urgentes y luego nos informa, y asfi no tenemos que estar desplazando-
nos a Madrid a cada poco”. Pero, en realidad, es que las personas que participan en la Jun-
ta son afines 0 amigas personales de D.? Paquita, y las veces que alguna organizacion no
afin ha intentado acceder a la Junta, siempre se ha visto bloqueada su candidatura o no ha

conseguido los votos necesarios en las elecciones.

Para las decisiones urgentes y para hacer operativa la gestién de la organizacion, se ha cre-
ado un nuevo érgano, el Comité Ejecutivo, que, aunque no aparece en los estatutos, se ha
hecho imprescindible y se retine en principio cada tres meses o cuando los asuntos lo
requieren. Esta formado por la presidenta y asociaciones cercanas a Madrid, para agilizar
el proceso de decision. Practicamente, las decisiones las toma D.? Paquita y el resto corro-

bora las decisiones a través de su firma en el acta correspondiente.
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IV. RECURSOS ECONOMICOS

Los recursos de la organizacion se basan en la gestion de subvenciones, el trabajo de volun-
tarios, y la colaboracion con empresas y con el Ayuntamiento de Madrid, que les cede el
local y en ocasiones algtin elemento de mobiliario. Los recursos econémicos vienen funda-
mentalmente de las subvenciones publicas, tanto a nivel local como estatal, y aunque ges-
tionan alglin programa europeo a través del Ministerio de Inclusién Social, todavia no han
tenido tiempo suficiente para explorar la financiacion directa de Europa, pero es una de las

prioridades de la gerente.

No obstante, existe también una parte de los recursos, generados tanto por las cuotas de
los asociados como por la prestacion de servicios, que cubren un pequefio porcentaje de
los costes salariales de los técnicos. Estos ingresos se deben fundamentalmente a los pro-
gramas de formacion en linea y a los rendimientos que consiguen con las transacciones

financieras durante la gestion de subvenciones.

Recientemente, con la ejecucion de un nuevo proyecto de empleo, se ha implantado un pro-
grama de relacién y colaboracion con empresas y, aungue por ahora no tiene establecidos pro-
tocolos de relacion y servicio, las empresas, como agradecimiento, contribuyen con aportacio-

nes econdémicas o contribuciones en especie, como cesion de mobiliario 0 equipos informaticos.

En cifras generales, la evolucion de la organizacion es la siguiente:

Fuentes de

financiacion
Cuotas de asociaciones 13.200 1,4 13.200 1,4 13.800 1,3
Ingresos de patrocinadores 0 0 0 0 2064 02
o0 voluntarios ) ’
Subvenciones 885.450 96,9 935.450 96,0 980.450 90,6
Donaciones 4.780 0,5 10.500 11 60.000 5,5
Ventas (loterfa, camisetas) 4.600 0,5 60.500 0,6 8.900 0,8
Prestacion de servicio
(formacion on line) 0 0 600 0,1 6.000 0,6
Rendimientos financieros 6.200 0,7 8.500 0,9 11.020 1
Total 914.230 100 974.300 100 1.082.434 100
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Desde la incorporacion de la gerente, se viene aumentando la financiacion a través de sub-
venciones publicas, sobre todo por la concurrencia a convocatorias de subvenciones a nivel

estatal.

SUBVENCIONES Y CONVENIOS 2009

Fundacion La Caixa Fundacion Santa Marfa

Ayuntamiento de Madrid Fundacion Luis Vives

Ministerio de Igualdad

Ministerio de Trabajo
e Inmigracion (R. GENERAL)

Ministerio de Sanidad
y Politicas Sociales (IRPF)

Este tipo de financiacion a partir de subvenciones y convenios esta directamente ligada a
proyectos que, en su mayor parte, corresponden a la prestacion de servicios sociales y, en
algunos casos, a actividades de sensibilizacion. Las subvenciones incluyen ademas un por-
centaje destinado a gastos de gestion y administracién que suele oscilar entre el 6% y el
9% del total de la subvencion.

INGRESOS POR PRESTACION DE SERVICIOS
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1.000.000 € 2008
2006

2007
800.000 €

600.000 €

400.000 €

200.000 €
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Una de las dificultades que afronta la RED es conseguir fondos que le permitan financiar
las actividades destinadas a fortalecer la propia RED, en cuanto a prestacién de servicios a
las asociaciones miembros, encuentros nacionales o regionales, grupos de trabajo, desarro-
llo de herramientas de comunicacion, etc., dado que, como se puede ver a continuacion,
mas de un 90% de sus fondos esta directamente asociado al desarrollo de proyectos.

Asimismo, tiene una concentracion importante de financiadores publicos que puede supo-
ner una dificultad de cara a realizar actividades de denuncia sobre las politicas publicas de

inmigracion, tal y como desea la organizacion.

ORIGEN DE LAS SUBVENCIONES

Instituciones Ingresos asociados
privadas a proyectos
8% %

DISTRIBUCION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

Financiacion Numero de

Servicios y proyectos Distribucion Lozl Sl asociaciones asociaciones
y proy financiacion sede .
federadas que ejecutan
Violencia de 9 o
Género 16% 138.200 88% 12% 5
Prestacion Inmigracion 37% 318.500 41% 59% 20
de
servicios Empleo 31% 395.000 100% 0% 0
Salud 3% 29.750 80% 20% 4
Sensibilizacion 4% 36.000 70% 30% 0
Incidencia y denuncia 0% 0 0% 0% 0
Apoyo a la red asociativa 7% 63.000 65% 35% 3
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En la actualidad, la RED IMPULSO cuenta con un equipo técnico en sede de 25 emplea-
dos y 47 voluntarios estables que se dedican tanto a la prestacion directa de servicios socia-

les a usuarios como a la gestién de la federacion.

16
16 15 Administracion
14 Comunicacion
13
Empleo
12 . »
Inmigracion
10 Violencia de Género
Una vida sin droga
8 7,5
6
45 °
4 )
4
2
5 2
1 1
0
0
Empleados Voluntarios

La RED IMPULSO, trabaja en dos ambitos: por un lado, la intervencioén social a través de
servicios dirigidos a la atencion directa de usuarios en Madrid, y por otro, la coordinacion
de la federacion a través de la prestacion de servicios a las asociaciones federadas.

Como se observa en este grafico la organizacion de los departamentos se centra en la pres-
tacion de servicios, y aunque la gestion de la federacion tiene mucho peso en la Presiden-
cia y la Gerencia, los distintos departamentos también tienen distribuidas tareas para la

coordinacién de entidades.

Los servicios directos a usuarios que presta la RED IMPULSO en su sede en Madrid son:

empleo, inmigracion, Violencia de Géneroy Una vida sin drogas.

La organizacion ha atendido a un total de 6.610 usuarios en el ejercicio anterior, a través

de las siguiente areas de atencion:
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Servicios

Hombres | Mujeres | Hombres | Mujeres | Hombres | Mujeres | Hombres | Mujeres

Empleo 840 620 800 780 620 810 340 820

Inmigracion 1.490 1.550 1.590 1.436 1.740 1.320 1.850 1.200

Drogas 120 40 89 25 67 12 38 2
Violencia de
Género 0 15 0 57 0 120 0 250

Desglose por nacionalidades més significativas:

Nigeria

Senegal

N

Marruecos
—

Ecuador ~

\. Colombia

Clasificacion por edad de las nacionalidades mas significativas:

Pais/Edad 31-50

Espafa 9 251 470 340 390
Peru 58 552 480 120 40
Colombia 64 450 480 81 25
Ecuador 70 570 490 159 11
Marruecos 120 390 70 20 0
Senegal 20 120 90 32 38
Mali 6 120 115 55 4
Nigeria 10 140 100 36 14
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VI

VI. ORGANIZACION

A continuacién se muestra el organigrama operativo de la RED IMPULSO en su sede de

Madrid.
JUNTA DIRECTIVA
GERENCIA
1
| | | | | |
Recepcion
. Formacion ) ) >
— Contabilidad Web para el empleo Apoyo social Acogida Prevencion
) Orientacién Educacién para Formacion . L
— RR. HH. - Voluntariado | [ — " la integracin y empleo - Desintoxicacion
Sensibilizacio | Relacion con | Asesorfa juridico | Asistencia | Grupos de
g SiehBHIlPZICL empresas extranjerfa psicolégica terapia
i Asesoria Asistencia _Asesorl’a juridica | Red
juridico laboral psicolégica violencia Palante
Gerencia

El puesto de Gerente fue creado al poco tiempo de la llegada al cargo de la presidenta

D.? Paquita Peflaredonda. Durante muchos afios estuvo ocupado por una persona muy cer-

cana a ella que basicamente trataba de llevar a cabo las directrices que recibia de la pre-

sidenta, pero contaba con poca iniciativa propia y escasas capacidades de gestion. A medi-

da que la organizacién crecia se fue haciendo cada vez mas patente la necesidad de con-

tar con una persona capacitada para dirigir la organizacion en el dia a dia.

Desde la Junta Directiva se hizo la apuesta por contratar a una persona con un perfil ade-

cuado y, después de un largo proceso de seleccién, Marta Salcedo ocupd dicho cargo. Lo
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primero que comprendi6 fue que llegaba a una organizacién poco madura desde el punto
de vista de la gestion, asi que traté de organizar al equipo en departamentos, establecer
una sistematica de reuniones de coordinacién con los responsables de departamento y
desarrollar un plan de trabajo para el afio. A su vez, solicité a la Junta Directiva unas direc-
trices estratégicas para alinear su trabajo a lo que dispusiese la Junta. Estas directrices solo
llegaron a materializarse en una breve redaccion de objetivos estratégicos que, mas que un
documento estratégico formalmente aprobado y comunicado, se trata de las reflexiones y

conclusiones de una asamblea general.
La Junta Directiva establecio las siguientes funciones para el puesto de Gerente de la RED:

Objetivo principal: desarrollar las acciones necesarias que permitan alcanzar los obje-
tivos estratégicos definidos por la Junta Directiva

Informar a la Junta Directiva sobre el dia a dia de la RED en todos los ambitos
Organizar y planificar el trabajo de las personas contratadas y voluntarias de la RED,
en su sede de Madrid, para el desarrollo de los distintos proyectos y programas
Coordinar formas de trabajo que permitan la colaboracién entre las distintas asocia-
ciones de la RED

Responsable de la gestion de los recursos humanos, econémicos y materiales de la
organizacion

Responsable de establecer un plan para la captacion de recursos y de la comunicacion

Marta Salcedo explica qué dificultades tiene para llevar a cabo su trabajo: “Me es realmen-
te dificil hacer mi trabajo, primero porque no esta claro cudl es. Existe una herencia tan
pesada de la forma de trabajar anterior a que yo llegase al puesto, que a pesar de que la
Junta Directiva ha aprobado unas funciones para el puesto de Gerente, estas son continua-
mente incumplidas tanto por la presidenta como por otras miembros de la Junta. Yo hago
con mi equipo una planificacién operativa para todo el afio, donde asignamos recursos eco-
némicos y humanos a las diferentes actividades, planteamos objetivos anuales y tratamos
de medir el grado de cumplimiento, aunque sea a un nivel muy béasico. Pero todo esto se
viene al traste cuando, en cualquier momento durante el ejercicio planificado, la presiden-
ta toma decisiones adquiriendo compromisos que nos obligan a cambiar el destino de par-
te de los fondos propios, 0 a dedicar el tiempo de una o varias personas del equipo en acti-

vidades que no estan directamente relacionadas con los objetivos de la Red. Y de igual for-
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ma, recibimos 6rdenes de presentarnos a subvenciones independientemente de que en
muchos casos el perfil de los proyectos que se demanden no case con nuestras areas de
trabajo, enfoque o conocimientos, lo que nos obliga a improvisar y a perder mucho tiem-
PO para que, en muchos casos, no nos sea concedida la subvencién, y esto se transforma

en frustracion en el equipo”.

Marta, ademas, comenta que echa de menos una labor de supervision de los resultados
del equipo técnico cuando toma decisiones y asume responsabilidades, y es que el traba-

jar sin planificacion hace que lo urgente prime sobre lo importante.

También existen problemas a la hora de establecer el nivel para la toma de algunas deci-
siones, tanto por exceso de intrusismo de la Junta Directiva en la gestion como por la ausen-

cia de directrices en temas que la Gerencia considera de contenido estratégico.

Al frente de cada una de las seis areas que figuran en el organigrama, existe la figura del
Responsable de Area. Estos seis responsables de &rea, junto con la gerente, forman el Comi-
té Técnico de la RED, que se reline a propuesta de la gerente (aproximadamente dos veces
al mes) y trata los asuntos de organizacion operativa de la RED: avance de los proyectos,
blusgueda de nuevas subvenciones, gestion de las personas, coordinacion entre departa-

mentos, coordinacion con las asociaciones, etc.

Todos los responsables de drea tienen un doble ambito de trabajo: por un lado, la direccion
del trabajo de su departamento en la sede, que en muchos casos supone la prestacion de ser-
vicios a usuarios y, por otra, la coordinacion con el resto de asociaciones de la RED en su area
de trabajo. Estos coordinadores tienen responsabilidades en el establecimiento de las meca-
nicas de trabajo de los proyectos y programas que se desarrollan en varias asociaciones de la
RED, tanto en lo referido a criterios técnicos en la prestacién de los servicios sociales, como

a aspectos de gestion para la adecuada justificacién de los mismos ante los financiadores.

Sin embargo, estas formas de trabajo dependen de cada programa, en cuanto a las exigen-
cias del financiador, y normalmente son comunicadas verbalmente o a través de correos
electrénicos, de manera que no existen protocolos formales que establezcan formas homo-

géneas de trabajo.
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Una de las tareas de los responsables es mantener informados a sus departamentos de la
actualidad referida al area, y esto implica conocer tanto las novedades legales como las que
afectan a los modelos de intervencion, publicaciones, etc. Para ello, cada responsable tie-
ne en su ordenador una base de datos en la que recoge este tipo de informacién que afec-
ta al servicio, pero al tratarse de una tarea tediosa que implica bastante tiempo, ninguna de

las dreas mantiene esa base de datos actualizada.

Cada responsable de area tiene a su cargo varios departamentos. En algunos casos, la coor-
dinacién y el trabajo en equipo entre los diferentes departamentos de una misma area fun-
ciona satisfactoriamente, como en el caso de Empleo y Violencia, pero una vez mas depen-
de mucho de las habilidades de gestion de equipos de cada responsable, pues no hay esta-

blecidas formas de trabajo en equipo.

Un problema que se viene evidenciando repetidamente es que las areas trabajan de forma
estanca, sin apenas relacion unas con otras. Por ejemplo, existen tres departamentos cen-
trados en atencion psicolégica (Inmigracion, Violencia'y Una vida sin drogas) y sin embargo,
no existe una coordinacién entre las psicélogas que les permita compartir conocimientos y
formas de trabajo. Lo mismo podria decirse en cuanto al servicio de empleo (en la propia area
de Empleoy en la de Violencia) o la asistencia juridica (Extranjeria, Violencia y Laboral).

Area de Administracion

Cuenta con tres personas contratadas. Las tareas que desarrollan son:
Gestién administrativa: presupuesto anual y seguimiento, impuestos, néminas y ges-
tiones diversas
Gestion financiera y contable: Control bancario, flujos de caja, donaciones y cobros
por la prestacion de servicios (cursos en linea)
Seguimiento econdémico en la gestion de subvenciones y convenios y apoyo en la for-
mulacién de proyectos y justificacién econémica de subvenciones
Gestion de personal: altas y bajas del personal contratado y algunos aspectos de ges-

tion de los recursos humanos, como bajas temporales, vacaciones y excedencias
El area ha desarrollado un procedimiento para la presentacion de gastos de los empleados

de la RED. También tiene establecido un protocolo para la realizacion de los pagos en los

programas, con una sistematica de doble firma y autorizacién que se aplica a todos los
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pagos realizados sobre subvenciones gestionadas por la RED —también las que incluyen
servicios en asociaciones de la RED—, por lo que este protocolo esta comunicado y es cono-
cido por todas las personas que tienen responsabilidades en la gestion de programas, tan-

to en la sede como en las asociaciones.

Es de esta area la responsabilidad de preparar la justificaciéon econémica de las diferentes
subvenciones gestionadas por la RED en su sede. No existe un procedimiento escrito en el
que se establezca como y cuando deben enviar las distintas areas y asociaciones la infor-
macién econdmica de sus programas, sino que se coordinan segun los requisitos de cada

subvencion.

Area de Comunicacién

Esta formada por tres personas contratadas que cuentan ademas con el apoyo de un amplio

grupo de voluntarios con diferentes perfiles y dedicacién. Las tareas desarrolladas son:
Comunicacién externa: realizacion de campafas de sensibilizacion, publicaciones, notas
de prensa, presentaciones y discursos para la Presidencia, y supervision de materiales para
el plan de formacién. También se disefian contenidos gréficos para campafias de sensibi-
lizacion que posteriormente son utilizadas por las asociaciones de la RED IMPULSO.
Pagina web: se utiliza para la difusion de las actividades de la RED y cuenta con vin-
culos a las asociaciones federadas. Intranet para la comunicacién con asociaciones,
empleados y voluntarios. Plataforma en linea para el programa de formacién de la RED
IMPULSO dirigido a las federadas, sobre contenidos técnicos de intervencion y ges-
tion de organizaciones. Desde este afio, ademas, la formacion se ha abierto también
al Tercer Sector, con notable éxito, ya que se ofrece formacion especializada a precios
asequibles. Este primer afio, ademas de las personas de la federacion, han recibido
formacién un total de 150 personas.
Por lo tanto, el informatico que gestiona el programa se encarga también de dar sopor-
te técnico a los diferentes puestos que existen en la sede, y es que el nivel del uso de
las nuevas tecnologias es bastante precario en el equipo. El técnico ya ha comenta-
do varias veces la necesidad de formacion en ofimatica basica a los técnicos de la

sede.

Sensibilizacién: Desarrollo de programas de sensibilizacién en 70 centros escolares,

a través de talleres, jornadas etc., sobre los diferentes programas que se desarrollan
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en la organizacion. Cuenta ademas con un programa propio sobre prevencion de dro-
gas dirigido a menores de 14 a 18 afios, y un programa de interculturalidad para todas
las etapas del ciclo educativo. Estos programas los llevan a cabo tanto técnicos de las
distintas areas y de las asociaciones, como voluntarios coordinados por el técnico del
Area de Comunicacién.

Voluntariado: Tiene asignadas las funciones de gestion del voluntariado: iniciativas
de captacion, recepcion, informacién, asignacion a areas o departamentos concre-
tos, comunicacion de altas y bajas, comunicacion con el voluntariado, etc. No tiene

establecidos procedimientos de trabajo concretos para estas funciones.

Areas de Empleo, Inmigracién, Violencia de Género y Una Vida sin Drogas

Estas areas estan muy enfocadas a la prestacion de servicios a usuarios en la sede de Madrid.
Estan estructuradas en departamentos que generalmente se identifican con servicios espe-
cificos. Adicionalmente, las responsables de area tienen funciones de coordinacién con las
asociaciones en los programas de ambito estatal. Entre estas funciones esté el establecer
criterios técnicos de manera que en la prestacion de los servicios se cumplan los objetivos
incluidos en la formulacion del programa, asi como coordinar la comunicacién con los téc-
nicos de las asociaciones para asegurarse de que se cumple con los requisitos de justifica-

cién técnica y econémica.

Vienen surgiendo en algunas ocasiones conflictos de autoridad ya que, en la ejecucion de
estos proyectos, los técnicos de las asociaciones deben seguir las instrucciones de los res-
ponsables de area de la RED, pero al mismo tiempo las de sus superiores jerarquicos de la
direccion de la propias asociaciones. De manera que, puntualmente en cuanto al estableci-
miento de prioridades, o en algiin caso en la forma de prestar los servicios, los técnicos reci-
ben érdenes contradictorias. Hasta ahora, esto ha ocurrido en casos puntuales y ha sido solu-
cionado con la intervencioén de la gerente y el didlogo con la responsable del area y la Direc-

cién de la asociacién, pero no esta claramente definido este cruce de autoridades.

Adicionalmente, las responsables y técnicas de estas areas llevan a cabo actividades de

sensibilizacién coordinadas por el Area de Comunicacién.

DESCRIPCION DE LOS SERVICIOS PRESTADOS EN EL AREA DE EMPLEO

El Area de Empleo es el que mayor peso tiene en la actualidad dentro de la organizacion,
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sobre todo porque es uno de los servicios que mayor numero de recursos recibe por parte
de las administraciones y sobre todo por el nimero de personas usuarias que recibe, que
son en un 99% muijeres, por haberse hecho afios atras la especializacion del servicio hacia
el colectivo femenino. Eso no quiere decir que no se atienda a hombres desempleados, sino

que tras la fase de diagnéstico se derivan a otras entidades con las que se colabora.

El programa de empleo cuenta con el reconocimiento de entidad colaboradora de insercion
laboral de la Comunidad de Madrid.

Dentro del Area de Empleo se prestan los siguientes servicios: recepcién, orientacion labo-
ral, formacion para el empleo, bolsa de empleo, relacién con empresas, y asesoramiento
juridico laboral. Segun la responsable: “El departamento esta bastante organizado ya que
gran parte de la financiacion del area proviene del Fondo Social Europeo, lo que implica
una serie de exigencias por parte del financiador, como son: la realizacién de un itinera-
rio personal individualizado por cada usuaria, contratacion de técnicos especialistas para
cada paso de la intervencion, formacion adaptada a las necesidades del usuario, maximo
de diez alumnos por curso, y que las aulas retinan las condiciones adecuadas. Aunque a
veces son demasiado exigentes, porque solicitan que hagamos seguimiento a las usuarias
un afio después de haber finalizado la intervencién con ellas, lo cual es bastante compli-
cado, pues las mujeres cuando consiguen trabajo ya no vuelven por aquf a no ser que pier-
dan el empleo; ademas, cambian muy a menudo de direccion y teléfono y a veces nos

resulta imposible”.
A continuacioén se describe cémo se desarrollan estos servicios:

Recepcion
Supone el primer contacto de las usuarias con la RED IMPULSO. Puede producirse a tra-

vés de una llamada telefénica o presencialmente.

En general, si la persona llama por teléfono se le indica que la atenciéon es personal y que
puede acudir al servicio de Recepcién en las oficinas de la RED IMPULSO. Cuando se tra-
ta de llamadas recibidas por casos de violencia de género, se deriva la llamada al departa-
mento de Violencia de Género, desde donde gestionan, segln sus propios protocolos, la

apertura del expediente de usuaria y la informacién que requieren.
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La recepcion es llevada a cabo prioritariamente por la persona responsable de dicha tarea
(trabajadora social contratada), si bien en la practica también otras empleadas la realizan

dependiendo de las necesidades.

Se realiza la entrevista con la usuaria en las instalaciones, siguiendo un formato donde se
detalla la informacién requerida, que incluye datos de caracter personal, asi como las nece-

sidades expuestas por la persona y por las que solicita apoyo a la RED.

La persona responsable de la Recepcion introduce la informacion recogida en estos forma-
tos en la Base de Datos de Usuarias. En los casos en que la recepcion es realizada por otra
persona, deja las fichas en la mesa de Recepcion para que la responsable las introduzca
en la Base de Datos de Usuarias cuando pueda. En ocasiones, las fichas han desapareci-
do de la mesa, causando problemas no solo para la gestién del servicio, sino, principalmen-
te, por el incumplimiento manifiesto de la Ley de Proteccion de Datos, pues en caso de ser
denunciado habria que pagar una copiosa multa. Mientras se encuentra la solucién al pro-
blema, la responsable exige que, cuando eso ocurra, se guarden las fichas en un cajon de

la mesa hasta que la responsable introduzca la ficha en la base de datos.

En esta Recepcion se busca resolver el maximo nimero de gestiones posibles en el momen-

to, para evitar que la persona tenga que regresar o llamar para concretar futuras citas.

Si la persona usuaria es un varon, se le explican las particularidades del servicio, ya que
esta dirigido a mujeres, y se realiza la derivacién a los centros convenidos, concertando una

cita y recogiendo en la base de datos la gestion realizada.

Orientacién Laboral
Una vez que la mujer ha realizado la entrevista de recepcién y sus datos estan registrados en
la ficha de Recepcion, se le cita desde el departamento de orientacion laboral para proceder

a una entrevista de diagnéstico por una de las cuatro profesionales con las que se cuenta.

Durante esta entrevista se toman datos sobre la experiencia y el curriculum vitae, qué tipo
de trabajo demanda, objetivos profesionales, metas salariales, etc. Con ello se hace un pri-
mer diagnostico sobre cualidades y handicaps para el empleo. Posteriormente se estable-

cen las tareas que han de realizar hasta la préxima visita, tanto la técnica como la usuaria.
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Por otro lado, la técnica le informa del contenido del servicio, los pasos de la intervencion
y el compromiso de no abandono que debe asumir la usuaria para participar en el progra-
ma, en el que se incluye la obligatoriedad de acabar los cursos ofertados. El compromiso

firmado se adjunta al expediente.

La técnica del departamento que entrevisté a la usuaria introduce la informacion en la Base
de Datos de Empleo. Esta técnica de la RED sera quien se ocupe en lo sucesivo de tratar
con esta mujer, haciendo el seguimiento de su itinerario y manteniendo el archivo fisico con

toda la documentacion generada en el proceso.

Se denomina ltinerario al plan de formacién (ocupacional, en habilidades sociolaborales,
técnicas de busqueda de empleo, etc.) y busqueda de trabajo que se concreta en el con-
junto de tareas y objetivos marcados en la entrevista con la técnica de empleo. El disefio
del itinerario personalizado de cada usuaria depende de su perfil profesional, por lo que en
funcion de este, cada técnica propone una serie de actividades a la usuaria con el fin de

aumentar sus posibilidades de empleo.

En el desarrollo del itinerario pueden identificarse posibles necesidades de formacién ocu-
pacional. En el caso de que efectivamente existan dichas necesidades se remite a la usua-
ria al servicio de Formacion para el Empleo, donde sera atendida por el personal de este
departamento.

Formacioén para el empleo
En el departamento de formacion se realiza una entrevista de diagndéstico enfocado a
detectar las necesidades de formacion, para la que en ocasiones se consulta la informa-
cion recogida por la técnica de orientacion laboral respecto al perfil profesional de la mujer
y su posible itinerario. Es posible que en la primera entrevista ya se hayan detectado nece-
sidades de formacién que seran parte de su itinerario, formacién que puede impartirse
desde la RED o desde otras entidades a las que se deriva, y se introduce el plan de for-
macion en otras base de datos independiente de las anteriores: la Base de Datos de For-

macion.

A continuacién se describen los distintos tipos de formacién que se imparten en este ser-

vicio.
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1. Formacién prelaboral

Esta dirigida a mujeres que no tienen los conocimientos minimos del contexto cultural espa-
fiol. Se trata de cursos en los que se da a las mujeres herramientas para introducirse en la
cultura espafiola y con ello tener acceso al mercado de trabajo. Los contenidos estan rela-
cionados generalmente con el conocimiento del mercado laboral y el funcionamiento de las

administraciones relacionadas con el tema.

2. Formacién para la busqueda de empleo

Talleres de capacitacién para las mujeres en busqueda de empleo enfocados a obtener los
mejores resultados en entrevistas y procesos de seleccion. Habilidades sociolaborales:
desarrollo de habilidades de comunicacion, sociales, etc., para optimizar su éxito en el pro-
ceso de busqueda de empleo. Asimismo, se les facilita informacion bésica sobre los dere-

chos que asisten a las mujeres trabajadoras.

Existe una hoja de firmas en las que se deja constancia de la asistencia de las mujeres a las
diferentes sesiones. A la finalizacion del curso, se solicita a las usuarias que rellenen un for-
mulario de satisfaccion sobre el curso. Asimismo, la técnica que imparti6 el taller redacta
una memoria de taller que incluye: contenido del taller, nimero y perfiles de las asistentes,
resumen de los resultados de los cuestionarios de evaluacion y otros datos que hayan des-
tacado en el desarrollo del taller. Las hojas de firmas, los cuestionarios de evaluacion y la

memoria se adjuntan en la memoria final del programa financiador de la actividad.

3. Formacidn ocupacional
Se trata de cursos que buscan mejorar la empleabilidad de la mujer. Estos cursos son impar-

tidos generalmente por profesionales externos a la organizacion.

Anualmente, la responsable del Area de Empleo realiza una planificacién de los cursos de
formaciéon ocupacional en funcién de los recursos disponibles y de las necesidades de for-
macion o posibilidades de ocupacion que han detectado. Los contenidos de estos cursos
estan relacionados entre otros con medioambiente y desarrollo, cocina (cocinera, auxiliar de

cocina), asistencia a personas dependientes, mantenimiento de parques y jardineria, etc.

Los técnicos del departamento de empleo se ponen en contacto con las mujeres que pue-

den estar interesadas y se les solicita confirmacion de asistencia. Los grupos estéan forma-
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dos por un ndmero incluir de entre 8 y 17 mujeres. Se imparten generalmente en las ins-

talaciones de la RED y su duracion es de entre 30 y 250 horas.

Existe una hoja de firmas en las que se deja constancia de la asistencia de las mujeres a
las diferentes sesiones. En la primera sesion se les informa de las normas de asistencia y
retrasos necesarios para la obtenciéon del titulo. A la finalizacién del curso, se solicita a las
usuarias que rellenen un formulario de satisfaccion sobre el curso. Al terminar el curso, a
las mujeres que han cumplido con los requisitos establecidos de asistencia y/o conocimien-

tos, la RED IMPULSO les expide un diploma acreditativo.

Una vez que la mujer ha terminado la formacién programada, en el caso de que haya sido

necesaria, continla en la fase de la busqueda activa de empleo.

Todos los documentos y registros relativos a una usuaria conforman el expediente de dicha

usuaria.

Relaciones con empresas
Los responsables del departamento y del proyecto realizan una labor de prospeccion y rela-
cion con las empresas para conseguir acuerdos puntuales o alianzas continuadas en el pro-

yecto de empleo de la RED.

Para realizar la prospeccion cuentan, ademas de con el responsable, con cinco voluntarios
que se dedican a la busqueda activa de empresas. Los datos de las empresas con las que
se colabora o se tiene contacto estan contenidos en una Base de Datos de Empresas.

Puntualmente se ha tenido conocimiento, a través de usuarias, de que algunas empresas
con las que tiene relacion la RED establecian con ellas condiciones laborales fuera de la
legalidad e incluso que les dispensaban un trato denigrante. “A la hora de realizar los con-
tactos con las empresas, las técnicas no tienen siempre claro qué criterio utilizar para recha-
zar a priori la colaboracién con una empresa, pues evidentemente ellas no manifiestan que

maltrataran o explotaran a las mujeres que les enviemos” dice la responsable del area.

Gestion de empleo

De forma continuada, los técnicos realizan una labor para combinar los perfiles de las muje-

CASO PRACTICO E



ORGANIZACION

res en busqueda activa de empleo con las ofertas recibidas. Para ello, se hacen busque-
das en la base de datos de empleo atendiendo a los requisitos de la demanda de empleo y

al perfil y disponibilidad de la mujer.

Uno de los indicadores que se utiliza para conocer el nivel de actividad de este servicio es el
numero de entrevistas a las que acuden las usuarias. Por ello, las técnicas trataban de con-
vocar a las usuarias del servicio a cuantas mas entrevistas mejor. Sin embargo, se viene evi-
denciando que muchas usuarias se quejan de que les resulta una pérdida de tiempo efectuar

tantas entrevistas, en las que tienen muy pocas posibilidades por el nimero de candidatas.

Ahora el servicio estéa tratando de minimizar el nimero de veces que una mujer tiene que
acudir a entrevistas “masificadas” (a las que son convocadas muchas personas), para lo
cual se preselecciona solo a un reducido numero de mujeres con un perfil adecuado a la
demanday, entre ellas, a aquellas con una mayor vulnerabilidad. Se contacta con las muje-
res preseleccionadas por la RED para conocer su interés y disponibilidad por el puesto ofre-
cido. En ocasiones se envian a la empresa o particular los curriculum vitae o perfiles de las

mujeres preseleccionadas e interesadas.

Una vez que ha tenido lugar la entrevista, se contacta con todas las mujeres y el emplea-
dor para conocer el resultado y las experiencias de las mujeres, asi como el trato dispensa-
do por la empresa de cara a futuras colaboraciones. Aunque el financiador exige que rea-
licen un seguimiento de la usuaria a los seis meses y al afilo de empezar a trabajar, en la
mayoria de los casos resulta imposible llevarlo a cabo, bien por falta de tiempo, bien por
desconocer los datos de contacto.

Generalmente, en los casos en los que se produce una contratacion, no se vuelve a tener
noticias de la usuaria, lo cual hace dificil saber hasta qué punto esté a gusto en su empleo

0 incluso si contintia empleada al cabo de un tiempo.

Si es necesario, se concierta cita con el servicio de atencién juridica, que ofrece asesora-
miento e informacién sobre cuestiones laborales, despidos, impagos, bajas, etc. Casi el 90%
de las usuarias son inmigrantes, por lo que las demandas también se centran en renova-
cion de permisos de trabajo y residencia, solicitud de visados temporales de empleo, etc.,

y, como comenta la abogada: “Aqui hay que saber de todo: laboral, penal, civil, extranjeria,

m CASO PRACTICO



ORGANIZACION | VI

derecho internacional, etc., y eso es imposible, yo puedo tener conocimientos basicos pero
hay cosas que se me escapan”. Y asi ha ocurrido en alglin caso, que por no tener una infor-
macion actualizada, alguna usuaria ha sido perjudicada a la hora de renovar su permiso de

residencia y trabajo.

* Bajas de usuarias

Una vez que se han terminado las actividades que conllevan la prestacion del servicio, no
siempre se deja constancia en la base de datos de empleo ni en el expediente del servicio
correspondiente, por lo que en las base de datos figuran en muchos casos mas usuarias

de las que realmente se estén atendiendo.

Para la ejecucion y seguimiento, se cuenta con objetivos comunes para todo el Area que

coinciden con los presentados al organismo financiador. Al final de la ejecucién del proyec-

to se analizan los resultados que sirven para realizar la planificacién del afio siguiente.

Objetivo especifico

Atender a las mujeres que acuden a
la asociacién con demandas de
empleo.

Indicador

Numero de usuarias que acceden
al servicio.

Resultado esperado

El 80% de las mujeres que acuden
a la asociacion sean atendidas
en el servicio correspondiente.

En la fase de diagndstico, establecer
un itinerario personalizado coherente
con las demandas.

NUmero de entrevistas realizadas.

De las mujeres atendidas, se
realiza el itinerario con el 95%
de las usuarias.

Adecuar el itinerario a las
necesidades de la persona.

Numero de itinerarios
personalizados que finalizan.

El 75% de las usuarias finalizan
el itinerario.

Ofrecer una formacion de calidad
ajustada a las necesidades.

Numero de cursos realizados

Las usuarias realizan todos los cursos
propuestos en el itinerario.

Ofrecer un asesoramiento juridico
ajustado a las necesidades.

Numero de usuarias que reciben
asesoramiento juridico.

Se han satisfecho todas las
demandas de asesoramiento
planteadas.

Mejorar la empleabilidad
de las usuarias.

Numero de usuarias que acceden
a un puesto de trabajo.

Consiguen acceder a un puesto
de trabajo el 60% de las usuarias
atendidas.

Aumentar el nimero de empresas
con las que se colabora.

Numero de empresas con las que se
establece convenio de colaboracion.

Se consigue firmar convenio
con el 70% de las empresas
que se contacta.

Conseguir para las usuarias, un
empleo estable y de calidad

Numero de mujeres que mantienen
el empleo un afio después de su
incorporacion.

El 50% de las usuarias mantienen
el puesto de trabajo un afio después.
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BREVE DESCRIPCION DE SERVICIOS DEL AREA DE INMIGRACION
El servicio de inmigracién cada vez cobra mayor fuerza en la gestion de la organizacion, tan-
to por el aumento en la financiacion que afo tras afio consiguen como por las prioridades

de atencién que ha marcado la Asamblea.

La recepcion de usuarias se hace a través del programa de empleo, lo que en ocasiones
origina problemas de aglomeracién de personas en la recepcion de la organizacion. Ade-
mas, la técnica responsable tiene conocimientos basicos de inglés y francés pero no sufi-
cientes a veces para entender a las personas inmigrantes, que ademas se sienten incomo-

das por tener que expresar sus necesidades delante de tanta gente.
Dentro del departamento se llevan a cabo los siguientes servicios:

Asistencia social
El servicio cuenta con dos empleadas a jornada completa y cuatro voluntarias a media jor-
nada que facilitan la informacion sobre recursos comunitarios. Después de la entrevista en
profundidad, se rellena un expediente con todos los datos personales y antecedentes migra-

torios, que se introducen en una base de datos de inmigracion al final de la semana.

En el servicio se desarrolla un plan de intervencion integral que contempla la orientacion y
asesoramiento social, la intervencion y seguimiento en cada caso, y la coordinacioén con los
recursos normalizados (servicios sociales, recursos o servicios educativos, sanitarios, vivien-

da, empleo). Se gestionan ademas las ayudas econémicas puntuales.

Asesoramiento juridico
El departamento juridico lo forman tres abogados, uno de ellos contratado a jornada com-
pleta, que prestan atencion y gestion de demandas juridicas de extranjeria, basicamente
sobre renovaciones de autorizaciones laborales, de residencia y trabajo, por arraigo y rea-

grupacion familiar.

Educacion
Este departamento esté enfocado a eliminar las primeras barreras de la integracién a tra-
vés de la ensefianza de la lengua castellana, cultura de la sociedad de acogida, conocimien-

to del medio social dirigido a adultos y la realizacion de talleres de habilidades sociales.
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Este programa, aunque esté financiado, se desarrolla con personal voluntario porque, como
dice el responsable de inmigracion: “Se ha demostrado que los equipos de voluntarios fun-
cionan muy bien autbnomamente. Los cursos estan divididos por niveles de aprendizaje y
los profesores se coordinan perfectamente tanto en la imparticién de las clases como en el
contenido de las mismas. De hecho, hemos recibido de otras entidades peticiones de nues-
tro manual de aprendizaje y estamos valorando la posibilidad de crear un grupo de trabajo

con otras organizaciones para compartir materiales”.

Asistencia Psicolégica
Una de las demandas que mas desapercibidas pasan por parte de las instituciones publi-
cas o las ONG, y que afectan en gran medida a la poblacién inmigrante, son las afecciones
psicoldgicas. Desde el servicio de atencion social se viene detectando que un alto nimero
de usuarios presenta cuadros de estrés intenso, depresion o ansiedad, y que en muchos
casos no estan diagnosticados y menos alin cuentan con tratamiento. Desde la RED se pres-
ta un servicio de atencién donde se trata el sindrome de Ulises, sindrome de estrés croni-
co que afecta a la poblaciéon inmigrante. El servicio esta gestionado por un psicélogo con-

tratado y otro voluntario.
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La gestion de los recursos humanos ha evolucionado mucho en la organizacion. No hay que
olvidar que durante afios ha sido una asociacién formada solo por voluntarios y que ha ido
realizando contratacion de personal segun se firmaban convenios con diferentes adminis-
traciones.

La gestion de las personas en la RED IMPULSO esta descentralizada. Por una parte, el
Departamento de Administracion tiene encomendadas funciones relacionadas con némi-
nas, seguros sociales, bajas, etc., y desde el Departamento de Comunicacion se coordina
la gestion del voluntariado.

Las decisiones sobre la gestién de personas recae sobre Marta Salcedo, que ha realizado
un listado sobre aquellos aspectos en los que debe cambiar; sobre todo:

Politica de retribucion, que aunque no se encuentra recogida en ningin documento,
si que hay précticas reconocidas. Por ejemplo, la retribucién salarial se rige por el con-
venio de Oficinas y Despachos salvo para aquellas subvenciones que exigen un deter-
minado convenio. Asi, es frecuente encontrar a profesionales en puestos similares
pero con retribuciones diferentes, cuestion que crea bastante malestar en los equi-
pos aungue no se hable abiertamente. Peor es el asunto cuando se refiere a la ges-
tién de los programas de las asociaciones federadas, ya que cada una tiene su pro-
pia politica y es muy dificil conseguir un consenso.

Otra préctica habitual es que la contratacion indefinida no tiene lugar hasta el tercer
afio de contratacion por obra y servicio y, ante tal inseguridad, en bastantes ocasio-
nes el personal prefiere buscar esa estabilidad laboral en otras organizaciones.

La organizacion de las vacaciones no plantea ningun problema ya que el centro cie-
rra en el mes de agosto, mes en que todos se van de vacaciones. Ademas, las jorna-
das de trabajo son flexibles porque en época de subvenciones las jornadas se alargan
bastante.

Aunque la realidad es que como no existe la retribucion por horas extras (solo espo-
radicamente), nadie cumple con su horario. La gerente va solucionando caso por caso,
pero no existe una unidad de criterio.

Plan de formacién del personal contratado, que se elabora junto con el departamen-
to de comunicacion. Para elaborarlo se tienen en cuenta las demandas del personal,
al que se le pregunta a la hora de redactar la solicitud de la subvencion que lo finan-
cia. Ademas hay que adaptar esas necesidades a las de las asociaciones federadas,
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principales clientes del programa subvencionado, y a veces no es facil.

Sin embargo, cuando se pregunta a un empleado, la respuesta es la siguiente: “Aun-
que hay un programa de formacion en linea para las asociaciones, 10s cursos no son
muy adecuados para nuestro trabajo y a veces participamos los trabajadores. Real-
mente, solo accedemos a aquellos cursos gratuitos o que estan disponibles por inter-
net, pero fuera del horario laboral”.

Una de las mayores dificultades es la seleccion de recursos humanos, y realizar una
prevision de los puestos de trabajo para planificaciones a medio y largo plazo, ya que
al estar sujetos a subvenciones es imposible conocer lo que pasara a dos o tres afios
vista. No se cuenta con un manual de funciones, por lo que cada vez que hay que
seleccionar a alguien hay cierta indefinicion a la hora de buscar el perfil adecuado y
transmitirle a la persona cuales seran sus funciones y responsabilidades.

Es cierto que hay una gran rotacion de personas en determinados puestos, y Marta Sal-
cedo se lamenta por ello, a pesar de que D.? Paquita Pefiaredonda defiende que “Ser
trabajador de la RED IMPULSO implica un compromiso especial con la entidad, que
no solo esté relacionado con una forma de trabajar sino también con una forma de ser.
Y eso implica muchas veces que se alarguen las jornadas de trabajo e incluso se tra-
baje los fines de semana. Por eso, cada vez que necesitamos a alguien nuevo, prime-
ro llamamaos a conocidos a ver si alguien esta interesado, o lo publicamos en alguna
web del sector. Luego, son los trabajadores quienes acompafian en el proceso de incor-
poracién a las nuevas incorporaciones, explicando las funciones y tareas y como lle-
varlas a cabo. El proceso, hasta que realmente hacen bien su trabajo, suele llevar meses
porgue no disponemos del tiempo necesario que deberiamos dedicarles y, en ocasio-
nes, con las nuevas incorporaciones se resiente la calidad del servicio”.

Aunque existen reuniones de coordinacion, los trabajadores echan en falta espacios don-

de debatir temas referidos a la organizacion y poder compartir sus ideas con el resto de los

departamentos, o incluso aportar sugerencias o quejas. La presidenta no es muy partida-

ria de este tipo de foros porque considera que solo sirven para cotillear y cuestionar el tra-

bajo de los compafieros. Es un sentir comun, por parte de los trabajadores, que la organi-

zacion no los valora lo suficiente.

Cuando una persona quiere presentar una queja, se usan medios informales hasta que lle-

ga a oidos de la gerente y trata de solucionarlo. Una de las cuestiones que levanta males-

tar en el equipo es la practica que tienen los trabajadores méas antiguos de tratar esos asun-

tos con la presidenta directamente, sin que la gerente tenga conocimiento o intervenga en

el proceso.
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La relacion con el voluntariado se gestiona desde el Departamento de Comunicacion,
ya que es uno de los programas que mas voluntarios asume. Como explica el respon-
sable: “El proceso de incorporacién de un nuevo voluntario es muy sencillo: cuando
aparece una nueva demanda se concierta una entrevista en la que se le explican los
servicios y las actividades que realizamos. Analizamos conjuntamente la experiencia,
la disponibilidad horaria y el nivel de compromiso. Con esa entrevista, a mi ya me sir-
ve para valorar la adecuacion o no de la persona, y cuando ella misma ha selecciona-
do el servicio en el que quiere participar, se la deriva al responsable del drea que sera
el que tutorice su incorporaciéon. A veces los responsables se quejan de los volunta-
rios, pero personalmente creo que es que no los aceptan porque la gestion de volun-
tarios implica tiempo y dedicacién y no disponen de ninguna de las dos cosas. Inclu-
so en los casos en los que se trata de voluntarios con un conocimiento igual o supe-
rior que los propios remunerados, se les percibe como una amenaza hacia su puesto
de trabajo. También es verdad que muchas veces los voluntarios no son muy forma-
les y aparecen y desaparecen a su antojo; yo soy de la opinién de que aunque sean
voluntarios hay que exigirles algun tipo de obligacién o compromiso, ya que muchas
veces me encuentro con que doy de alta en el seguro a voluntarios que no estan o,
por el contrario, hay otros que colaboran en la organizacion y no estan asegurados y
algun dia seguro que tenemos algun problema, como, por ejemplo, los cibervolunta-
rios, ;hay que asegurarlos?”.

Puntualmente se realiza alguna actividad de captacién de voluntariado, a propésito de
jornadas universitarias, pero por lo general son las propias personas las que se acer-
can a la RED para ofrecer su colaboracion. No estén identificadas las funciones que a
priori pueden ser desempefiadas por personas voluntarias, depende en gran medida
de sus preferencias, de los perfiles y experiencia que posean y de las necesidades de
la RED.

Se ha detectado una gran rotacién del voluntariado y han sido frecuentes las quejas, tanto
del personal contratado como de las personas voluntarias, sobre como integrar su trabajo
en la operativa de la RED. En muchos casos se les asignan tareas para las que no estan
capacitados o no tienen clara la visién de la organizaciéon en temas clave que afectan a la
relacion con los usuarios. También se han recibido quejas sobre la falta de informacion y
participacion del voluntariado, que le hace sentirse como mano de obra gratuita, o sobre la
sensacion de pérdida de tiempo que tienen algunos voluntarios porque no se les asigna tra-
bajo que realmente sientan que aporta valor, 0 porque cada dia se les piden tareas distin-
tas por lo que nunca acaban de profundizar en nada.

CASO PRACTICO



RECURSOS HUMANOS

No se realizan reuniones de voluntarios de la organizacion y tampoco tienen un medio don-
de participar o dar su opinién sobre la RED. Cada asociacién gestiona el tema del volunta-
riado de manera independiente y muy diversa.
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VIII. GESTION DE PROGRAMAS

La gestion de las subvenciones es responsabilidad de cada departamento. Marta, como
gerente, coordina los equipos en cada momento del ciclo del proyecto. Uno de los momen-
tos criticos es la solicitud de las subvenciones por la carga de trabajo que suponen, ya que,
ademas de prestar los servicios, los responsables de cada departamento deben coordinar-
Se Con sus equipos para preparar los proyectos. Son responsables, ademaés, de preparar la
convocatoria de los proyectos de las asociaciones que se presentan a través de la federa-
cion, lo que implica coordinarse con las asociaciones, preparar la formulaciéon y pasarlo a
Gerencia para la supervision. Para la formulacién se supervisan los resultados del afio ante-
rior, que sirven de referencia para el siguiente afio; o se mejoran los resultados esperados,
aumentado el nimero de usuarios, lo que lleva en algunos casos a establecer objetivos
irreales o de dificil consecucion.

Afo tras afio se repiten las quejas de los responsables sobre la ausencia de criterios esta-
blecidos para la presentacion de los proyectos, y las asociaciones federadas, con tal de
aumentar la financiacion, se presentan a todas las lineas de la convocatoria, llegando a pre-
parar cada responsable entre cuarenta y sesenta proyectos por convocatoria, ademas de
los suyos propios. También, hay que mejorar el seguimiento y la justificacién para evitar
requerimientos de la Administracion, que en casos ha supuesto la devolucién de parte de
la subvencién por una justificacion no adecuada del gasto.

a CASO PRACTICO RED IMPULSO



COMUNICACION INTERNA

La estructura de la organizacion por areas, permite que la comunicacion de los departa-
mentos en cada area sea fluida y efectiva. Los departamentos tienen establecido una reu-
nion semanal en la que planifican el trabajo de la semana y analizan las incidencias y repar-
to de tareas, independientemente de otras reuniones que se puedan organizar en los depar-
tamentos para cuestiones puntuales. La gerente esta presente en todas las reuniones, y no
se recoge en un acta ya que cada uno toma nota de los asuntos tratados y las cuestiones
no resueltas se supervisan en las reuniones posteriores. En algunas ocasiones, los depar-
tamentos se quejan unos de otros, tanto por la atencion a los usuarios como por cuestio-
nes relacionadas con la coordinacion del trabajo, sobre todo en época de solicitud de sub-
venciones, y Marta Salcedo es consciente de que esta falta de comunicacion tiene que ser
resuelta; sin embargo, es dificil encontrar espacios de encuentro cuando la jornada laboral
se dedica a la atencidén a los usuarios. Incluso, en muchos casos, para la gestion de los pro-
yectos, los técnicos aprovechan el final de la jornada laboral para comentar las incidencias
del dia o aspectos sobre las tareas realizadas incluso entre diferentes departamentos del
area. Los técnicos consideran estos momentos muy enriquecedores, ya que no solo comen-
tan la jornada sino que también comparten informacién sobre contenidos técnicos del ser-
vicio, informacién sobre otras organizaciones, etc.

La herramienta de comunicacioén mas utilizada es el correo electrénico. Cada servicio y
departamento tiene una direccion electronica donde se realizan la mayoria de las comuni-
caciones de la organizacion, incluso las relacionadas para la gestion del personal, como la
solicitud de vacaciones, que se dirige a la gerente.

La comunicacion con los voluntarios también se realiza via correo electrénico, pero solo
para comunicaciones institucionales como la informacién de campafas, felicitaciones, con-
vocatoria de encuentros o la publicidad de los cursos de formacion. Paro todo lo relativo a
la prestacion del servicio, la informacion la remite cada responsable del servicio, ya que es
una de sus funciones.

Sin embargo la organizacién, no cuenta con ninglin mecanismo donde los voluntarios
o incluso los empleados puedan aportar sugerencias, quejas o0 mejoras de forma ano-

nima.

Desde el Departamento de Comunicacion se gestionan ademas dos intranet. Una sirve como
herramienta de comunicacion con el personal de la federacién, en la que se recoge la infor-
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macion institucional y se informa de los eventos en los que participa la presidenta en repre-
sentacion de la RED IMPULSO.

La otra intranet esta dirigida a las asociaciones federadas y es la menos desarrollada hasta
el momento. Se informa de las intervenciones de la presidenta y cada asociacién tiene un
espacio reservado para la informacion relativa a los proyectos que ejecuta y se gestionan a
través de la federacion.

Para conocer las necesidades de informacion se realiz6 el afio pasado una encuesta cuyos
resultados no han sido valorados para la planificacion de actividades (Anexo 3).
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El Area de Comunicacién, ademés de las funciones ya comentadas anteriormente, tiene
asignadas otras tareas relacionadas con la comunicacion externa de la organizacion. Des-
de esta area se realiza la memoria anual de la RED IMPULSO, que ademas de la difusion
de las actividades de la RED, se utiliza como ejercicio de rendicion de cuentas para la base
social de la organizacion.

El responsable del drea siempre ha insistido en que el documento no debe ser muy exten-
so y ha de ser facil de leer, y se ha optado por mantener afio tras afio la misma estructura
de contenidos. El informe anual comienza con una carta de la presidenta, D.? Paquita Pefia-
redonda, en la que se recoge una revision a la gestion del afio y a los principales aconteci-
mientos. A continuacién se hace una relacion de las areas y departamentos de la RED, a
través de la explicacion de los distintos servicios y programas, en la que en algunos casos
se facilitan datos sobre usuarios atendidos, perfiles y resultados, pero esos datos no estan
disponibles en todos los programas.

Cuenta, ademéas, con una seccion para las asociaciones federadas, donde no existe ninguin
criterio de informacién establecido, por lo que la informacion es variada: desde entidades
gue informan de sus actividades en el afio, hasta las que reflexionan sobre algun tema de
actualidad.

La parte final de la memoria se centra en el enfoque econémico y, como organizacion some-
tida a auditoria, se adjunta el balance y la cuenta de resultados.

La memoria anual se edita en papel y se hace llegar a los socios y financiadores y, para dar-
le mayor difusién, también esta accesible en la web, a través de un enlace de descarga
directa. Sin embargo, no existe ningln espacio en la web para que las partes interesadas
puedan realizar sugerencias o comentarios.
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XI. RELACIONES INSTITUCIONALES
E INCIDENCIA POLITICA

La RED IMPULSO es miembro desde hace cuatro afios de la Plataforma Internacional de
Lucha contra la Exclusién Social, organizacién considerada como la mas representativa del
sector dentro del panorama internacional. La Plataforma Internacional cuenta con diferen-
tes grupos y comisiones de trabajo al que la RED es invitada, pero hasta ahora no ha parti-
cipado por falta de recursos econémicos. Por ahora, la participacion de la RED IMPULSO
se centra en las aportaciones que Marta Salcedo hace a los documentos técnicos remiti-
dos por la plataforma.

A nivel nacional, el afio pasado la organizacion ingresé en la Plataforma de ONG de Accion
Social, que retine a la mayoria de las organizaciones del Tercer Sector. La participacion en
la plataforma estatal es considerada como una alianza estratégica por parte de la Junta
Directiva, y por ello, la organizacién ha firmado la Declaracion de compromiso por la Cali-
dad en el Tercer Sector de Accién Social (Anexo |). La intencién de la Junta Directiva es que
la RED participe activamente en las comisiones de trabajo de la plataforma, aunque toda-
via no se han definido las responsabilidades dentro del equipo de la RED.

Las tareas relacionadas con relaciones institucionales estan a cargo de la presidenta, prin-
cipalmente, y también de la gerente. El equipo técnico participa de manera habitual en con-
gresos, talleres y jornadas sobre temas relacionados con la exclusion social, y es frecuente
que se le invite a participar en cursos de formacioén o en la preparacion de documentos o
articulos.

Ademés, debido a la amplia red de relaciones sociales con las que cuenta D.? Paquita Pefia-
redonda, se estan iniciando conversaciones con diferentes departamentos de Responsabi-
lidad Social de empresas con la finalidad de captacion de fondos y como ofertantes de pues-
tos de trabajo en el programa de empleo.

En cuanto a la incidencia politica, ha sido una de las lineas prioritarias de accion desde
su origen, ya que siempre se ha considerado desde la RED IMPULSO que la razén de
ser de la organizacion no solo era la intervencién social sino también la reivindicacion y
la lucha contra las desigualdades sociales, econémicas, etc. Hasta el momento se han
llevado a cabo denuncias puntuales, pero no se han articulado campafas anuales de
denuncia e incidencia, aunque ahora es uno de los objetivos estratégicos marcados por
la Asamblea.
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Sin embargo, el hecho de financiarse con subvenciones publicas o prestar servicios en régi-
men de concierto con administraciones, no ha permitido a la organizacion contar con la
libertad suficiente para realizar campafias significativas, y menos aiin en coordinacién con
todas las asociaciones de la RED.

Se han realizado denuncias puntuales por parte de las federadas ante ciertas préacticas
administrativas en materia de inmigracion, y este tema preocupa especialmente a la presi-
denta, ya que considera que como maxima representante de la organizacion debe ser ella
quien decida el mensaje a transmitir y la oportunidad o no de realizar tal denuncia. La rea-
lidad es que D.? Paquita, como representante politica, no quiere transmitir mensajes con-
trarios a su partido, por lo que sus decisiones de un marcado caracter politico varian segin
la denuncia afecte a su partido o a la oposicién. Esto ha llevado a que, en ocasiones, las
asociaciones hayan realizado comunicados que posteriormente han sido matizados por la
RED a través de su presidenta, con el consiguiente malestar de las asociaciones federadas
e incluso del equipo de la RED.

Aunque la presidenta quiera mantener siempre que pueda la portavocia en estos temas
delicados y controlar el mensaje, no siempre es posible, ya que la gerente acude a foros en
nombre de la RED sin consensuar previamente el mensaje, o no es raro que los medios de
comunicacion llamen a la organizacién pidiendo la opinion al primero que contesta. Y es
que, en general, no estan claros los mensajes sobre los diferentes temas problematicos en
los que trabaja la organizacion, por lo que hay gran incertidumbre sobre qué decir.
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La Junta Directiva de la RED IMPULSO, conocedora de que cada vez es mayor el nume-
ro de financiadores, sobre todo de administraciones publicas, que solicitan en sus con-
vocatorias de subvenciones la acreditacion sobre sistemas de gestion de calidad, ha
decidido, como linea estratégica, fomentar la implementacion del sistema de gestion
de calidad de la RED IMPULSO. La finalidad es que primero se inicie el proceso en la
sede de la federacion, por contar con mayor experiencia y recursos, para luego poder
replicar y gestionar el conocimiento con el resto de las organizaciones federadas. Aun-
gue se es consciente de la imposibilidad de liberar personal para que se dedigque a ello
en exclusiva, se ha decidido crear un grupo en la organizacion para repartir las cargas
de trabajo.

Segln informa Marta Salcedo, en la Ultima reunién de coordinacién, la Junta Directiva dio
luz verde para la implantacion de un sistema de gestion de calidad en la RED IMPULSO. Y
para iniciar el proceso propone la creacion de un grupo de trabajo en el que estén repre-
sentadas todas las personas de la organizacion, empleados y voluntarios, para dotarlo de
mayor representacion. Aunque la participacion es voluntaria, el perfil requerido es el de per-
sonas con antigliedad en la organizacion, que conozcan la trayectoria, participativas y con
capacidad de resolucion.

En la reunion se aprueba que formen parte del comité de calidad:

Marta Salcedo, gerente

Gema Soler, responsable del Area de Inmigracion

Estefania Calvo, responsable del Area de Violencia de Género.

Lucas Martinez, profesor de castellano en el Area de Inmigracion (voluntario)
Marfa Sevilla, responsable del Area de Empleo

Se decide ademés que Marfa sea la responsable del grupo, ya que es la Unica que cuenta
con formacion especializada en temas de calidad gracias a un master que realiz6 el afio
pasado. Ademas, tiene formacion especifica en sistemas de gestion de calidad, procesos
de implementacion, auditorias internas y sistemas de certificacion.

Para empezar a planificar el trabajo, han recopilado toda la informacién que sobre calidad

se ha trabajado en la organizacién, documentos realizados por un voluntario que tiempo
atras desarroll6 la siguiente documentacion.
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MISION

Ayudar a aquellas personas que se encuentren en situaciones de necesidad y vulnerabili-
dad social en la Comunidad de Madrid, especialmente las que se encuentran enfermas o
padecen toxicomania, sin posibilidad de ninguna ayuda social. Para ello actuaremos con
las instituciones publicas, como transmisores de la realidad de estos colectivos excluidos,
a través de programas de prevencion y educacion.

VISION

Ser referente como organizacién de la sociedad civil, en la atencién a personas con dificul-
tades de integracion social, y promover la autonomia, independencia y desarrollo personal
a través de una atencion integral e integradora, en colaboracién con instituciones publicas
y privadas.

Ser representativos en la sociedad a través de nuestros mensajes para conseguir una socie-
dad mas justa, plural e integradora.

VALORES
Como principio basico, creemos en los valores inherentes a las personas y principalmente
en:

La DIGNIDAD HUMANA, como minimo necesario para que las personas sean agen-
tes de los procesos de cambio.

EI COMPROMISO de las personas e instituciones para buscar soluciones a situacio-
nes que provocan desigualdades sociales.

La SOLIDARIDAD, como valor que mueve, organiza, fomenta y apoya nuestra mane-
ra de actuar en la sociedad.

La VOLUNTARIEDAD, tanto en las acciones como en las personas, sin esperar con-
traprestacion alguna.

La IGUALDAD DE OPORTUNIDADES, que equipare en situacion de justicia social a
aquellas personas que no tienen oportunidades de promocioén y desarrollo, tanto per-
sonal como en otras esferas.

La identificacion de partes interesadas fue llevada a cabo en la entidad por un voluntario
que intentd implantar la gestion de la calidad hace un par de afios. La documentacion gene-
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rada sirvié a la gerente en el momento de su incorporacion para conocer el estado de la
organizacion. Del documento se extraen las siguientes conclusiones:

Relacién de partes interesadas de la RED IMPULSO

1. Usuarios de los servicios de la sede

Los usuarios son la razén de ser de la organizacién, y como tal, la organizacién enfoca sus
principales actividades para la satisfaccion de necesidades y expectativas manifestadas por
ellos.

En los ultimos afios, el perfil del usuario de la asociacion ha sufrido las mismas transforma-
ciones que las producidas en la sociedad en los Ultimos veinte afios. La organizacion nacié
para atender a aquellos colectivos excluidos que no encontraban respuesta en los servicios
sociales o dispositivos publicos de atencién. En esta trayectoria, el Estado ha ido asumien-
do a través de los distintos servicios publicos algunas de las coberturas que venia ofrecien-
do la RED, y han ido apareciendo otros colectivos con necesidades y situaciones persona-
les en las que era necesario intervenir, como es el caso de las personas inmigrantes y las
mujeres victimas de violencia de género.

Aungue hasta ahora se ofrecian servicios asistencialistas que enfocaban el modelo de inter-
vencion en la satisfaccion de la necesidad inmediata, desde la incorporacion de la nueva
gerente se estan enfocando los programas a la promocién del desarrollo de las personas,
para eliminar las barreras de la exclusion, y a la autonomia en el desarrollo personal, social,
econémico, etc.

En lineas generales, los usuarios estan contentos con los servicios que se ofrecen desde la
organizacion, y asi lo demuestran en varias de las encuestas de satisfaccion que se reali-
zan una vez afio (ANEXO 2), seguramente motivados por la gratuidad de los servicios o por
el temor de no volver a ser atendidos.

Sin embargo, se estan recibiendo quejas de poblacién autéctona sobre los servicios emplea-
dos para inmigrantes, que en muchos casos se cubrian con fondos propios, pero desde la
llegada de la crisis econémica se han cuadruplicado las demandas por parte de la pobla-
cion autoctona y el Ministerio no nos permite atenderlas.

2. Familiares de los usuarios
En los origenes de la asociacién no se valoré que fuera un grupo de interés priorizado pero,
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sin embargo, se convirtieron en parte importante para el desarrollo de algun servicio, como
el de Una vida sin drogas, en el que la experiencia demostré que para que el usuario fina-
lizase el programa con éxito y conseguir la rehabilitacion de los jévenes, era necesario la
colaboracion de la familia en el proceso de desintoxicacion. Asi se empezaron a crear gru-
pos de autoayuda, al principio gestionados por los terapeutas, que luego funcionaron de
manera auténoma, y en los que los familiares colaboraban en la entidad como voluntarios,
fruto de su satisfaccion por el éxito del programa. No obstante, la presencia de las familias
practicamente ha desaparecido, al igual que los usuarios de esta area de actuacion.

Sin embargo, ultimamente, se estd dando una situacion que recuerda a la vivida anterior-
mente en la asociacion. Es relativamente frecuente que familiares de las usuarias del pro-
grama de atencion a victimas de violencia, sobre todo de etnia gitana, acudan a la asocia-
cién intentando localizar a su familiar (informaciéon que por motivos de seguridad no se
facilita en ninglin caso), lo que provoca algun altercado y al final la presencia de la policia
en la sede, con la consiguiente intranquilidad del resto de los usuarios. Esta situacion se
esta convirtiendo en insostenible y necesita de una respuesta rapida por parte de la orga-
nizacion.

3. Asociaciones federadas

Este es un grupo de interés que cada vez va cobrando mayor relevancia, ya que por un lado
esta alcanzando un gran nivel de representatividad a escala estatal, y, por otro, porque la
RED IMPULSO es una organizacién de prestigio, reconocida tanto por su participacion en
diferentes foros como por la coherencia de sus acciones y la representacién de una politi-
ca de renombre, con lo que cuentan con una buena imagen corporativa.

Las asociaciones vienen reivindicando desde hace tiempo mas protagonismo, manifestado
en varias asambleas. Las principales peticiones se centran en que la federacion les provea
de fondos para la realizacién de programas y el intercambio de experiencias de los técni-
cos que prestan los mismos servicios en las diferentes localizaciones.

4. Trabajadores de la organizacion

Son una parte importante en la gestion de la entidad, sin ellos no podria llevarse a cabo el
cumplimiento de la misiéon. Aunque la gestion de los recursos humanos nunca ha sido una
prioridad, desde hace un tiempo se ha visto la hecesidad de evitar el alto indice de rotacion
que se viene sufriendo, especialmente en la prestacion de servicios. No solo por la adapta-
cion del personal, sino por la prestacion del servicio, ya que se resiente en la atencion a los
usuarios.
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5. Voluntarios

El nimero de voluntarios siempre ha variado a la largo de la trayectoria de la organizacion.
En la actualidad es mas dificil encontrar voluntarios para algunas éreas, que son realmen-
te donde quizas se necesitarfa reforzar los recursos humanos, pero no hay financiacién sufi-
ciente.

Siempre se ha mantenido como politica que no existieran diferencias en los equipos huma-
nos, ya sean contratados o voluntarios. Como la politica de gestion del voluntariado es inexis-
tente, siempre se ha valorado positivamente que cuando llegaba una nueva demanda se
asignara al servicio que el propio voluntario seleccionaba. En algunos casos, el personal
contratado encargado de la supervision se quejaba al coordinador de la falta de habilida-
des o aptitudes de algunos voluntarios para desarrollar la labor encomendada. Los trabaja-
dores se quejan de que el voluntariado sea intocable y no se pueda renunciar a su partici-
pacion, por tratarse de una organizacion de voluntariado.

Por otro lado, la permanencia media del voluntariado es bastante corta. A excepcion de cin-
co voluntarios que llevan desde el origen, los voluntarios abandonan la asociacion antes de
cumplir los ocho meses, en muchos casos desmotivados con las tareas asignadas o por-
que no se tienen en cuenta sus aportaciones, por lo que dejan de sentirse de utilidad y des-
aparecen.

En algunos casos ha empezado a repercutir en la imagen de la organizacion, ya que la ofi-
cina municipal del voluntariado, principal fuente de voluntarios, hace tiempo que no les
deriva.

6. Financiadores

Las relaciones con los distintos financiadores es bastante heterogénea, segln sean priva-
dos o publicos, o incluso empresas. También lo son las exigencias con respecto a la ges-
tion de los diferentes proyectos que financian. Las instituciones publicas, normalmente,
centran sus exigencias en que la justificacion econémica sea coherente y se ajuste a lo esta-
blecido en las memorias adaptadas, y que se cifia a lo recogido en el manual de gestion de
subvenciones del Ministerio. No es la primera vez que se ha tenido que devolver alguna
subvencion por no ajustarse las facturas al formato legal exigido, o por incluir gastos no sub-
vencionables, y es que en los programas que se ejecutan en las asociaciones federadas
apenas se tiene tiempo para supervisar desde Madrid las facturas y se entregan directa-
mente al Ministerio.
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Con las instituciones privadas, la relacién es mas estrecha. Aunque basicamente se centra
en la difusion del patrocinio del proyecto, también es relativamente frecuente que visiten
los proyectos personalmente y que la justificacion del proyecto se centre més en la parte
social y la consecucién de logros con el proyecto financiado.
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ANEXO |
Declaracion de compromiso por la Calidad en el Tercer
Sector de Accién Social

La Accion Social a favor de los colectivos méas desfavorecidos no puede entenderse ni lle-
varse a cabo sin una conjuncion de esfuerzos entre las administraciones publicas, en sus
diversos niveles de competencias, las iniciativas empresariales y las organizaciones del
Tercer Sector que vienen actuando como agentes complementarios, tanto para la provi-
sion de servicios como para el cambio de actitudes ciudadanas en torno a los problemas
sociales.

Las ONG de Accién Social se sienten comprometidas con la tarea de conseguir una socie-
dad més igualitaria, en la que se reduzcan las diferencias entre la ciudadania, de forma que
los componentes de colectivos méas desfavorecidos tengan acceso, en condiciones de igual-
dad, a las oportunidades de bienestar de las que dispone el conjunto de la sociedad.

Este compromiso plantea la necesidad de que las ONG redoblen sus esfuerzos para que,
desde los valores y principios que le son propios, informen sobre su actuacién y trabajen
con mayor calidad en sus respectivos ambitos.

En consecuencia, las organizaciones del Tercer Sector de Accién Social abajo firmantes, en
el marco del Congreso sobre Calidad, Tercer Sector y Politica Social, celebrado en Madrid
los dias 12 y 13 de diciembre de 2006:

Declaran
Que las personas destinatarias de sus actuaciones, programas y servicios, tienen derecho
a recibir estos con la mayor calidad posible.

Que son conscientes de que el entorno social demanda estructuras cada vez méas partici-
pativas, eficaces, eficientes y transparentes para canalizar de forma adecuada las manifes-

taciones ciudadanas de solidaridad.

Que la participacion ciudadana, a través del voluntariado, el asociacionismo y otras formas
constituyen un instrumento esencial para el cumplimiento de sus objetivos.

Por ello y para atender a la exigencia de las personas, de la sociedad y de las propias orga-
nizaciones, los abajo firmantes:
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Se comprometen
1. Alincorporar en sus sistemas de gestién los valores, principios y criterios del Plan Estra-
tégico para el Fomento de la Calidad en las ONG de Accién Social, y en concreto:

a. El respeto por la dignidad humana y la defensa de los derechos.

b. La solidaridad entre quienes componen las organizaciones y entre estas y las perso-
nas destinatarias de sus servicios y actuaciones, asi como el reconocimiento del dere-
cho de estas Ultimas a participar en la toma de decisiones que les afecten.

c. La gestion de las organizaciones de acuerdo con las necesidades y las expectativas
de las personas destinatarias finales.

d. El fomento de la participacion de todas las personas involucradas, como valor pri-
mordial para conseguir una mayor motivacion y eficiencia en los servicios.

e. La promocion de la corresponsabilidad y el compromiso de todas las personas impli-
cadas en la organizacion, facilitando procesos de descentralizacién en la toma de
decisiones.

f. El fomento de la profesionalidad en las politicas de recursos humanos y el trabajo bien
hecho, en funcion de los criterios técnicos y cientificos méas avanzados, asi como de
una estricta ética profesional.

g. La gestion eficaz y eficiente de la globalidad de la mision de la organizacién en su
guehacer cotidiano.

2. A respetar y cumplir los principios de transparencia y responsabilidad en las organiza-
ciones.

3. Aimplicar a las administraciones publicas, iniciativas empresariales y otros agentes socia-
les en el compromiso del fomento de la calidad.

4. A generar sinergias entre las organizaciones del Tercer Sector de Accion Social para con-
seguir objetivos conjuntos e incorporar la cultura de la calidad en el Tercer Sector.

Madrid, diciembre de 2006
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ANEXO 2

Encuesta de satisfaccion de las usuarias del servicio
de insercién laboral

La encuesta se ha desarrollado con las usuarias del Area de Empleo para valorar su grado
de satisfaccion respecto a la calidad en la prestacion del servicio y la utilidad del mismo
para su insercion laboral. La encuesta recoge la opinién anénima de las 127 mujeres con
las que se ha desarrollado un itinerario de empleo personalizado durante el afio 2008.

Dada la heterogeneidad cultural de las demandantes del Servicio de Empleo, las preguntas
se han formulado de forma sencilla. Las respuestas se estructuran numéricamente entre el
1 (muy poco Gtil /muy inadecuado), 3 (adecuado), hasta el 5 (muy Util /muy adecuado).

' Pregunta 1 2 3 4 )

Cuando contact6 con la RED IMPULSO la informacion

O, Oy Oy Oy Oy
1 sobre el Servicio de Empleo que se le facilité fue... 10% 25% 27% 22% 16%
2 La atencion del personal que le atendi6 en la recepcion 16% 299, 47% 12% 39%
del servicio fue...
3 La rapidez en obtener una cita para mantener una 23% 219% 249 17% 15%

entrevista con la técnica de empleo ha sido...

La informacién sobre los procesos de formacion y
4 capacitacion ofrecidos en la recepcion del Servicio de 16% 19% 35% 21% 9%
Empleo, ha sido...

El itinerario formativo propuesto respecto a sus

5 expectativas laborales y su formacién ha sido... 12% 26% 27% 30% 5%
6 | Hgonteni gelos cursn e formacn par
7| Lostares pre mojrar oo abicaces
8 El seguimiento y el apoyo recibidos para encontrar 18% 20% 379% 15% 10%

ocupacién han sido...

En general, sobre la escala propuesta, ;como valora
9 el servicio prestado desde la RED IMPULSO desde el 3% 9% 29% 30% 29%
punto de vista humano y personal?

En general, sobre la escala propuesta, ;cémo valora
10 el servicio prestado desde la RED IMPULSO desde el 6% 13% 38% 31% 12%
punto de vista laboral?
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ANEXOS

SATISFACCION USUARIAS

En general, sobre la escala propuesta, ;como valora
el servicio prestado por la REDIMPULSO
desde el punto de vista laboral?

En general, sobre la escala propuesta, ;cé6mo valora el
servicio prestado por la RED IMPULSO desde el punto
de vista humano y personal?

El seguimiento y el apoyo recibidos
para encontrar ocupacion han sido...

Los talleres para mejorar las habilidades
sociolaborales han sido...

El contenido de los cursos de formacion
para la busqueda de empleo ha sido...

El itinerario formativo propuesto respecto a sus
expectativas laborales y su formacion ha sido...

La informacién sobre los procesos de formacion
y capacitacion ofrecidos en la recepcion
del Servicio de Empleo, ha sido...

La rapidez en obtener una cita para mantener una
entrevista con la técnica de empleo ha sido...

La atencion del personal que le atendié
en la recepcion del servicio fue...

Cuando contacté con la RED IMPULSO
la informaci6n sobre el Servicio de Empleo
que se le facilito fue...

o

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

w1 2 3 4 W5

CASO PRACTICO RED IMPULSO m



ANEXOS

ANEXO 3

Encuesta sobre calidad de los procesos de
comunicacion interna de RED IMPULSO

La encuesta se ha desarrollado con los directores de las 23 asociaciones integrantes de la
red con el fin de valorar el grado de conocimiento y coordinacién en los programas y servi-
cios desarrollados por la RED vy las distintas asociaciones que la conforman.

Totalmente Bastante En No sabe/
de acuerdo de acuerdo desacuerdo No contesta

Pregunta

La RED tiene los procesos de comunicacion con las o o 5 o
asociaciones definidos y sistematizados. 10% 15% 60% 15%

Los procedimientos internos para la presentacion

2 de propuestas y la evaluacion de la calidad de los
servicios prestados en la RED son claros y conocidos
por su asociacion.

7% 12% 45% 36%

Conoce el calendario de reuniones programadas para
3 | coordinar las actuaciones de las distintas asociaciones 10% 6% 70% 14%
de la RED.

Existe un intercambio de informacién fluido entre las
distintas asociaciones en cuanto al perfil de las
usuarias del servicio y las ofertas recogidas en cada
una de las asociaciones.

7% 8% 70% 15%

5 Conoce los distintos programas que se desarrollan

desde la RED y los resultados alcanzados. 12% 19% 58% 11%

Los criterios de elegibilidad de los proyectos que se
6 | desarrollan desde la Red son claros y conocidos por 8% 11% 63% 13%
las distintas asociaciones.

En general, conoce las distintas iniciativas
7 | desarrolladas en la RED con la antelacion suficiente 10% 5% 64% 21%
para realizar sus aportaciones al proyecto.

Conoce el programa de atencion a la inmigracion
8 | v los servicios ofertados desde la RED con el fin de 30% 40% 20% 10%
informar a los posibles usuarios de su territorio.

Conoce el programa de atencién a las victimas de
9 violencia de géneroy los servicios ofgrtados de;de la 349 44% 15% 7%
RED con el fin de informar a los posibles usuarios de
su territorio.

Conoce el programa de atencion a la
drogodependencia y los servicios ofertados desde la
RED con el fin de informar a los posibles usuarios de
su territorio.

10 15% 30% 40% 15%
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NECESIDADES DE COMUNICACION INTERNA

Conoce el programa de atencion a la drogodependencia
y los servicios ofertados desde la RED con el fin de
informar a los posibles usuarios de su territorio.

Conoce el programa de atencion a las victimas de violencia
de género y los servicios ofertados desde la RED con el
fin de informar a los posibles usuarios de su territorio.

Conoce el programa de atencién a la inmigracion y los
servicios ofertados desde la RED con el fin de informar
a los posibles usuarios de su territorio.

En general, conoce las distintas iniciativas desarrolladas
en la RED con la antelacion suficiente para realizar sus
aportaciones al proyecto.

Los criterios de elegibilidad de los proyectos que se
desarrollan desde la RED son claros y conocidos por las
distintas asociaciones.

Conoce los distintos programas que se desarrollan desde
la RED y los resultados alcanzados.

Existe un intercambio de informacién fluido entre las
distintas asociaciones en cuanto al perfil de las usuarias
del servicio y las ofertas recogidas en cada una.

Conoce el calendario de reuniones programadas para
coordinar las actuaciones de las distintas asociaciones
de la RED.

Los procedimientos internos para la presentacion de las
propuestas y la evaluacién de la calidad de los servicios
prestados en la RED son claros y conocidos por

La RED tiene los procesos de comunicacion con las
asociaciones definidos y sistematizados.

CASO PRACTICO RED IMPULSO
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DESARROLLO DE PRACTICAS Y ACTIVIDADES

DESARROLLO DE PRACTICAS Y ACTIVIDADES

1. Fase de lanzamiento (I)
1.1. Decision de actuacion

Actividad
Ante el encargo de la Junta Directiva de iniciar el proceso de implementacion del sistema
de gestion de calidad de la RED IMPULSO, se ha creado el Comité de Calidad. Se debera:

1. Analizar la idoneidad del comité de calidad, respondiendo a los siguientes dilemas:
* ;Es adecuada y representativa la seleccion de personas realizada?
* ;La seleccion se atiene a la combinacion adecuada entre poder de decision, lideraz-
go, conocimiento de la organizacién, conocimiento en calidad y representatividad?
¢ ;Deberfa incluirse algin representante de la Junta Directiva? ;Y de las asociaciones
miembros de la RED?
* En caso de no estar conforme con la seleccién realizada para el comité de calidad,
haz una propuesta de quién deberia formar parte del comité de calidad.
2. Sobre la comunicacion a la organizacion del inicio del proceso:
* ;Como deberia hacerse? ;Qué informacion transmitir, a quiénes, de qué manera?
* ;Qué riesgos puede haber ante una comunicacion no adecuada?
* iEs necesaria la formacién en calidad del comité antes de hacer la comunicacion a
toda la organizacién del inicio del proceso?

2. Fase de identificacion, analisis y diagnéstico (IAD)
2.1. Actuacion coherente con los principios y valores de la organizacion

2.1.1. Referentes de la organizacion: Mision, Vision, Valores y Estrategia.

Finalidad de la actividad
Elaborar una Misién, una Visiéon y unos Valores que sean el reflejo de lo que la RED IMPUL-
SO quiere ser en la actualidad.

Descripcion de la actividad
1. La RED IMPULSO tiene redactada una Misién, pero no la Vision ni los Valores; en la orga-
nizacion hay quien piensa que es suficiente.
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DESARROLLO DE PRACTICAS Y ACTIVIDADES

;La Mision existente de la RED IMPULSO puede considerarse actualizada?
2. Tomando como referencia los objetivos estratégicos y conclusiones de la Asamblea del
2009, asf como la descripcion de la entidad en la actualidad:
Proponer una redaccion de Mision que incluya los aspectos méas importantes de la
RED IMPULSO, como son:
— Naturaleza de la organizacion
— Usuarios/Beneficiarios
— Ambitos de actuacion clave
— Obijetivo principal de la organizacion
Proponer una redaccion de Vision. A continuacion se presentan algunos temas sobre
los que se pueden incluir referencias:
— Impactos de los proyectos y servicios
— Forma de trabajar
— Financiacion de la organizacién/proyectos
— Nivel de repercusién publica
— El manejo de conocimiento técnico
— El'equipo humano
— Transparencia y rendicion de cuentas

Finalidad de la actividad

Comprobar hasta qué punto son coherentes la Mision, la Vision y los Valores de la organi-
zacion con los objetivos estratégicos, politicas, origen y aplicacion de recursos, servicios y
proyectos desarrollados, resultados obtenidos, etc. En resumen, serfa cuestionar hasta qué
punto lo que dice la organizacién que quiere ser a nivel estratégico, esta mas o menos cer-
ca de lo que realmente hace (qué servicios presta, a qué colectivos atiende, qué mensajes
transmite, etc.).

La finalidad de esta actividad es analizar la coherencia de este proceso en la RED IMPUL-
SO, detectar posibles &reas de mejora a través de las incoherencias que puedan resultar

del analisis realizado.

Descripcion de la Actividad:
Esta actividad estd muy relacionada con la anterior, y para ello se necesitara el resultado de
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DESARROLLO DE PRACTICAS Y ACTIVIDADES

la actividad precedente. Dado que para la redaccion de la nueva Mision y Vision se han

tomado como referencia los objetivos estratégicos de la Asamblea 2009, no tiene sentido

realizar un analisis de coherencia en este caso.

Se propone realizar un anélisis de coherencia entre los contenidos de la Misién, la Vision y
los objetivos estratégicos respecto de la realidad de la actuacion de la RED segin se des-
cribe en el caso. Para ello, se debe contrastar hasta qué punto los datos operativos y eco-

némicos sobre la actuacién de la organizacién son coherentes con las preferencias marca-
das por los documentos estratégicos. Especialmente en cuanto a:

Ambitos de actuacion: prestacion de servicios sociales, sensibilizacién, incidencia y
denuncia, y apoyo a la red asociativa. Atendiendo a los recursos destinados a cada
uno de estos ambitos, ;es coherente con los objetivos estratégicos?

Prestacion de servicios: recursos empleados, tanto econémicos como humanos en las
distintas areas (empleo, violencia, inmigracion, drogas)

Perfiles de las personas destinatarias: ;se esta atendiendo al perfil marcado por los
documentos estratégicos en cuanto al nimero de personas usuarias y a los recursos
empleados?

Origen de los fondos: Segun los datos del caso, ;se estan siguiendo las directrices
sobre captacion de fondos? Teniendo en cuenta el escaso peso relativo de los fondos
de libre disposicion respecto de los ligados a proyectos, ;qué limitaciones presenta
esto de cara a cumplir con lo expuesto en los objetivos estratégicos? ;Necesita la orga-
nizacion adoptar alguna estrategia econémica o financiera para que puedan alcanzar
los objetivos?

Ambito geografico: ;se estan siguiendo las directrices sobre hacia dénde enfocar los
esfuerzos en el apoyo a asociaciones de la RED?

Identifica las acciones de mejora que se desprenden de las incoherencias detectadas para

incluir en el Plan de Calidad.

Finalidad de la actividad
|dentificar cuéles son las partes interesadas de la RED y, dentro de ellas, cuales son priori-
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tarias; conocer qué necesidades y expectativas tienen respecto de la organizacion; y anali-
zar hasta qué punto existen sistemas de relacion adecuados con cada una de ellas.

Descripcion de la Actividad

1. A partir de la informacién que se presenta en el caso, identificar a las partes interesadas
de la RED IMPULSO. ;Pueden establecerse algunas de ellas como prioritarias de acuer-
do a la mision y objetivos estratégicos de la organizacion? Identifica cuéles.

2. ldentificar cuales son las expectativas respecto de la RED, de aquellas que se conside-
ren prioritarias. Para ello, utilizar la informacién contenida en el caso en aquellas partes
interesadas en que se aporte, y, en las que no haya informacion, realizar un ejercicio fic-
ticio tratando de entender cuéles son estas necesidades y expectativas.

3. Hacer una priorizacion de las expectativas de las principales partes interesadas que sea
coherente con la misién y objetivos estratégicos de la RED. Para ello se puntuard de O a
4, siendo 4 la mayor prioridad.

4. ldentificar en el caso propuesto qué sistemas de relacion con sus partes interesadas tie-
ne implantada la organizacién en relacién a los usuarios del Area de Empleo. Para ello se
identificaran formas de comunicacion, participacién, reclamaciones, denuncias, etc.

5. A partir de las ausencias y deficiencias identificadas en la tarea del punto anterior, pro-
poner acciones de mejora encaminadas al establecimiento de sistemas de relacion con
las partes interesadas, que integren el Plan de Calidad.

Parte
interesada

Subgrupo
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Finalidad de la actividad
El objetivo de esta actividad es analizar si el Gobierno de la organizacién es representativo,
si es eficiente y si tiene claramente definidas sus funciones respecto a las de gestion.

Descripcion de la Actividad

1. Evaluar si el Gobierno de la organizacion esta definido en cuanto a los 6rganos de gobier-
no, seleccion y representatividad de los miembros, y procedimientos sobre toma de deci-
siones relevantes, cédigos de buen gobierno, responsabilidades y supervision de la ges-
tion

Los miembros de la Junta Directiva, incluida su presidenta, llevan méas de diez afios
€en sus cargos, ;qué ventajas e inconvenientes le ves a esta situacion?

;Crees que la Junta Directiva es representativa de las distintas realidades de las aso-
ciaciones que conforman la RED? ;Es cuestionable la participacion en este érgano de
gobierno de todas las asociaciones?

;Deberian establecerse objetivos para el trabajo de la Junta Directiva? ;Como podria
evaluarse su trabajo de cara a la rendiciéon de cuentas ante la Asamblea?

Respecto a la creaciéon del Comité Ejecutivo, que es el que realmente estéd tomando
en muchas ocasiones las decisiones que corresponden a la Junta Directiva, ;hasta
qué punto debe optarse por la operatividad en la toma de decisiones, a través del
Comité Ejecutivo, frente a la representatividad y legitimidad que puede tener la Jun-
ta Directiva al completo?

;Crees que existen las herramientas adecuadas para que la Junta Directiva realice la
funcién de supervision sobre el desempefio de la gestion de la organizacion? ;Qué sis-
tematica deberia utilizarse para ello?

2. ldentificar las relaciones entre gestion y gobierno, para analizar si estan definidas clara-
mente las distintas funciones y responsabilidades asociadas a la gestion y el gobierno, y
el grado de vinculacion entre ellas.

Proponer un listado de funciones basicas que deba desarrollar la Junta Directiva, y
otro para la Gerencia

Identificar aquellas funciones donde mas dificultad exista en trazar el limite entre Jun-
ta Directiva y Gerencia, y sobre las que habria que desarrollar unos criterios mas deta-
llados

3. Del resultado del anédlisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad
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Finalidad de la actividad

Analizar cémo funcionan las relaciones y jerarquias en érganos, areas, departamentos y
asociaciones, en cuanto a la delimitacion de funciones y responsabilidades en la gestion,
coordinacion de actividades, generacion de conocimiento, etc.

Descripcion de la actividad

1. Analiza la estructura de la organizacion y el organigrama presentado en el caso.
Identifica las necesidades de coordinacién a través de ejes horizontales y verticales.
;Se podrian establecer relaciones entre dreas que mejorasen la coordinacion y la cali-
dad técnica de su trabajo?
;Consideras que la estructura de la organizacion es la mas adecuada? Plantear un
nuevo organigrama que se base en la naturaleza de los servicios, en vez de en los per-
files de las personas usuarias, como ocurre con el actual organigrama. Analizar los
pros y los contras de ambas alternativas.
Parecen estar surgiendo dificultades en el cruce de responsabilidades entre la direc-
cion de las asociaciones y la coordinacion técnica de los proyectos de ambito estatal,
;qué acciones pueden llevarse a cabo para resolver esta situacion?
;Podrian proponerse acciones para mejorar la calidad técnica del conjunto de asocia-
ciones de la RED con una mayor coordinacion y trabajo en equipo por temas y pues-
ta en comun de conocimiento?

Del resultado del andlisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad.

Finalidad de la actividad

Identificar los problemas y areas de mejora relacionados con la gestion de los recursos
humanos que permitan a la organizacion desarrollar el potencial y las capacidades de las
personas implicadas a través del desarrollo de equipos multidisciplinares que faciliten la
participacion y el sentimiento de pertenencia a la organizacion.

Descripcion de la actividad

1. Identificar acciones de mejora relacionadas con los siguientes temas en cuanto al per-
sonal remunerado:
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Definicion de puestos de trabajo, responsabilidades y funciones, dedicacion, perfil

requerido para el puesto, formacién, experiencia, habilidades, etc.

Politica de Recursos Humanos: ;seria util tener un documento donde establecer el

enfoque de la organizacién en este tema?

Proceso de seleccion: como mejorar para encontrar a las personas adecuadas a las

necesidades de la organizacion. ;Podrian incluirse criterios para primar la seleccion

de colectivos vulnerables de acuerdo con los valores de la organizacion o podria supo-

ner una merma en la calidad de la organizacion?

Proceso de incorporacion: jresulta eficiente el actual sistema de incorporaciones?

;coémo mejorar?

;Es necesaria una politica de remuneracién en la RED? ;Deberia ser de aplicacion

también en las asociaciones?

;Es adecuado el planteamiento actual de la formacion de personal remunerado? ;Cémo

mejorar?

Uno de los problemas que se identifican en el caso es la rotacién de trabajadores y la

fuga de profesionales y su repercusion en la gestion del conocimiento de la organiza-

cion. ;Cuéles pueden ser las causas?

Participacion del personal remunerado: ;qué acciones podrian ayudar a que el per-

sonal se sintiese mas parte del proyecto? ;Se conoce su opinion? ;Pueden quejarse

sin temer represalias?

;Qué otras medidas deberian establecerse, formalmente relacionadas con la gestion

de las personas, para mejorar su calidad de vida, sentimiento de realizacién personal

y profesional y que a la larga suponga un deseo de permanecer en la organizacion?
2. |dentificar acciones de mejora relacionadas con los siguientes temas en cuanto a la ges-

tién del voluntariado:

;Cudles crees que son las causas de la gran rotacion del voluntariado en la RED?

iEs correcta la forma de seleccionar y asignar tareas a las personas voluntarias? ;Cémo

se podria mejorar?

;Coémo mejorar la percepcion que tiene el personal remunerado respecto de la fun-

cién de los voluntarios en la organizacion?

;Se deberfa incluir a los voluntarios en los planes de formacion de la RED?

Participacion del voluntariado: ;qué acciones podrian ayudar a que se sienta méas par-

te del proyecto? ;Se conoce su opinién?

;Seria conveniente elaborar un reglamento interno para los voluntarios donde se des-

criban sus derechos y deberes?

Del resultado del anélisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad.
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Finalidad de la actividad
Identificar, clasificar e interrelacionar los procesos de la organizacién

Descripcion de la actividad

Analizar los procesos de la organizacion siguiendo el siguiente esquema:
1. Identificar los procesos existentes en la organizacion

2. Diferenciar entre procesos clave, de apoyo y estratégicos

3. Dibujar el mapa de procesos

Finalidad de la actividad

Identificar los documentos del Sistema de Gestion de la Calidad que existen y definir accio-
nes para elaborar o revisar los que se consideren necesarios para asegurar la eficacia del
sistema de gestion de la calidad.

Descripcion de la actividad

1. Identificar todos los documentos que existen en la actualidad y que formaran parte del
sistema de gestion de calidad de la RED IMPULSO, siguiendo la siguiente clasificacion:
estratégicos, politicas, procedimientos y registros.

2. Completar el listado anterior con los documentos que no existen en la actualidad pero
que se consideran prioritarios para el sistema de gestion de calidad. Para ello se puede
consultar el resultado de algunas de las actividades realizadas anteriormente, donde ya
se han identificado algunos documentos importantes que elaborar.

3. ;Qué acciones hay que llevar a cabo para asegurarnos de que se implanta un sistema
de gestion documental? ;Coémo establecer quién los elabora, quién los aprueba, quién
los conserva, criterios de homogeneidad, codificacion, archivo y accesibilidad, etc.?

4. ;,Cémo evitar la excesiva burocratizacion de la organizacion? ;Debe documentarse todo?

Finalidad de la actividad
Tener identificados, documentados y actualizados los requisitos legales obligatorios para
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realizar las actividades, productos y servicios, ponerlos a disposicion del personal apropia-
do y asegurar que se cumplan.

Descripcion de la actividad
Atendiendo a la informacién recogida en el caso, identificar acciones de mejora en relacion
a las siguientes cuestiones:
;Estan identificados todos los requisitos legales que afectan a la organizacion?
;Esté actualizada esta documentacion? ;Existe algin responsable de su actualizacion?
;Estéa recogida en un sitio accesible para quien quiera conocerla?
;Es conocida por la organizacién y las personas?

Del resultado del anédlisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad.

Finalidad de la actividad

Evaluar si los servicios y productos de la organizacion estan orientados al cliente final. Para
llevarlo a cabo, se realizara un anélisis de las formas de trabajo de la organizacién para cono-
cer las caracteristicas de los productos y servicios y los criterios de calidad de los mismos.

Descripcion de la actividad

Para simplificar la resolucién del caso, se propone centrarse exclusivamente en los servicios
del Area de Empleo destinados a usuarias. Evidentemente, este mismo ejercicio habria que
repetirlo hasta analizar todos los servicios que presta la organizacion, sin entender por servi-
cios Unicamente aquellos destinados a personas usuarias de los servicios sociales, sino tam-
bién los destinados a otras partes interesadas, como socios, financiadores, voluntarios, etc.

1. Identificar los distintos servicios que se prestan desde el Area de Empleo

2. Identificar las partes interesadas mas importantes relacionadas con cada servicio

3. Identificar las expectativas y necesidades de las partes interesadas mas relevantes de
cada servicio. El resultado de esta tarea puede consultarse en la actividad 2.2.1 de este
caso practico.

4. |dentificar otros requisitos que hay que cumplir en la prestacion de los servicios: legisla-
cién, exigencias de financiadores, compromisos de la propia organizacion, etc.

5. Teniendo en cuenta las expectativas y necesidades de las partes interesadas y los otros
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requisitos que cumplir, identificar las caracteristicas de calidad mas relevantes de cada
servicio del Area de Empleo

6. Para cada una de las caracteristicas de calidad mas relevantes de cada servicio, propo-
ner un método de medicién e indicadores, identificando si se trata de indicadores de ren-
dimiento, impacto o percepcion

Para la definicion de acciones de mejora que integren el Plan de Calidad se proponen las
siguientes cuestiones en relacion al analisis realizado anteriormente:
;Cubren los servicios los requisitos de calidad definidos? ;Estos requisitos satisfacen
las necesidades y expectativas de los clientes y usuarios?
;Se esta ofreciendo un producto con la calidad comprometida o con la esperada por
los clientes y otras partes interesadas?
;Como se puede mejorar la atencion y la calidad de vida de los clientes?
;Existe alglin documento donde la RED exponga a las personas destinatarias de sus
servicios de empleo sus compromisos de calidad?

Finalidad de la actividad

Identificar los procesos fundamentales de la organizacion para incluir el sistema de mejo-
ra continua en la organizacion, asi como las herramientas para su gestion a través de indi-
cadores, objetivos, resultados y areas de mejora.

Descripcion de la actividad

Esta actividad es continuacion de la anterior, por lo que también se propone para su reso-
lucién centrarse Ginicamente en los servicios del Area de Empleo. Evidentemente, el siste-
ma de mejora continua debe ser asumido en todos los procesos de la organizacion.

Teniendo en cuenta la tabla de indicadores que existe actualmente en la RED IMPULSO y
su sistema de evaluacion de resultados:
;Cuentan los procesos con sistemas de medicién e indicadores que permitan ver la evo-
lucién de los resultados de los requisitos de calidad y proyectar los futuros resultados?
;Cuenta con objetivos cuantitativos y cualitativos para cumplir las expectativas del
cliente, asi como indicadores para evaluar su cumplimiento?
;Existe algin mecanismo para evaluar los resultados? ;Se esta midiendo la satisfac-
cion de los clientes y de las otras partes interesadas?
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Los resultados conseguidos a través de la evaluacion, ;json utilizados para la propues-
ta de mejoras en la posterior planificacién?

Del resultado del anélisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad.

Finalidad de la actividad

Identificar problemas y acciones de mejora relacionadas con la gestién del conocimiento y
comunicacion interna que permitan a la organizaciéon poner en valor el conocimiento acu-
mulado y establezcan sistematicas de comunicacion que faciliten la participacion y el sen-
timiento de pertenencia de las personas de la organizacion respecto de ella.

Descripcion de la actividad

1. Identificar los distintos perfiles de usuarios internos de informacion. ;Se debe incluir a
las asociaciones como usuarios de comunicacion interna o externa?

2. A partir de la informacion recogida en el caso, identifica necesidades concretas de informa-
cion de los distintos usuarios internos. ;Qué acciones de mejora propones para solucionarlo?

3. Identifica las diferentes bases de datos que se estan utilizando en el drea de empleo.
;Podria mejorarse la gestion de la informacién de esta area?

4. Atendiendo a los diferentes tipos de informacién que pueden considerarse dentro de la
comunicacion interna (contenidos relacionados: con datos operativos y de gestion, con
conocimiento técnico, con personal remunerado, con el voluntariado, con la rendicion de
cuentas, con la Gerencia y el Gobierno) ;qué otras propuestas realizarias para mejorar la
gestion del conocimiento, la participacion y la operativa de la RED IMPULSO?

b. ;Serfa conveniente nombrar un responsable interno de comunicacién interna? ;Es nece-
sario un plan de comunicacion interna para la RED IMPULSO?

Del resultado del anélisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad.

Finalidad de la actividad
Identificar problemas y acciones de mejora asociadas a la comunicacién externa que per-
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mitan a la organizacion, por un lado, cumplir sus diferentes objetivos de transmitir eficaz-
mente mensajes a las diferentes partes interesadas y, por otro, dar cumplimiento a la Misién,
la Vision y los Valores de la organizacion.

Descripcion de la actividad

1. Proponer objetivos de comunicacion de la RED cuando transmite mensajes a sus partes
interesadas, entre los que podrian encontrarse: denuncia e incidencia politica, sensibili-
zacion, captacion de socios y donantes, captacién de voluntarios, informacién sobre pres-
tacién de servicios a usuarios.

2. Con la informacion que describe el caso, contestar a las siguientes cuestiones:
Mensaje. ;Existe un proceso establecido para la definicién de los mensajes? ;Esta
correctamente orientado al objetivo que se persigue y es coherente con los referen-
tes estratégicos de la organizacion?

Planificacion de acciones. ;Periddicamente se realiza una planificacion de las accio-
nes de comunicacién? ;Se establecen objetivos y responsabilidades, se asignan
recursos y posteriormente se evallan los resultados obtenidos para analizar desvia-
ciones?

Homogeneidad. ;Existen directrices sobre la forma y contenidos de las comunicacio-
nes externas de la organizacion? ;Se ha definido quiénes y con qué criterios deben
desarrollar labores de portavocia de la RED?

Rigurosidad de la informacién. ;Existen procedimientos que aseguren que la infor-
macion que se transmite es fiable y rigurosa?

Captacién responsable. ;Los mensajes y métodos de captacion son coherentes con
los referentes estratégicos de la organizacion?

Plan de comunicacion externa. ;Es conveniente agrupar las acciones relativas a la
comunicacioén externa en un plan?

Del resultado del anélisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad.

Finalidad de la actividad

Identificar problemas y acciones de mejora para que la organizacion establezca un sistema
de transparencia y rendicién de cuentas que satisfaga a sus partes interesadas, reforzan-
do de esta manera su legitimidad social.
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Descripcion de la actividad

1. A continuacién se citan algunos tipos de informacién que pueden ser considerados a la
hora de la rendicién de cuentas a las diferentes partes interesadas. En el caso de la RED
IMPULSO, ;cuales crees que deberian comunicarse? ;A qué partes interesadas? ;A tra-

vés de qué canal?

Referencias e Identidad de la organizacion: Mision, Vision, Valores, Estatuto, Cédigos
de Conducta suscritos

Estructura organizativa: estructura y composicion de los érganos de gobierno, Junta
Directiva, Comité Ejecutivo, organigramas, redes y aliados

Estrategia: &mbitos de actuacion, servicios prestados, planificacion estratégica y ope-
rativa

Resultados operativos: memoria de actividades, resultados de los proyectos, progra-
mas y servicios, evaluaciones e impacto

Origen y aplicacion de fondos: resultados financieros, origen de los recursos, aplica-
cion de recursos, resultados de la auditoria externa, criterios éticos en la aceptacion
de fondos y colaboraciones

Gestion interna: politicas, protocolos de actuacion y buenas practicas, procedimien-
tos, informacioén sobre resultados de la politica de recursos humanos

Aportar otras informaciones importantes no incluidas anteriormente

2. Para identificar acciones que permitan establecer una sistematica en la rendicion de

cuentas, analizar las siguientes cuestiones:

;Deben de asignarse responsabilidades en cuanto al proceso de rendiciéon de cuen-
tas? ;A quiénes debe afectar?

;Toda la informacién es publicable o comunicable a las partes interesadas? ;Cuales
son los criterios que deben marcar los limites en la confidencialidad de la informa-
cion?

;Coémo asegurar que la informacion que se presenta a las diferentes partes interesa-
das se adecla a lo que ellas demandan?

A dia de hoy, ;la informacion que maneja la RED es suficientemente fiable como para
publicarla? ;Cémo mejorar su fiabilidad?

;Qué es preferible: publicar informacion, a pesar de tener dudas sobre su fiabilidad,
0 no publicar ninguna informacion sobre la que se tengan dudas, a riesgo de parecer
una organizacion oscurantista?

;Es conveniente elaborar una politica de rendicion de cuentas de la RED, donde se
establezcan los principios sobre los que se asienta, grupos de interés, tipo de infor-
macion, procedimientos por desarrollar, etc.?
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Del resultado del anélisis realizado en los puntos anteriores, redactar una propuesta de
acciones de mejora para incluir en el Plan de Calidad.

3. Fase de Planificacion (P)
3.1. Elaboracion del Plan de Calidad

Finalidad de la actividad

Conseguir un listado de acciones de mejora que suponga un plan de calidad coherente,
coordinado, y que incluya acciones para satisfacer las expectativas y necesidades de las
partes interesadas, identificadas como prioritarias para la organizacién. Y asignar a cada
accién de mejora que integra el Plan de Calidad un nivel de prioridad en base a criterios
como impacto, viabilidad, prioridad estratégica u otros, que permitan tomar decisiones sobre
cémo aplicar los recursos limitados de la organizacion de la manera mas eficiente y cohe-
rente con la estrategia de la organizacion.

Descripcion de la actividad

Para facilitar la realizacién de esta actividad se ha elaborado un resumen de plan de cali-
dad para la RED IMPULSO con el que trabajar algunas tareas. Sin embargo, de ser posible
seria més interesante realizar esta actividad con el Plan de Calidad que incluya las accio-
nes de mejora identificadas a lo largo de la resolucién de las actividades precedentes de
este caso.

La siguiente tabla contiene solo algunos ejemplos de acciones de mejora propuestas para
la RED IMPULSO, no pretende ser exhaustiva. Puede completarse el listado de acciones

incluyendo aquellas que se consideren mas importantes.

1. Asignar prioridades a cada una las acciones del Plan de Calidad atendiendo a la reali-
dad de la RED, segun los siguientes criterios:

* Viabilidad. Segun los recursos y capacidades de la RED IMPULSO:

No es variable

Muy dificil de realizar

Es posible con esfuerzo

Es facil de implementar
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* Impacto. Se trata de estimar cudl seré el nivel de impacto sobre la calidad, de llevar-

se a cabo correctamente la accion.

Impacto muy alto

Impacto alto

Impacto medio

Impacto bajo

» Importancia estratégica. Teniendo en cuenta las prioridades marcadas por los objeti-
vos estratégicos, asignar a cada accién un nivel de prioridad coherente.

Importancia estratégica muy alta

Importancia estratégica alta

Importancia estratégica media

Importancia estratégica baja

2. Asignar prioridad global a cada accioén. Para ello, se puede optar por algun tipo de fér-
mula para calcular la media aritmética; darle diferentes grados de ponderacion a cada
criterio seglin su importancia; o simplemente analizar accion a accion las puntuaciones
dadas en cada criterio y asignar una global que atienda al siguiente gradiente:

Prioridad muy alta

Prioridad alta

Prioridad media

Prioridad baja
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Cédigo
Accion ACCION

PROBLEMA VIABILIDAD | IMPACTO  ESTRATEGICO PRIORIDAD

ORGANIZACION Y FUNCIONES

La Mision, Vision y Valores no
estan actualizados.

Establecer Mision, Vision y
Valores que respondan a la rea-
lidad de la organizacion

La Junta Directiva no tiene
definida sus funciones y res-
ponsabilidades como miem-
bro del 6rgano de direccion.

Definir las funciones y respon-
sabilidades de la Junta Directi-
va y de cada uno de sus miem-
bros, y hacerlas publicas

El Comité Ejecutivo no esta
recogido en los estatutos, ni
tampoco se conoce sus fun-
ciones ni cuando opera.

Definir formalmente cuéles son
las funciones y responsabilida-
des del Comité Ejecutivo y comu-
nicarlas a toda la organizacion

No existe coordinacion entre
Presidencia y Gerencia.

Las funciones del personal no
estan recogidas por escrito,
por lo que, cuando hay una
nueva incorporacion, el equi-
po debe explicar todo lo rela-
tivo a su trabajo.

5

Definir las funciones de la Jun-
ta directiva y la Gerencia y comu-
nicarlas a toda la asociacion

RECURSOS HUMANOS

Redactar el manual de funcio-
nes de la organizacién, donde
se recojan los perfiles de los
puestos, funciones y tareas

No existe una planificacion ni
definicion de los puestos
requeridos, tanto para perso-
nal contratado o voluntario.

Desarrollar la prevision de los
puestos de trabajo, ya sean
voluntarios o no. Establecer las
directrices para la seleccion de
empleados o captacién de
voluntarios, seguin proceda

Los voluntarios no estan moti-
vados y existe un alto indice
de rotacion.

Desarrollar procesos de didlo-
go con los voluntarios para
conocer sus necesidades y
expectativas. Pensar en accio-
nes de motivacion y reconoci-
miento

No existe una politica de retri-
bucion y las retribuciones no
son iguales en el personal.

Hacer una politica de retribu-
cién donde se establezcan los
criterios retributivos, aumentos,
etc.
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PROBLEMA

GESTION DE PROGRAMAS

Cédigo
Accion

ACCION

PLAN DE CALIDAD

VIABILIDAD = IMPACTO | ESTRATESICO PRIORIDAD

No se realiza una prevision
sobre los programas para pre-
sentar a la convocatoria.

Realizar unas instrucciones téc-
nicas previas a la solicitud en
las que se recojan los requisitos
de presentacion de proyectos

Los objetivos de los proyectos
y servicios no son reales, se
copian y actualizan los del
afio anterior

10

Desarrollar los objetivos de los
programas con indicadores que
permitan conocer el grado de
consecucion de los mismos y
sirvan para la evaluacién del
programa

Los programas no cuentan con
objetivos propios; solamente
los tienen los que se utilizan en
las subvenciones, que en
muchos casos no son reales.

11

Establecer objetivos para los
programas de la RED e incluir
indicadores y el sistema de eva-
luacion

La justificacion econémica de
los proyectos no se adecla a
los requisitos del organismo
que subvenciona.

Empleo: existen multitud de
bases de datos.

12

13

Durante la ejecucion, realizar
un seguimiento y supervision
de los proyectos subvenciona-
dos de la parte econdmica y
social

SERVICIOS PLAN DE CALIDAD

Nombrar responsables de las
bases de datos y unificarlas
para no perder la informacién.
Aplicar los criterios de seguri-
dad marcados por ley

Comunicacioén: la web no tie-
ne un buzoén de sugerencias
ni un espacio para presentar
quejas.

14

Establecer el proceso y el
mecanismo para la solucién de
quejas y sugerencias: respon-
sable, proceso, informacion,
comunicacién, etc. Hacerlo
publico y accesible via web

Inmigracién: Hay técnicos
que no asesoran bien a los
usuarios por no tener la infor-
macion actualizada.

15

El responsable del area debera
mantener la informacion actua-
lizada, asi como fomentar la
creacion de espacios de inter-
cambio entre los técnicos de
las diferentes areas
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No conocemos el numero de
subvenciones a las que nos
vamos a presentar en el afio.

16

RECURSOS ECONOMICOS

Realizar una base de datos con
las subvenciones existentes y
planificar objetivos para la finan-
ciacion de los proximos afios

No existe un plan de capta-
cion de fondos.

17

Realizar una base de datos con
las subvenciones existentes y
planificar objetivos para la finan-
ciacion de los proximos afios

En la relacion con empresas,
algunas de ellas van en con-
tra de nuestra Vision.

18

Establecer criterios éticos y
transparentes para relacién con
empresas

LLa mayor parte de la financia-
cién esta sujeta a proyectos.

19

Realizar un plan de captacion
de fondos no vinculados a tra-
vés de captaciéon de socios,
venta de servicios, etc

PLANIFICACION, EVALUACION Y MEJORA

mecanismos de analisis de
necesidades y expectativas
de las partes interesadas, ni
esta definido ni implementa-
do el ciclo de relacion.

No existe comunicacion entre
los distintos departamentos
de los servicios de la RED
IMPULSO.

24

Hay objetivos estratégicos, 20 Realizar un Plan Estratégico
pero no existe una planifica- para la organizacion

cién estratégica.

La Junta directiva no tiene su 21 Realizar la planificacion opera-
trabajo planificado, pero el tiva para la Junta directiva
equipo operativo si.

La Junta Directiva no lleva a 22 Definir el mecanismo de eva-
cabo una evaluacion formal luacion del trabajo de la Junta
de su trabajo. Directiva e implementarlo

No estan identificados los 23 Definir el ciclo de relacién con

las partes interesadas e imple-
mentarlo

COMUNICACION INTERNA

Crear grupos de trabajo trans-
versales relacionados con las
lineas de intervencion que sir-
van para unificar criterios de
intervencion y actuacion en
todos los servicios de la RED
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PROBLEMA

Codigo
Accion

ACCION

VIABILIDAD = IMPACTO | ESTRATESICO PRIORIDAD

Las asociaciones federadas 25 Establecer lineas de comunica-
desconocen lo que se realiza cion a través de un boletin o una
en la federacién; no hay hoja informativa que mantenga
comunicacion directa. a las asociaciones informadas
Los técnicos no cuentan con 26 Organizar desayunos por areas
espacios donde poder com- y departamentos en los que se
partir los conocimientos téc- compartan los conocimientos.
nicos. Se realizardn una vez por
semana, y cada mes por areas.
REPRESENTACION INSTITUCIONAL E INCIDENCIA POLITICA
La Presidenta bloquea las 27 Definir mecanismos objetivos
acciones de denuncia cuando para realizacion de denuncias, sin
son contrarias a sus intereses. que se centre en una persona
Cada organizacion realiza sus 28 Definir desde la federacién el
denuncias sin que exista uni- mensaje institucional que se
dad con la federacion. quiere transmitir
Las campafias de denuncia 29 Desarrollar un plan en el que
no estan planificadas, no se se planifiquen: el mensaje, los
establecen metas ni objetivos, recursos econémicos, el publi-
ni se planifican de antemano. co destinatario, los objetivos de
la campafia e indicadores de
medicion

3.2. Evaluacion del Plan de Calidad

Finalidad de la actividad

Establecer una sisteméatica para la evaluacion del Plan de Calidad que valore los impactos

producidos sobre la calidad.

Descripcion de la actividad

1. Proponer, para las acciones de mejora calificadas como de prioridad 4 en la actividad

anterior, como se va a evaluar, de manera que permita identificar hasta qué punto las
acciones realizadas han tenido el impacto deseado para resolver los problemas o repre-
sentar mejoras en la calidad.

2. Teniendo en cuenta el grado de madurez de la organizacién en temas de gestion de la
calidad, haz una propuesta de plazos para realizar el seguimiento y la evaluacion del Plan
de Calidad.

3. ;Quiénes deben participar en el seguimiento y en la evaluacion del Plan de Calidad y con
qué funciones cada uno?

CASO PRACTICO RED IMPULSO



Plataforma de ONG de Accién Social

Caso Practico para la Elaboracién de un Plan de Calidad

Observatorio
de
Plataforma de onG

Teléfono 91 535 10 26 ¢ Fax 91 535 05 82
www.plataformaong.org
www.observatoriodecalidad.org

SECRETARIA GENERAL
DE POLITICA SOCIAL
Y CONSUMO

~ MINISTERIO i
» DE SANIDAD, POLITICA SOCIAL

DIRECCION GENERAL
‘ % g" E IGUALDAD DE POLITICA SOCIAL,
U = DE LAS FAMILIAS
Y DE LA INFANCIA

BA\Jw



	3
	3b



