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PRESENTACION

Este es el segundo de los dos manuales elaborados en el marco del
proyecto “ Planificacion estratégica e introduccion de model os de calidad
en ONG de accion social que prestan servicios de insercion laboral”
cofinanciado por e Fondo Social Europeo através de la Convocatoria de
Calidad y Nuevas Tecnologias de la Fundacion Luis Vives. Como
complemento a mismo se ha desarrollado un programa informatico de
gestion de la calidad inspirado en € modelo EFQM de excelencia, asi
como un primer volumen dedicado a la planificacion estratégica en estas
organizaciones.

En este proyecto se acometen, ademés de la edicion de manuales, un
conjunto de acciones de investigacion, de carécter formativo y de asisten-
cia técnica dirigidas a estas organizaciones.

Con esta iniciativa € Centro de Comunicacion, Investigacion y
Documentacién Europa-América Latina (CIDEAL) trata de continuar
contribuyendo a desarrollo y difusion de précticas y herramientas que
mejoren la profesionalizacion y la gestién en las entidades del Tercer
Sector.
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INTRODUCCION

Existen distintas concepciones sobre la calidad, pero una definicién muy
basica e intuitiva es la que identifica la calidad con “mejorar” o “hacer
bien las cosas’. De una forma u otra esta preocupacion y el esfuerzo
asociado a ella sempre han estado presentes a lo largo de la historia,
permitiendo el progreso econdmico, socia y cientifico.

Este proceso evolutivo no ha sido diferente en lo que se refiere a las
organizaciones no gubernamentales (ONG). Es verdad que la preocupa
cion por la calidad, y mas especificamente por la utilizacion de instru-
mentos formales de gestion de la calidad, es todavia reciente en el sector
y aun queda bastante camino por recorrer, pero cada dia que pasa es
mayor la conciencia entre |os equipos gestores de estas organi zaciones de
gue las herramientas de la calidad son fundamental es para garantizar una
accion socia adecuada alas necesidades de la sociedad. La pruebade ello
es gque actualmente muchas organizaciones no lucrativas espafiolas estén
inmersas en iniciativas para mejorar la calidad de los servicios que
ofrecen a los distintos grupos con que interacttan (usuarios, administra-
ciones publicas, profesionales y personal voluntario, financiadores, etc.).

Siendo asi, y dentro de este contexto de promocién de la megjora 'y
profesionalizacion de la gestion en las ONG, CIDEAL edita este manual
con el objetivo de que constituya una herramienta de apoyo y consulta
para aquellas organizaciones del Tercer Sector que se empiezan a plantear
laconvenienciade implantar un sistema de gestion de la calidad y decidan
avanzar por este camino.

El primer capitulo del manual comienza por establecer algunas preci-
siones terminolégicas y presentar la evolucion general de los distintos
enfoques que han existido sobre la calidad; a continuacion se introducen
los principales modelos, normas y sistemas de gestion, reconocimiento y
certificacion de la calidad existentes. El capitulo termina describiendo
algunas particularidades de la calidad en los servicios y por presentar las
experiencias mas relevantes hasta el momento en Espafia de implantacion
de sistemas de gestion de la calidad en ONG.
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El capitulo 2 presenta los fundamentos de la Gestion de la Calidad
Total através de los conceptos fundamentales de la excelencia definidos
por la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM): orien-
tacion hacialos resultados y hacia el cliente, liderazgo, gestion por proce-
sos, implicaciéon de las personas, aprendizgje, desarrollo de alianzas y
responsabilidad social.

El capitulo 3 presenta una propuesta de adaptacion del Modelo EFQM
de Excelenciaparalas ONG de accion social, especialmente para aquellas
gue prestan servicios de insercion sociolaboral. Esta propuesta esta consti-
tuida por los siguientes elementos.

» Cuestionario de autodiagnostico para ONG de accién social/inser-
cion sociolaboral, adaptado del modelo EFQM.

» Aspectos principales a considerar en cada pregunta del cuestio-
nario.

* Indicadoresy variables atener en cuenta en cada criterio, efectuan-
do un desglose entre indicadores principalesy otros posiblesindica-
dores. Este desglose se ha realizado teniendo en cuenta la facilidad
de recogida de los datos, siendo los indicadores principales los
incorporados en la aplicacion informética elaborada adicionalmen-
te en el marco de este proyecto del Fondo Socia Europeo.

» Documentacion bésica de soporte para €l sistema de calidad.

Para desarrollar esta propuesta de adaptacion del Modelo de
Excelencia de la EFQM alas ONG de accion social, hemos consultado
distintas fuentes de informacién. El objetivo de este andlisis ha sido
incorporar las caracteristicas y peculiaridades de estas entidades y
aportar unavision integral de lacalidad en aguellas ONG que se dedican
alainsercién sociolaboral. Las principales fuentes analizadas han sido
las siguientes:

» Modelo EFQM de Excelencia: Version para el Sector Publico y las
Organizaciones del Voluntariado.

» Evauar laExcelenciay Diagnostico de la Excelencia: Cuestionario
de Autoevaluacion de la EFQM.

* InserQual: Proyecto de Megora de la Calidad instrumental en el
proceso de acompafiamiento hacia la insercion laboral de personas
en riesgo de exclusion. Fundacion Pere Tarrés— Universitat Ramon
Llull (Fondo Social Europeo).

* Guia de la Transparencia en Entidades No Lucrativas. Fundacion
Lealtad.

» Globa Reporting Initiative — Indicadores de Sostenibilidad.

» Cuestionario de Autoevauacion elaborado conjuntamente por La
Asociaciéon Galega para a Calidade, Centre Catala de la Qualitat,
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Fundacion Vasca para la Caidad, Fundacion Navarra para la
Calidad, Fundacion Vaencianadela Calidad y €l Institut Balear de
Desenvolupament Industrial (1DI).

Por dltimo, en el capitulo 4 se proponen las etapas o fases que sirven
de guia para €l proceso de implantacion de un sistema de gestion de
calidad basado en el Modelo EFQM de Excelencia adaptado a las ONG.
También se discute en detalle € sistema de documentacion que sirve de
base para un sistema de gestion de la calidad.

Parafinalizar, cabe sefialar que, Unicamente con el fin deimprimir una
mayor fluidez alalectura, se ha optado por utilizar el masculino genérico
en laredaccion de este manual.






1. INTRODUCCION A LA GESTION
DE LA CALIDAD

1.1. Concepto y enfoques de la calidad

En e ambito de la gestion de las organizaciones, los primeros plantea-
mientos de la calidad surgen con los principios cientificos de la organiza-
cién y division del trabgjo de comienzos del siglo XX (taylorismo,
fordismo), y su aplicacion a los procesos de produccion en cadena para
aumentar la produccion y abaratar costes, tratando de mejorar la eficien-
cia empresarial. Este modelo se caracterizaba principalmente por la
especializacion de cada operario, una clara separacion de las funciones de
planificacion, gecucion y control y la existencia de detalladas normas y
regul aciones sobre cOmo debe operar € sistema o la organizacion.

La participacion de numerosas personas en los procesos de produc-
cion, cada una ocupandose de tareas diferentes, obligd no obstante a
establecer algunos controles que permitieran garantizar la calidad final de
los productos, estableciéndose entonces la inspeccion de la calidad a
final del proceso de produccion, con el fin de detectar qué productos son
defectuosos y separarlos del resto.

Sin embargo, para garantizar la calidad de los productos, en lugar de
inspeccionarla a final del proceso de produccion, parecia mas razonable
indagar sobre las razones de que algunos productos presentaran defectos.
El concepto de calidad evoluciona entonces hacia la idea del control de la
calidad que, mediante la aplicacion de técnicas estadisticas, ayuda a identi-
ficar los posibles errores y sus causas en e propio proceso de produccion y
acorregirlos, intentando reducir lavariabilidad del mismo. En este enfoque
trabgjaron en los afios veinte y treinta del pasado siglo algunos expertos
norteamericanos, pioneros en laintroduccion delaculturadelacalidad en
las empresas, como W. Shewart, H. Dodge, G. Edward o J. Juran (Métodos
estadisticos aplicados a los problemas industrial es).

Tras la segunda Guerra Mundial, dada la enorme demanda de produc-
tos norteamericanos en € resto del mundo, en Estados Unidos se priorizo
la cantidad de produccion sobre su calidad, siendo Japdn el pais que toma
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el relevo en laadopcion delafilosofiay laprécticade la calidad. Se avanza
hacia esquemas més participativos en los que ya no es Unicamente un
departamento especializado el que asume la responsabilidad de verificar o
controlar la calidad, sino que todas las &reas departamentos y recursos
humanos de la empresa se involucran activamente en mejorar lacalidad de
todo e proceso de produccion. Este nuevo enfoque, denominado asegura-
miento de la calidad, fija unos determinados requisitos de calidad paralos
productos que todos los niveles de la organizacion, con € personal direc-
tivo ala cabeza, se comprometen a asegurar. Entre los sistemas de asegu-
ramiento de calidad méas conocidos se encuentra la 1SO 9000.

No obstante, todavia hay un paso més evolucionado en la concepcién
de la calidad, la llamada calidad total, que se consolida apenas hace un
par de décadas. Esta ha dejado de considerarse una mera descripcion del
grado de conformidad de un producto o servicio para convertirse en una
filosofia de gestion que promueve la mejora continua (no sblo e asegu-
ramiento de un determinado estandar de calidad, sino su superacion
permanente) en todas las areas de la organizacion (no exclusivamente en
el ambito productivo, como en los enfoques anteriores) actuando funda-
mental mente sobre las personasy |0s procesos y orientada principal men-
te ala satisfaccion del cliente.

Figura 1. Evolucion del concepto de calidad.

CALIDAD
TOTAL

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

CONTROL
DE CALIDAD

INSPECCION

Fuente: Badiay Bellido (1999)
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1.2. Modelos, normasy sistemas de gestion de la calidad

La Calidad Tota es una filosofia inspirada por los principios anteriores.
Sin embargo, con €l fin de posibilitar €l paso de estos principios a la
accion estafilosofianecesita ser “transformada’ de algunamaneraen algo
més tangible, para lo cua disponemos de distintos modelos, normas y
sistemas de gestion de la calidad.

Un modelo de gestion de la calidad es un marco de trabajo orien-
tativo (no prescriptivo) para desarrollar y hacer operativos los
conceptos de la calidad total en las organizaciones.

Unanorma, por su parte, s un instrumento prescriptivo parae asegu-
ramiento de unos requisitos de caidad de productos, procesos, servi-
cios, etc. previamente especificados. Existe un constante desarrollo y
elaboracidn de normas aplicables a distintos sectores, procesos, etc.
En funcién de los modelos y normas disponibles y de sus caracte-
risticas propias, cada organizacion puede adoptar un determinado
sistema de gestién de la calidad, esto es, un conjunto estructurado
de instrumentos complementarios (normas, modelo de gestion de la
calidad, herramientas, cddigos éticos, cartas de servicios, sistemas
de auditoria y certificacion, etc.) que le permitan gestionar la
calidad de la megjor manera posible.

Disponemos de muy diversos modelos de gestion de la calidad, que se
pueden adaptar a unas u otras organi zaciones. Entre los mas conocidos, de
aplicacion posible a sector no lucrativo, cabe destacar:

El Modelo EFQM de Excelencia, de ambito europeo —desarrollado
por la Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad— que tiene
sus homdlogos en el modelo Malcolm Baldrige en Estados Unidos
y e Premio Deming en Japén. El Modelo EFQM basicamente se
emplea para la evaluacion de las organizaciones, bien por personal
interno o externo, Ilegando a conocer cud es su estado respecto al
ideal de excelenciaempresaria que encarnael modelo, asi como las
oportunidades de mejora.

El modelo se estructura en torno a nueve criterios, agrupados en
Agentes ‘Facilitadores’ y ‘Resultados’ . A su vez, cada criterio se
desglosa en un conjunto de subcriterios. El capitulo 3 de este
manual esta exclusivamente dedicado ala presentacion sintética del
Modelo EFQM de Excelenciay adesarrollar una propuesta para su
adaptacion alas ONG de accion social.

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), desarrollado
por Kaplan y Norton. No es un modelo de gestion de calidad propia-
mente dicho, sino una herramienta para llevar la estrategia de la
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organizacion a un terreno operativo, atraves de la definicion de una
serie de objetivos relacionados entre si, vinculados a unos planes de
accion y medidos a través de un conjunto de indicadores de causay
efecto. El modelo se estructura en torno a cuatro perspectivas:

— Perspectiva financiera.

— Perspectiva del cliente.

— Perspectiva interna o de procesos.

— Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Cada objetivo, indicador einiciativa debe tener asociado su respon-
sable y los recursos necesarios para su logro. Por su caracter
integral, el modelo proporciona al equipo directivo una vision
comprehensiva de la actividad. Por supuesto, si la calidad es parte
importante de la estrategia de la organizacion, el Cuadro de Mando
Integral también puede funcionar como herramienta para valorar la
calidad total de la organizacion.

» El Modelo SERVQUAL, especificamente desarrollado para medir la
satisfaccion del usuario en la prestacion de servicios. Este modelo
establece a través de una escala la valoracion de cinco dimensiones
clave de la prestacion de servicios, a saber:

— Elementos tangibles: aspecto de las instalaciones, equipos y
materiales asociados a servicio.

— Fiabilidad: capacidad de las personas para prestar el servicio de
manera precisay correcta; gue éste sea percibido como un servi-
cio prestado con honestidad.

— Capacidad de respuesta: Disposicion y voluntad para ayudar y
prestar un servicio eficaz.

— Seguridad: Conocimientos, amabilidad y capacidad parainspirar
confianzay credibilidad.

— Empatia atencion individualizada.

En el apartado 1.4. nos referimos a la calidad en los servicios y las
particul aridades que presenta su valoracion.

Otros model os existentes son:

* Modelos aplicables a las administraciones publicas:

— e Marco Comun de Evaluacion (Common Assessment Frame-
work), basado en el modelo EFQM y desarrollado en Europa
para la autoevaluacion de las organizaciones del sector publico
y €l abordaje de procesos de mejora continua;
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— e Modelo Ciudadania, model o de evaluacion de servicios publi-
cos desarrollado por la Federacién Espafiola de Municipios y
Provincias, mediante la adaptacion de diversos modelos de
calidad a las corporaciones locales,

— e Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, etc.

* La estrategia Seis Sgma, introducida en los afios ochenta por la
empresa Motorola para acanzar un nivel minimo de defectos y
mejorar la satisfaccion del cliente. Mas que de un modelo de
gestion de la calidad se trata de una herramienta destinada a corre-
gir defectos durante el proceso de produccién y a reducir su varia-
bilidad, precisando de la aplicacion de técnicas estadisticas.

Por otro lado, entre las normas mas conocidas esta la familia de
normas 1S01 9000-2000, integrada por cuatro normas fundamental es:

e La Norma ISO 9000, que contiene los fundamentos y un glosario
bésico sobre |os sistemas de gestion de la calidad.

* LaNorma SO 9001, que especificalos requisitos que debe tener un
sistema de gestion de la calidad. Se trata de una norma clave, que
tiene como objetivo € aumento de la satisfaccion del clientey cuyo
cumplimiento se certifica.

* LaNorma SO 9004, de mayor a cance, que proporciona directrices
parala evaluacion del desempefio de la organizacion en su conjun-
to, acercandose mas al concepto de calidad total.

e La Norma I1SO 19011, que establece directrices relativas a las
auditorias internas de calidad.

Al margen de éstas, se dispone de otras normas 1SO sobre diferentes
aspectos, tales como gestion de proyectos, auditorias, sistemas de
medicion, documentacion de calidad, etc. En Espafia se ha desarrollado
en los Ultimos afios la Norma “ ONG con calidad” . El proyecto tiene
como objetivo elaborar una norma de calidad para ONG que consiga un
apoyo mayoritario entre el sector y sea reconocida por €l Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales. Lanormaya esta disponible en la actualidad
y puede ser consultada en www.ongconcalidad.org, aunque hoy por hoy
no es certificable.

En cuanto a la relacion existente entre la familia SO 9000 y EFQM,
cabe sefialar que la1SO 9000 puede, y suele ser una parte del Modelo de
Excelencia Empresaria de la EFQM, que contempla alas organizaciones
desde un enfoque mucho mas global y completo.

1. International Organisation for Standardisation.
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Larevison delalSO 9000 del afio 2000 tiende bastante haciael concep-
to de calidad total, ahondando més en los conceptos de procesos, en €
enfoque d cliente, la orientacion hacia resultados, la gestion de recursos,
etc. con lo que se acerca mucho mas a un modelo de gestion de la calidad.

Con la aplicacion de EFQM no se obtiene ningun certificado de
Calidad, aunque la organizacién puede someter una candidatura a los
“Premios Europeos de la Calidad”. En el caso de la norma SO 9000, en
cambio, se especifican una serie de requisitos que debe cumplir una
organizacion. Tras la adecuacion de la organizacion a la normativa 'y el
desarrollo de su correspondiente documentacion, que refleja el modus
operandi de la organizacion (manuales de calidad y de procedimientos),
una entidad certificadora neutral analiza s realmente la organizacion
cumple con los requisitos de la normativa. Si € sistema esta correcta-
mente desarrollado, la entidad certificadora emitira e correspondiente
certificado indicando la conformidad del sistema con la norma.

Como conclusion, s 1o que se desea es mejorar los resultados de la
actividad, con independenciadel reconocimiento o certificacion externos, €
camino més indicado es que las organizaciones empiecen por introducir €
Modelo de Excelencia Empresarial de la EFQM. A continuacion, y dentro
de la misma iniciativa, debido a su repercusion en varios criterios, que
implanten lanormal SO 9000 s desean obtener una certificacion de calidad.

1.3. Reconocimiento y certificacion de la calidad

La implantacion de sistemas de gestion de la calidad a toda la organiza-
cion, a una parte de ella o a determinado proceso puede ser objeto de un
reconocimiento, através de la certificacion y otorgamiento de un sello de
calidad o de un premio ala calidad.

La certificacion puede definirse como “la accion llevada a cabo por
una entidad reconocida como independiente de las partes interesadas,
mediante la que se manifiesta la conformidad de una empresa, producto,
proceso, servicio o0 persona con los requisitos definidos en normas o
especificaciones técnicas’ (Asociacion Espafiola de Normalizacion y
Certificacion, AENOR).

Antes de someter a certificacion el sistema de gestion de la calidad de
una organizacion es preciso revisarlo através de auditorias internas, que
permitan constatar que estamos cumpliendo con la politicay los requisi-
tos de calidad establecidos y, en su caso, introducir en e sistema las
modificaciones oportunas. Estas auditorias deben ser realizadas por
personal de la organizacion formado en gestion de la calidad. Ademés, es
importante que ese personal no pertenezca a érea o proceso objeto de la
auditoria, con el fin de mantener la independencia, objetividad y credibi-
lidad de sus conclusiones y recomendaciones.
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Para conseguir la certificacion es necesario seguir una serie de pasos,
gue finalizan en la obtencién del certificado:

» Presentar una solicitud de certificacion a una entidad certificadora
L as entidades certificadoras deben estar reconocidas a su vez por un
organismo de acreditacion. En Espafia el organismo que reconoce
formalmente que una organizacion es competente para la realiza-
cién de una determinada actividad de evaluacion de la conformidad
es la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC).

» La entidad certificadora estudia la documentacién del sistema de
calidad de la organizacién y emite un informe con observaciones.

* Normamente, tras una visita inicial para una primera toma de
contacto, €l equipo auditor realizaunaauditoria con e fin de verifi-
car la conformidad del sistema de calidad con relacién ala norma
correspondiente.

» Serealizaunareunion final de auditoria en la que la entidad certi-
ficadora entrega a la organizacion auditada un informe con las no
conformidades detectadas.

» Laorganizacion tiene un plazo de tiempo para elaborar y presentar
a la entidad certificadora un plan de acciones correctoras para
subsanar las no conformidades identificadas en la auditoria.

» Laentidad certificadora procede a la concesion del certificado.

Posteriormente es necesaria la realizacion de auditorias anuales de
seguimiento.

1.4. Calidad en la prestacién de servicios
1.4.1. Caracteristicas de los servicios

La mayoria de las Organizaciones No Lucrativas (ONL) se dedican ala
prestacion de servicios. Los servicios, a diferencia de los productos,
presentan ciertas caracteristicas especiales que dificultan € proceso de
verificacion o inspeccién antes de que el cliente “consuma’ el bien. Entre
estas caracteristicas se encuentran:

» El servicio como tal, a diferencia de los productos, es intangible
para € cliente o0 usuario? (no se puede apreciar con los sentidos).

2. En este apartado utilizamos indistintamente los términos usuario y cliente parareferirnos ala perso-
na que recibe el servicio. Posteriormente, ampliaremos el concepto cliente para, en sintonia con la
terminologia habitual de calidad, referirnos a otros grupos de interés de la organizacion (ver epigra-
fe2.2.2. “Orientacion a cliente”).
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Por esta razon, existe una clara tendencia a hacer lo més tangible
posible € servicio, con €l fin de que la persona usuaria pueda
valorarlo. Esto se puede hacer mediante:

— Las personas que prestan el servicio, su comportamiento, forma-
cién y capacidad técnica, imagen, cercania o empatia con el
usuario, capacidad parainformar y resolver sus dudas, etc.

— Los materiales asociados ala prestacion del servicio, su calidad,
presentacion, ordenamiento, etc.

— Lossimbolosy laimagen corporativa del servicio o la entidad.

— El espacio fisico donde se presta el servicioy se atiende a publi-
co: limpieza, comodidad, luminosidad, orden, infraestructura,
equipamiento, etc.

— Los medios de transporte utilizados, en su caso.

Smultaneidad: la produccion y consumo del servicio seredizan en
el mismo momento (no es posible crear un “amacén de servicios’).
Heterogeneidad: a diferencia de los productos, que por su unifor-
midad se adaptan mas facilmente a la normalizacién, no se puede
prestar el mismo servicio de formaidénticaunay otravez. Es cierto
gue de acuerdo a los principios de la calidad, debemos tratar de
establecer laminima variabilidad de los procesos en aquell os aspec-
tos en los que sea posible la estandarizacion, pero a nadie escapalas
dificultades que eso plantea en la accién social. Por giemplo, este es
el caso de los itinerarios personalizados de insercion laboral, que
deben adaptarse a las caracteristicas especificas e intereses de cada
usuario.

Inseparabilidad: Por lo general, los servicios no pueden ser separa
dos de su fuente de produccion, es decir, de las personas, por |o que
depende de éstas el como los mismos se prestan. Si por ejemplo,
dos orientadores |aboral es hacen una valoracién del nivel de emple-
abilidad de una persona, probablemente el resultado difiera de una
a otra. Evidentemente no es deseable que la estandarizacion |legue
al punto de anular la personalidad o € estilo de quien presta el
servicio, pero siempre que sea factible es preferible normalizar los
pasos, la documentacion que se genera, |os protocolos de atencién,
etc., de forma que la prestacion del servicio sea lo més parecida
posible, con independencia de quién lo preste.

Por otra parte, hay que tener en cuenta que en muchos casos €l usuario

también participa en e desempefio del servicio. En los itinerarios perso-
nalizados de insercién laboral, de alguna manera se “pacta’ el contenido
del servicio entre la organizacion que lo presta y € usuario, que se
compromete con su plan individualizado de trabajo.
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» Por Ultimo, no se puede ver € servicio antes de su realizacion, de
forma que €l cliente debe confiar en el proveedor del servicio.

Estas caracteristicas originan ciertas dificultades para e estableci-
miento de un sistema de gestion de la calidad en los servicios. Conside-
rando que € servicio es el resultado de una interaccién entre la persona
empleada en laorganizacion y € usuario, todo error es altamente visible,
lo que produce un mayor nivel de complejidad en la gestion de la calidad
en |os servicios.

No obstante, como se ha indicado, se pueden realizar acciones que
disminuyan €l riesgo anteriormente sefialado dividiendo a servicio en sus
diferentes elementos y tratando de establecer para cada uno de ellos los
mecanismos de control que resulten factibles. Los elementos principales
gue constituyen los servicios son:

El cliente del servicio.

El prestador del servicio.

L os objetos que se incluyen en el servicio.

Los locales de prestacion del servicio.

Los equipos y demas elementos materiales (equipos, mobiliario,
documentacion, etc.) e inmateriales (software, etc).

Por tanto, para disefiar un proceso de prestacion de servicios la organi-
zacion debera establecer los parametros de calidad para cada uno de los
elementos gque integran la prestacion del servicio en cuestion.

1.4.2. La percepcion de calidad en los servicios

A la hora de valorar la calidad de los servicios, suele establecerse una
distincién basica entre la calidad objetiva o normativay la calidad subje-
tivao percibida. Lacalidad objetiva esla que lanormadefine como requi-
sito de calidad que se impone a servicio, mientras que la calidad perci-
bida eslacalidad tal y como la percibe la persona usuaria. Ambas deben
tender a coincidir si €l servicio se ha disefiado adecuadamente, es decir,
estableciendo |as consultas pertinentes con |os usuarios.

En todo caso, podriamos decir que el “juez tltimo” del servicio es el
cliente y su satisfaccion es el criterio esencial a tener en cuenta. El
nivel de satisfaccion del usuario se obtiene por comparacién entre dos
elementos:

» Sus expectativas antes de recibir €l servicio (vaor esperado), las
cual es se basan en aspectos como lanaturalezadel servicio, las necesi-
dades personales, las experiencias previas, laimagen que el usuario
tiene de la entidad a la que acude, la comunicacion e informacién
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gue le han facilitado otras personas, etc. En los servicios de inser-
cion laboral, por lo general, los usuarios tienen la expectativa
principal de encontrar empleo de forma mas o menos inmediata, 10
gue condiciona su grado de satisfaccion cuando € servicio que se
les presta, dadas sus caracteristicas personales y de empleabilidad,
requiere el desarrollo de un plan de trabajo a un plazo mayor, a
través de un itinerario personalizado.

» Lavaloraciéon dd servicio que efectivamente ha recibido (valor
percibido), para lo cua juegan un papel central los elementos de
“tangibilizacion” del servicio que anteriormente hemos mencionado.

Esencialmente, la satisfaccion del usuario se determina a través de la
diferencia entre la percepcion y las expectativas que éste tenga sobre el
servicio. Por ello, unas expectativas muy altas y/o un valor percibido muy
bajo disminuiran el nivel de satisfacciéon del cliente. Ello aconsgja, por
una parte, no generar expectativas muy altas en relacion con el servicio (0
rebajarlas cuando se han generado fuera de nuestra organizacién) y, por
otra, potenciar |os el ementos positivos que mas valoran los usuarios y que
permitan aumentar €l valor percibido, asi como minimizar aquellos que
disminuyen el valor percibido.

Figura 2. La percepcion de la calidad en los servicios.

Naturaleza del | Experiencias | Necesidades Comunicacién Imagen dela
servicio previas personales einformacion organizacion

recibida

SERVICIO
ESPERADO
|:> EVALUACION DEL SERVICIOY
SERVICIO SATISFACCION DE
PERCIBIDO EXPECTATIVAS
Elementos de Otros factores:
“tangibilizacion” (precio, tiempo
empleado, eic.)

Fuente: Alban
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Por otro lado, €l cliente o usuario del servicio percibe dos tipos de
beneficios:

» Los beneficios explicitos: Aquellos que se le solicitan claramente a
la entidad. El servicio existe para cumplir con una determinada
funcion. Por gjemplo, en los servicios de insercion laboral, el
usuario solicita béasicamente recibir asesoramiento u orientacion
para encontrar un empleo.

» Los beneficios implicitos: No se mencionan explicitamente, pero si
se requieren en la evaluacion final. Por giemplo, la amabilidad de
los técnicos de empleo, la relacion de confianza que se establece
con ellos, la calidad del espacio fisico, lalimpieza, etc.

En este sentido la organizacion debe establecer y poner en marchalos
métodos que considere apropiados para efectuar el seguimiento a su
desempeiio como proveedora de servicios para sus clientes finales.
También es importante recordar que se puede tener més de un tipo de
usuario, y por lo tanto, usuarios diferentes tendran percepciones diferen-
tes del servicio, y todos ellos probablemente tendrén también distintos
requisitos. Para que su servicio tenga éxito la organizacién debera tratar
de satisfacerlos equilibradamente a todos.

Existen distintas opciones o métodos de seguimiento de la satis-
faccion de los clientes con los servicios ofertados. Algunas comun-
mente usadas son las llamadas telefénicas, los cuestionarios y en-
cuestas, trabajar con especialistas en investigacion de mercados o las
lineas 902.

1.5. Algunas experiencias de implantacion en Espafia de
mo_dc?los de gestion de la calidad en ONL de accion
socia

La aplicacion de un sistema de gestion de calidad en cualquier organiza-
cion, como se desprende de o planteado anteriormente, tiene una serie de
implicaciones tanto en el modelo de gestion de la propia entidad como en
su cultura organizativa. Por estarazon se trata de un proceso que debe ser
implantado gradua mente en las entidades.

Si bien, como defendimos en e apartado 1.2, seria recomendable
iniciar esta andadura desde modelos integrales de gestiéon de la calidad,
como podriaser el Modelo de Excelencia EFQM, centrandonos a partir de
un autodignostico o diagndstico externo en algunas areas de la organiza-
cién para redlizar posteriormente certificaciones a través de distintas
normas en aquellos procesos clave detectados, en Espafia € proceso
observado esamenudo el inverso. De hecho, se observa quelanormal SO
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9000 (version de 1994) es la que ha obtenido una mayor implantacion
entre las organi zaciones social ess.
Asi, podriamos enumerar, entre otras, a entidades como:

» Proyecto Hombre Burgos, que en € ultimo trimestre del afio 2002
dio los primeros pasos para la obtencion de la certificacion de
calidad, conforme alanormalSO 9001 de 2000, iniciativa que, junto
alacreacion dela comision de caidad, esta suponiendo unareelabo-
racion y reestructuracion global, en clave de mejora continua.

* LaFundacién Lesmes, que ha adoptado un sistema de gestion por
procesos en el marco de laimplantacion de un sistema de gestion de
calidad en sus centros, programas y empresas de insercion, habien-
do obtenido e certificado de Gestion de la Calidad segin la norma
internacional UNE-EN-1SO 9001:2000.

¢ CIMO, que gestiona Cimoempleo, el Portal Gallego de Empleo
(adherida como Centro Asociado a Servicio Galego de Coloca-
cién) certificada I SO en servicios de Formacion Profesional.

» LaAsociacion Corufia Solidaria?, que haimplementado y certifica-
do su sistema de gestion de Calidad conforme a la Norma 1SO
9001:2000 en “Gestidn de Proyectos Europeos de Insercién Socio-
laboral”, etc.

* LaFundacién Patim, cuya labor en calidad ha sido reconocida en
el afo 2005 por la Consgjeria de Bienestar Social de la Comunidad
Valenciana.

* La Fundacién Valenciana de la Solidaridad y € Voluntariado,
Associacio de Dones per la Insercié Laboral Surt5, Fundacion
Engrunes, estas dos Ultimas entidades en proceso de implantacion
de planes estratégicos de gestion de la calidad basados en la siste-
maética 1SO 9001:2000, asi como distintas entidades de accion
socia que estan realizando proyectos de fortalecimiento de sus
organizaciones a través de la Convocatoria de Calidad y Nuevas
Tecnologias del Fondo Social Europeo®.

3. Estudio realizado en el afio 2002 sobre “Implantacion de sistemas de gestion de la calidad en las
ONG de Accion Social” por laFundacién Luis Vives, en el que se expusieron 59 modelosy normas
de gestion de la calidad que estan siendo aplicadas por organizaciones de accién social en distintos
paises (24 europeos, 8 americanos, 5 asiaticos, |os 2 paises de Oceaniay 1 pais africano -Republi-
ca Surafricana).

4. Se sugiere lalectura del libro desarrollado en el marco de proyecto EQUAL “Libreto de Compe-
tencias: Trabajo en Red parala Insercién Laboral” y la Guia para Implantar un Sistema de Gestion
delaCalidad: La experiencia de laimplantacién SO 9001 en la Asociacion Corufia Solidaria

5. Proyecto ASTROLABIUS. “Estrategias paralainclusién: estudio de las competencias clave parala
empleabilidad en los colectivos en riesgo de exclusion”.

6. A modo informativo, y durante & afio 2004, podemos sefidar entidades tales como Red Arafia, Funda-
cién Gazteldn, Confederacion Galega de Minusvdlidos, Fundacion Sierra Minera, Fermi, Fundacié
Barbera Promocid, Fundacién Chandra, Aspid, Asecal, Cepaim (Consorcio de Entidades paralaAccion
Integral con Inmigrantes), Federacion de Asociaciones de Sordos do Pais Galego, entre otras.
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* La Fundacion Gaztelan, que ha sido una de las 21 entidades de
Navarra galardonadas en los Premios ala Excelencia Empresarid, |o
gue en la préactica supone € Sello de Bronce Europeo en e modelo
de calidad total (EFQM), homologado a través de una evaluacion
oficia y una de las primeras entidades de accion socia de toda
Esparia (ala vez que Proyecto Hombre de Pamplona) en obtener un
reconocimiento de este nivel (Premio de Excelencia Empresaria de
Navarra 2003).

* LaFundacion Goiztiri, dentro de modelos de gestion de la calidad
EFQM, ha recibido el Diploma de Compromiso por la Calidad
Total Excelencia de Euskalit Certificado de Calidad Premie.

Asimismo, cabe destacar un proyecto experimental [levado a cabo por
la Fundacion Luis Vives junto a Ministerio de Asuntos Sociales que
pretende fomentar la calidad en las entidades no lucrativas de accion
social: €l Proyecto TQM-ONG (Calidad Total para ONG) o Total Quality
Management Systems NGO).

Este proyecto ha optado por € Modelo de Excelencia EFQM como siste-
ma de gestion de calidad aimplantar en las ONG de Accion Socid, habien-
dose beneficiado del mismo diferentes entidades desde el afio 2003, tenien-
do en cuenta distintos criterios (colectivos atendidos, tamafio de la entidad y
la representacion de al menos tres comunidades auténomas del Estado, con
objeto de obtener unamayor representatividad del sector). Entidades que han
iniciado y/o continuado este proceso de meora continua, dentro de este
programa, son Cruz Roja Espafiola, Fundacion Gaztelan (anteriormente
mencionada), AFANIAS-Feaps, Proyecto Hombre, Federacion de Mujeres
Progresistas, Save the Children, Asociacion Civic, Asociacion Pauta,
Asociacion Parkinson-Madrid, Federacion Red Acoge, Fiapas, Plegart-3,
Asociacion Autismo Sevilla, UNAD, etc.

Otro gjemplo representativo de implantacion de un sistema de gestion
de calidad siguiendo e Modelo de Excelencia EFQM en toda una red de
entidades asociadas seria €l trabgjo que esta desarrollando Red Arafia
Tejido de Entidades Sociales por el Empleo, trabajo que en estos momen-
tos se esta centrando en la realizacion del autodiagnostico para valorar
internamente la situacién de cada una de dichas organizaciones, segun los
criterios establecidos por EFQM y que mas adel ante se abordaran en este
manual.

Por otro lado, cabe resdltar lainiciativade caracter colectivo “ Ongcon-
calidad”, iniciada en € afo 2001 y que ya ha sido comentada en aparta-
dos anteriores. Estainiciativa esta dirigida a crear una norma de calidad
propia para las ONG. El proyecto, impulsado por Feaps, Secretariado
General Gitano, Cruz Roja, Fundacion Vinculos, Federacion de Mujeres
Progresistas, Pioneros e Intress, ha recibido el “Premio Imserso Infanta
Cristinaala Calidad de los Servicios Sociales 2003”.



28  Beatriz Berzosa, Luis Camaray Emerson Corréa

_ Entre los codigos éticos y de conducta, podemos resaltar el Codigo
Etico FEAPS y los distintos Cuadernos de Buenas Practicas el aborados
por este movimiento asociativo. Otro g emplo de experiencias de buenas
précticas desarrolladas en € dmbito de la insercion es la iniciativa de la
Asociaciéon Aoda-Gizala “IguaLANd ¢, Buenas Précticas en Materia de
Igualdad de Oportunidades para Orientadoras/es Laborales”.

Por Ultimo, otras experiencias a destacar son lainiciativa de la Funda-
cion Lealtad, que incide mas directamente sobre la transparencia'y buen
gobierno de las ONGS8, la Norma de Gestion Etica de las ONG en elabo-
racion por parte de AENOR, y la Norma SGE21 Foréticad, desarrollada
por académicos, empresas que trabajan en territorio espafiol, ONG y
profesional es independientes.

7. http://www.feaps.org/identid/CODIGO%20ETICO.pdf

8. En su paginaweb podemos descargar |os informes que forman parte de la Guia de la Transparencia
y Buenas Précticas de las ONG, como diagndstico y evaluacion de més de noventa entidades del
Tercer Sector.

9. Esta norma se centra en ocho é&reas de gestion: alta direccion —Comité de Etica— relacion con los
proveedores, con €l personal, con e entorno socia y medioambiental, transparencia financiera,
relacién con la competenciay relacion con las administraciones competentes.



2. FUNDAMENTOS DE LA GESTION
DE LA CALIDAD TOTAL

2.1. Consideraciones previas

Cuando una organizacién decide implantar un sistema de calidad, es sefial
de que esta dispuesta a abordar un proceso de autocritica y aprendizaje
continuo, que tiene el proposito de permanecer y crecer en su &ea de
actividad, de ser méas competitiva a través de una mejor gestion de sus
procesosy unamejor asignacion de sus recursos, de proteger losintereses
de sus ‘grupos de interés’ y de mejorar la calidad de vida de su personal.

La base paraimplantar con éxito un sistema de gestion de la calidad
es conocer profundamente las caracteristicas y necesidades de la
organizacion que lo aplicaray los deseos y pretensiones de sus clientes
actuales y potenciales.

Es necesario que todos los el ementos del modelo de calidad se estruc-
turen de tal forma que permitan un control y aseguramiento de todas las
actividades y funciones que forman los procesos de la organizacion. Ha
de concebirse a la organizacion como un ente dindmico, que se retroali-
menta del interior (personas, procesos, etc.) y del exterior (proveedores,
instituciones financiadoras, clientes, personal externo, etc.).

Para tener éxito en la implantacion de un sistema de calidad se
requiere ademas que el personal directivo comprenda la necesidad de
fomentar |os siguientes conceptos en la organizacion:

» Establecer una cultura de calidad en la organizacion.

» Establecer la atencion centrada en el cliente, creando el maximo
valor para el mismo.

* Inculcar en todas las personas que conforman la organizacion la
premisa de hacerlo bien, ala primeravez y siempre.

» Crear constanciay ser perseverante con el propdsito de mejorar los
productos y servicios.

» Realizar propuestas de innovacion paramejorar la efectividad de la
cadena de vaor.
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* Someter los procesos, |0s métodos y sistemas a ciclos de mejora
continua.

» Establecer un programa para el disefio e implantacion de los proce-
sos y sistemas que integran el modelo de calidad.

» Contribuir con la sociedad promoviendo los valores de calidad y
generando un compromiso con €l bienestar social, la igualdad de
oportunidades y con la conservacion del medio ambiente.

Lo que se debe buscar es crear en la organizacion una “cultura de
calidad’, para que la mejora se vuelva autométicamente continua. Para
eso la organizacion debe antes de nada decidir si “acepta’ o no los funda-
mentos que sustentan el modelo que se propone adoptar.

En & caso del Modelo de Excelencia de la EFQM, estos fundamentos
se estructuran como se ilustra en la Figura 3 y se describen en detalle a
continuacion.

Figura 3. Conceptos fundamentales del M odelo de Excelencia
dela EFQM

Orientacion hacia los resultados

Responsabilidad Social Orientacion al cliente

Desarrollo deAlianzas Liderazgoy coherencia
en los objetivos

Aprendizajeinnovacion & Gestion por procesos
mejora continuos y hechos

Desarrollo eimplicacién delas personas

(Fuente: www.efgm.org).
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2.2. Conceptos fundamentales de la Excelencia dentro
del modelo EFQM

2.2.1. Orientacion hacialos resultados

La organizacion debe orientarse a la consecucion de resultados concretos,
mensurables y verificables en relacion con todas las &reas de la gestion y con
los procesos que afiaden valor alos clientes o grupos de interés de la organizar
cion.

Siendo asi, laorganizacion hade medir losresultados através de un conjun-
to de indicadores que reflgien las necesidades e intereses de todas las partes.

El proceso de evaluacion de los resultados precisa que la organizacion
disponga de un sistema de informacion eficiente, ya que es la herramienta
gue permite unamejor comunicacion y facilitalatoma de decisiones basada
en hechosy no en meras intuiciones.

Se requiere que € sistema de informacion cumpla con lo siguiente:

* Proporcionar los datos necesarios para una toma de decisiones correcta,
oportuna, confiabley efectiva, paralamejoraeinnovacion delos proce-
s0sy laeficiente administracion y gestion operativa de la organizacion.

» Ser Uil paralatoma de decisiones en los procesos clave y de apoyo,
proporcionando informacion confiable, oportuna, consistentey veraz.

» Brindar un acceso facil alainformacion paralos usuarios internos y
externos.

» Permitir la realizacién de comparaciones de sistemas, procesos e
indicadores con otras organizaciones que tienen las mejores précticas
en € sector de que se trate.

» Verificar permanentemente la confiabilidad de las fuentes del sistema
de informacién.

Beneficios segin la EFQM de la orientacion hacia resultados:

« Comprender los requisitos actuales y futuros en cuanto a los resultados de la organizacion
con el fin defijar objetivos.

¢ Alinear y focalizar atodala organizacion en €l logro de unos determinados resultados.

 Satisfaccion plena de todos los grupos de interés.

2.2.2. Orientacion a cliente

Este es el principio bésico que inspira la gestion de calidad total. Las
organizaciones no lucrativas de accion social tienen un conjunto variado
de grupos de interés o publicos, afectados en mayor o menor medida por
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lo que hace la organizacion. En el lenguaje de la calidad a estos grupos de
interés se les denomina clientes.

Nuestros clientes pueden estar tanto fuera como dentro de la propia
organizacion, de manera que podemos distinguir entre clientes externos
(entre los cuales adquieren una relevancia especia los usuarios de los
servicios, los socios, las personas y entidades financiadoras, las adminis-
traciones publicasy las empresas colaboradoras en el proceso deinsercion
laboral) y clientes internos (el voluntariado, las personas que trabajan en
la organizacion, los responsables de otros departamentos o procesos, la
gerencia, € 6rgano de gobierno, etc.) de manera que cada persona es
siempre en alguna medida cliente o proveedor de otros.

Para poder satisfacer de forma equilibrada las necesidades y expecta-
tivas (presentes y futuras) de los clientes es necesario:

» Identificar quiénes son nuestros principales clientes externos e
internos.

* Andizar y precisar sus intereses, necesidades y demandas mas
importantes con relacion a la organizacion (para ello se pueden
utilizar encuestas, entrevistas y otras herramientas como el andlisis
de implicados y expectativaslo).

» Determinar qué parametros influyen mas en el grado de satisfaccion
del cliente.

Las estrategias, planes de accidn y procesos de la organizacion se orien-
tan hacia la promocion de la satisfaccion de los clientes, y pueden ser las
siguientes (Fleitman, 2004):

Estrategias:

» Tener una filosofia de la organizacién orientada a satisfacer las
expectativas de |os clientes.

» Establecer acciones que permitan fomentar relaciones duraderas con
los clientes (en €l caso delas ONG de accidn social que prestan servi-
ciosdeinsercion laboral, referidas principalmente alos socios, finan-
ciadores, administraciones publicas 0 empresas colaboradoras).

* Redisefiar constantemente |os procesos, productos y servicios con
un enfoque central basado en las expectativas y necesidades de los
clientes.

» Crear dianzas estratégicas con los clientes.

» Establecer procedimientos para convertir las quejas y recomenda-
ciones de los clientes en acciones de mejora.

10. Para més informacion sobre el andlisis de implicados y expectativas puede consultarse la guia de
Planificacion Estratégica complementaria de este texto.
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Investigacion:

Tener estrategias y sistemas efectivos de investigaci on para conocer
profundamente |os deseos, necesidades y expectativas de los clien-
tes actuales y potenciales de la organizacion.

Identificar claramente los distintos tipos de clientes.

Medir permanentemente la satisfaccion de los clientes por segmentos.
Conocer lo que piensan los clientes sobre la calidad de los servicios
y productos de la organizacion.

Comunicacion:

Establecer una efectiva comunicacion con los clientes.

Resolver oportunamente los problemas y quejas.

Proporcionar informacién 100% confiable.

Designar un responsable de la elaboracion de lainformacidn que se
proporciona a los clientes para asegurar su objetividad y validez.
Propiciar que los clientes obtengan y perciban |os aspectos tangi-
bles e intangibles de |a calidad.

Tener una comunicacion clara, efectiva y abierta para difundir
objetivos, politicas, logros y ventgjas de la forma de actuar de la
organizacion.

Proporcionar productosy servicios con valor agregado.

Atencion:

Designar persona capacitado para atender oportunamente las opinio-
nes, sugerencias y reclamaciones de los clientes sobre la calidad de
los productos y servicios proporcionados.

Fomentar que el personal, ademas de estar capacitado profesio-
nalmente, sea cortés, amable, atento, respetuoso, oportuno y
cordial.

Beneficios segin la EFQM de la orientacion al cliente:

Satisfaccion plena de los clientes.

Fidelidad y retencion de clientes.

Incremento de la capacidad de ofrecer cada vez mas serviciosy de mayor calidad.
Exito sostenido de la organizacion.

Empleados motivados.

Comprensién de las ventajas competitivas de la forma como la organizacion trabaja.
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2.2.3. Liderazgo y coherencia en los objetivos

La fuerza propulsora de la excelencia se basa en la capacidad y en €l
compromiso de la alta direccion en liderar un sistema de gestion eficaz,
gue estimule a las personas a un propdsito comin y duradero, conside-
rando los valores, las directrices y las estrategias de la organizacion y
comprometiéndolas con la consecucién de resultados.

Para esto, la organizacion ha de definir de manera precisa su mision,
vision compartida y valores, en torno a los cuales deben estar alineados
los objetivos y estrategias de la organizacion, |0s programas y Servicios
gue prestan sus diferentes departamentos, las responsabilidades y la
asignacion de recursos.

Dentro de este marco, € personal directivo debe gjercer el liderazgo
necesario para apoyar, comunicar, formar y motivar a personal de la
organizacion en la implantacion de sistemas de calidad. Ese compromiso
se concreta en el establecimiento de un departamento o comité de calidad
en la organizacion, respaldado por grupos de mejoraen las distintas éreas.

Beneficios segiin la EFQM del liderazgo y coherencia en los objetivos:

¢ Claridad en cuanto a objeto y la direccion de la organizacién para todas |as personas que la
integran.

¢ Unaorganizacion con unaidentidad clara.

« Existencia en toda la organizacién de un conjunto de valoresy principios éticos de compor-
tamiento que comparten todas las personas que laintegran.

« Existencia en toda la organizacion de comportamientos coherentes y que sirven de modelo
de referencia

« Plantilla comprometida, motivada, eficaz y eficiente.

« Una organizacion con confianza en si misma, incluso en tiempos dificiles.

2.2.4. Gestion por procesos y hechos

A diferencia delos enfoques tradicional es de gestion funcional, en los que
la organizacion se articula de manera vertical por areas o unidades
especiaizadas, los sistemas de gestion de la calidad abogan por un
enfoque de estructura horizontal articulada por procesos, como forma
mas natural de organizacion del trabgjo.

Un proceso puede definirse como el “conjunto de actividades interre-
lacionadas que, partiendo de unos insumos (inputs) recibidos, les afiade
valor y genera una serie de productos o servicios (outputs) para clientes
internos o externos’. Los procesos atraviesan distintas areas de la organi-
zacion, rompen la tendencia de los model os tradicional es de organizacion
a generar compartimentos estancos y permiten una mejora de la comuni-
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cacion y coordinacion interna entre los distintos departamentos de la
organizacion. Al integrarse | as distintas funciones en torno alos procesos,
la organizacién como un todo se orienta hacia la generacion de valor para
e cliente.

Conviene que cada organizacion identifique su mapa de procesos a
partir del andlisis de las necesidades de sus clientes, de las actividades
principales que desarrollay de los servicios que presta, estableciendo una
jerarquizacion entre [os mismos.

Figura 4. Mapa de procesos y cadena de valor

Departamentos o &reas funcionales

I
7 v v

Procesos estratégicos

Procesos operativos o técnicos

Procesos de soporte y apoyo
[ [

s s s
P o

Andlisisde Satisfaccion

e - =

VALORARNADIDO

CLIENTES
CLIENTES

En ocasiones es necesario proceder a un desglose de |os procesos con
mayor grado de detalle. Los procesos pueden dividirse en subprocesos
(secuencia de actividades y tareas que conforman un proceso). Por otra
parte disponemos de procedimientos, esto es, instrucciones y reglas que
determinan la manera de proceder o de obrar (el proceso define qué eslo
gue se hacey €l procedimiento cémo se hace).

Un conjunto de procesos conforma un macroproceso o un sistema. Un
egjemplo permitird aclarar los conceptos:
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Figura 5. Jerarquizacion de los procesos
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El andlisis de los procesos de una organizacion puede realizarse tanto
durante € diagnéstico y definicion de los mismos como para identificar
oportunidades de mejora 'y modernizacion. Ademés de representar grafi-
camente los procesos a través de su diagramacion o flujograma, en su
descripcion técnica deben incluirse otros aspectos de interés:

» Proposito del proceso y breve descripcion del mismo.

* Programa de actividades.

» Propietario o responsable Ultimo del proceso.

» Departamentos y personas involucradas en los distintos momentos
del proceso.

» Recursos a utilizar y sus requisitos técnicos.

 Indicadores de entrada y salida.

» Documentos generados durante el proceso, etc.

Todos estos u otros elementos pueden incluirse en unafichatécnicadel
proceso.

Por otro lado, la base para |a toma de decisiones en todos los niveles de
la organizacion es € analisis de hechos y datos generados en cada uno de
Sus procesos, asi como |os obtenidos externamente, incluyendo los referen-
ciales comparativos pertinentes.

En los sistemas de gestion de calidad se comparan siempre datos
numéricos o hechos con los resultados previstos. Por tanto, la calidad total
exige introducir en la organizacion la cultura de la medicion, através de
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un proceso sistematico de recogiday tratamiento de datos, la utilizacion de
indicadores de logro de resultados y la generacién de documentacion
actualizada, disponible y de féacil acceso que permita evidenciar todo 1o
gue la organizacion hace para mejorar la calidad. Entre los documentos
relevantes de un sistema de gestion de la calidad pueden sefidarse:

» El Manual de calidad, que describe de manera completay sistemé&
tica el sistema de gestion de la calidad de la organizacion.

» Los Planes de Calidad, que proporcionan directrices de como se
aplica el sistema a un determinado producto o servicio.

» Documentos de especificaciones, en |os que se establecen |os requi-
sitos de calidad del producto o servicio.

» Guias en las que se proponen determinadas recomendaciones o
sugerencias (metodoldgicas, de proceso, etc.) de cédmo abordar €
Servicio.

» Manual de procesos, en el que se establece como abordar 10s proce-
sos, pudiendo contener diagramas, fichas técnicas, etc.

* Manual de procedimientos, 0 guia de instrucciones de como
desarrollar las diferentes actividades que integran 10s procesos.

* Registros que evidencien de manera objetiva las actividades reali-
zadas o |os resultados alcanzados.

* Normativa o reglamentacion aplicable.

Beneficios seglin la EFQM de la gestion por procesosy hechos:

* Mé&xima eficaciay €eficiencia a la hora de hacer realidad los objetivos de la organizacién y
elaborar sus productos o prestar sus servicios.

Toma de decisiones eficaz y redista.

» Gestion de riesgos eficaz y eficiente.

* Mayor confianza en la organizacion por parte de todos sus grupos de interés.

2.2.5. Desarrollo e implicacion de las personas

Aungue la implantacién de los sistemas de calidad debe ser impulsada
desde los niveles superiores y trasladada y extendida jerarquicamente a
través de toda la organizacion, el éxito de una organizacion es responsa-
bilidad de sus miembros, personal remunerado y voluntario, y depende de
sus conocimientos, habilidades, creatividad y motivacion.

Para posibilitar que cada uno desde su funcion intente mejorar perma-
nentemente la calidad de lo que hace, es esencial fomentar en todos los
niveles de la organizacion:

» laformacion en materia de calidad de todos sus miembros (inclui-
do el personal directivo);
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* ladelegacion de responsabilidades y mayor autonomia en la toma
de decisiones;
* lacolaboracién internay €l trabajo en equipo.

L as personas de la organizacion adquieren una importancia capital en
el contexto delacalidad, y los lideres y personal directivo deben brindar-
les oportunidades para expresar susinteresesy ser escuchadas, ademas de
proporcionarles apoyo, reconocimiento y recompensa y garantizar su
implicacion, pleno desarrollo personal y profesional y su satisfaccion.

Por fin, la valoracion de las personas debe tener en cuenta la diversi-
dad de deseos y necesidades, posibilitando un alto desempefio de la
organizacion y el crecimiento de las personas.

Beneficios segiin la EFQM del desarrollo e implicacion de las per sonas:

Todas |as personas de la organizacion comparten unos mismos objetivos.
Plantillaimplicada, fiel y motivada.

Capital intelectual de gran valor.

Mejora continua de la capacidad y el rendimiento de las personas.

Mayor competitividad lograda mediante una mejor imagen de la organizacion.
Las personas de la organizacion acanzan plenamente todo su potencial.

2.2.6. Aprendizaje, innovacion y mejora continuos

Todo proceso, producto o servicio puede ser mejorado en una busqueda
permanente de la perfeccién y la excelencia. Desde la perspectiva de la
calidad total, no se trata de garantizar laconformidad con un nivel o requi-
sito dado de calidad, sino de cuestionar permanentemente el statu quo y
crear progresivamente nuevos requisitos de calidad de mayor alcance,
preocupandose por incrementarla de manera continua.

Ello implica la revision critica de 1o que se hace en la organizacion
y la aplicacion permanente del denominado ciclo PDCA o de mejora
continua:

» Planificacion (“ Plan™): andlisisy evaluacion de la situacion actual,
identificacion de areas de mejora, fijacion de objetivos de mejora,
analisis de posibles soluciones y seleccién de la mas adecuada.

» Ejecucion (“ Do”): puesta en marcha o implantacion de la solucién
seleccionada.

e Comprobacion (“ Check” ): medicién y valoracion de los resultados
de mejora obtenidos en comparacion con los resultados inicia men-
te planificados.

» Actuacion (“ Act”): introduccion de las medidas correctoras necesa
rias con base en larevision efectuada.
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Figura 6. El ciclo de megjora continua
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Ademés, € ciclo PDCA debe favorecer la sistematizacién del conoci-
miento y posibilitar € aprendizaje en toda la organizacion, paralo cua se
recurrirano solo ala propia experiencia adquirida en € proceso de megjora
continua, sino también a las experiencias de otras organizaciones dentro y
fueradel sector de actuacién de laorganizacion, através ddl 1lamado bench-
marking. Este tiene por objeto aprender y mejorar tomando como referen-
cia buenas practicas gque otras organizaciones desarrollen.

El gprendizaje debe ser interiorizado en la cultura organizaciond, volvién-
dose parte dd trabgo diario en cuaquiera de sus actividades, ya sea en la
blsqueda de laeliminacion delas causas de problemas, enlamotivacion delas
personas por la propia satisfaccion de gecutar sus actividades de la mejor
manera posible o en la incorporacidn de innovaciones. Estas Ultimas pueden
consigtir en soluciones sencillas a problemas puntual es o soluciones compleas
gue afecten atodala organizacion. Lainnovacion no debe por tanto restringir-
se solamente a las éreas de investigacion y desarrollo, Sno que ha de cubrir
todos los aspectos de |os procesos y areas de actuacion de la organizacion.

Beneficios segiin la EFQM del aprendizaje, innovacion y mejora continuos:

Mayor creacion de valor.

Mejorade la€eficaciay eficiencia.

Incremento de la competitividad.

Productos y servicios innovadores.

El conocimiento se recoge, estructuray comparte.
Una organizacion més agil.
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2.2.7. Desarrollo de alianzas

L as organizaciones que aplican la calidad total se preocupan por desarro-
llar alianzas de colaboracion con otras organizaciones, intercambiando
conocimientos y buenas précticas, con € fin de generar mayor valor para
sus grupos de interés. En €l &mbito de la prestacion de servicios de orien-
tacion e insercion sociolaboral ello adquiere unaimportancia capital para
garantizar un enfoque integral de dicha prestacion.

Las alianzas de éxito optimizan las competencias clave de la organiza-
cion y se basan en un beneficio mutuo. Los socios trabgjan juntos para
alcanzar objetivos comunes, se apoyan unos a otros y construyen una
relacion duradera basada en la confianza mutua, €l respeto y la transpa-
rencia.

Beneficios segiin la EFQM del desarrollo de alianzas:

Incremento del valor de la organizacion para los grupos de interés.
Optimizacion de las competencias clave.

Mejora de la eficaciay eficiencia.

Incremento de las posibilidades de supervivencia de la organizacion.
Riesgos y costes compartidos.

2.2.8. Responsabilidad social

El éxito y losintereses de largo plazo de la organizacién dependen de una
conducta ética en sus actividades y de la atencion y superacion de los
requisitos legales y reglamentarios asociados a sus productos, procesos e
instal aciones.

La responsabilidad social y ética presupone e reconocimiento de la
comunidad y de la sociedad como partes interesadas de la organizacion,
con necesidades que deben ser identificadas, comprendidas y atendidas.
Las ONG tienen esta preocupacion como su principal razén de existir.

Beneficios segun la EFQM de la responsabilidad social:

Mejora de laimagen de la organizacion en la opinién publica

Mayor acceso ala financiacion.

Mejora de la salud y seguridad de los empleados.

Mejora de la gestion de los riesgos y del gobierno de la organizacion.

Incremento de la confianza que la organizacion tiene en si mismay de laque en ellatienen
sus grupos de interés.




3. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

3.1. Presentacion general del modelo

El Modelo EFQM de Excelenciareflgjalaexperiencia, € conocimiento y
el trabgjo de investigacion de muchas organizaciones y especiaistas. En
funcion de su flexibilidad, de la simplicidad del lengugje utilizado v,
principalmente por no prescribir herramientas y précticas de gestion
especificas, el modelo es (til para evaluacion, diagnéstico y orientacion
de cualquier tipo de organizacion.

El Modelo esta basado en nueve criterios (Figura 7), que pueden utili-
zarse paraevaluar el progreso de laorganizacion hacialaExcelencia, y de
acuerdo con la EFQM se fundamenta en la premisa segun la cual:

Losresultados excelentes en € Rendimiento general de una Organizacion,
en sus Clientes, Personasy en la Sociedad en la que actla, selogran median-
teun Liderazgo quedirijaeimpulsela Politicay Estrategia, que se hara reali-
dad a través de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos.

Figura 7. Estructura del Modelo de Excelencia de la EFQM

AGENTES FACILITADORES > [ RESULTADOS >
Resultados en
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Liderazgo Politica y Procesos Resultados en Resultados
10% — Estrategia [— 14% H los Clientes — Clave
8% 20% 15%
| |
Alianzas y Resultados en la
1 Recursos [ m Sociedad .
9% 6%

< INNOVACION Y APRENDIZAJE

(Fuente: www.efgm.org)
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L os porcentajes que aparecen son los utilizados para eval uar las solici-
tudes del Premio Europeo a la Calidad y reflgjan la importancia relativa
concedida a cada criterio en el modelo. Las organizaciones que realizan la
autoevaluacion pueden utilizar 1os porcentajes mostrados, si bien pueden
también seleccionar otros que se adapten a sus peculiaridades o simple-
mente utilizar los criterios y subcriterios del modelo para identificar
“puntos fuertes’ y “&reas de megjora’.

En laldgica del modelo, la supervivenciay el éxito de una organiza-
cion estan directamente relacionados con su capacidad de entender las
necesidades de sus CLIENTESY dela SOCIEDAD. El LIDERAZGO del
equipo poseedor de todas las informaciones necesarias para esta tarea
permite formular las ESTRATEGIAS para dirigir la organizacion y su
desempefio, y para determinar su posicion en su segmento de actuacion.
L as estrategias son desdobladas en planes de accidn, parael corto y largo
plazos, que sirven como referencia para tomar decisiones 'y para asignar
los recursos en la organizacion. Con € fin de permitir la comunicacion
clara de las directrices organizacionales y de las estrategias, dirigir su
implementacién y hacer posible el andlisis critico del desempefio global,
se planeay pone en marcha el sistema de medicion del desempefio de la
organizacion.

Hasta este momento, considerando los 4 criterios presentados, se tiene
la etapa de planificacion (P) del ciclo PDCA de la organizacion.

Las PERSONAS que componen €l capital humano y relacional de la
organizacion deben estar capacitadas y satisfechas, actuando en un
ambiente propicio para la consolidaciéon de la cultura de la excelencia,
para gjecutar y gestionar adecuadamente los PROCESOS, y para que
indiquen las mejores alternativas de captacionesy aplicacion de recursos.
Esta es la etapa referente ala gjecucion (D) en el PDCA.

Para hacer efectiva la etapa de comprobacion (C), los RESULTADOS
son el gran orientador del desempefio de la organizacidn y de sus tenden-
cias con relacion a los clientes, la situacion econémico-financiera, las
personas, |os proveedores, la sociedad, |0s procesos de apoyo y |os proce-
sos organizacionales. L os efectos generados por |as précticas de gestion y
por la dindmica externa a la organizacion pueden compararse con las
metas establecidas durante la definicion de las estrategias y planes, para
eventual es correcciones de rumbo o para reforzar las acciones implemen-
tadas.

Finalmente, esos resultados, retornan a la organizaciéon en forma de
INFORMACIONES y CONOCIMIENTO, para que ésta pueda tomar las
acciones correctoras y buscar el aprendizaje organizacional, complemen-
tando el ciclo PDCA con la etapa correspondiente a la actuacion (A).
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3.2. Criterios del modelo EFQM
3.2.1. Criterio 1: Liderazgo

Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la mision
y la visién, desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la
organizacion logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello median-
te sus acciones y comportamientos. En periodos de cambio son coheren-
tes con el propésito de la organizacién y, cuando resulta necesario, son
capaces de reorientar la direccion de su organizacion logrando arrastrar
tras ellos a resto de las personas. (Fuente: definicion de la Fundacion
Europea para la Gestion de la Calidad — www.efgm.org).

Laculturade laexcelencia es la base del liderazgo, y se retroalimenta
a partir de las experiencias vividas.

Culturadela Implicacion del personal directivo
excelencia

A 4

Desarrollo delasrelaciones
externas

Comunicacion dela culturade
A excelencia (internay externa)

Gestion del cambio
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados al criterio de LIDERAZGO, que pueden
servir como soporte para demostrar lasiniciativas de mejorade la calidad emprendidas en la organi-
zacion.

Manual de calidad.

Medios o soportes parala comunicacién internay externa de la estrategia (circulares, boleti-
nes, paginas web y otros).

Actas 0 memorias de reuniones informativas, de preparacion o discusion de las estrategias
(incluyendo participantes en las mismas y sus cargos).

Encuestas internas a personal remunerado y voluntario acerca de su grado de conocimiento
e identificacion con las prioridades estratégicas.

Manuales de funciones.

Relacion de puestos de trabgjo.

Actas y memorias de reuniones del Comité de Calidad y de los grupos de mejora.

Actas de reuniones y entrevistas de los directivos con otras entidades y grupos de interés.
Documentacion de las plataformas, redes y grupos de trabajo en los que participan los direc-
tivos de la organizacion.

3.2.2. Criterio 2: Politicay estrategia

L as organi zaciones excelentes implantan su mision y vision desarrollando
una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en
cuenta el mercado y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan
y despliegan paliticas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la
estrategia. (Fuente: definicion de la Fundacién Europea para la Gestion
de la Calidad — www.efgm.org).

La politicay estrategia tiene su origen en las necesidades actuales y

futuras de los grupos de interés. La comunicacion y la informacion
ayudan arevisar y mejorar lapoliticay estrategia.

Origenesdelapoliticay Comunicacion dela Utilizacion deinformacion
estrategia politicay estrategia para supervisar la

A
A

gecucion dela estrategia

Origenes Comunicacién Informacion

! ! !

Revision y mejoradelapoliticay estrategia
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados al criterio de POLITICA Y ESTRA-
TEGIA, que pueden servir como soporte para demostrar las iniciativas de mejora de la calidad
emprendidas en la organizacion.

¢ Estudios, publicaciones y diagnosticos del sector elaborados por la organizacion o tomados
de otras organizaciones.

Registros, fichas, bases de datos, archivos, etc. sobre usuarios.

Plan o documento estratégico plurianual.

Formulacién de objetivos de cada unidad o departamento.

Presupuestos globales y por unidades y su asignacion a objetivos.

Informes de seguimiento de laimplantacion de estrategias.

Planes Operativos Anuales.

Sistema de nombramiento de nuevos cargos en organos de gobierno y actas que recojan
nombramientos de cargos directivos.

3.2.3. Criterio 3: Personas

L as organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore
todo el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual
como de equipos o de la organizacién en su conjunto. Fomentan la justi-
ciaeigualdad eimplican y facultan alas personas. Se preocupan, comuni-
can, recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este
modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la organizacion
logrando que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la
misma. (Fuente: definicion de la Fundacion Europea para la Gestion de
la Calidad — www.efgm.org).

L as personas son la clave de la excelencia

Reclutamjento, ll‘ormacién
e . rogresion en lacarrera o

Planificacion, gestion “«—> yp <« |APropiacion

y mejora de los Recur sos (empowerment )

Humanos
Reconocimiento del buen
desempefio

A A 4
| Gestion Global de RR.HH. Preparacién dela accion Acdin |

! ! !

Comunicacién “ organizacion € - personas’ |
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados a criterio de PERSONAS, que
pueden servir como soporte para demostrar las iniciativas de mejora de la calidad emprendidas en
la organizacion.

¢ Manua de funciones de personal remunerado y voluntario.

» Relacion de puestos de trabajo de personal remunerado y voluntario.

¢ Procedimientos de seleccion de personal.

« Convocatorias para la cobertura de puestos de trabgjo.

¢ Contratos del personal.

« Actas de reuniones relativas a informacion o discusion de la estrategia, incluyendo relacién
de asistentes.

¢ Procedimientos de evaluacion del personal y fichas de valoracion del desempefio.

* Memoria de actividades formativas realizadas, incluyendo relacion de asistentes.

« Informes de reuniones del Comité de Calidad y de los grupos de mejora, incluyendo relacién

de participantes.

Nuevos diagramas de proceso como resultado de mejoras sugeridas.

Sugerencias y quejas recibidas a través de los distintos canales establecidos a efecto

Actas de reuniones de coordinacion interna.

Reconocimientos expresos y publicos a personal.

3.2.4. Criterio 4: Alianzasy recursos

Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas exter-
nas, sus proveedores y recursos internos en apoyo de su politicay estra-
tegiay del eficaz funcionamiento de sus procesos. Durante la planifica-
cion, y a tiempo que gestionan sus alianzas y recursos, establecen un
equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la organizacion, la
comunidad y e medio ambiente. (Fuente: definicién de la Fundacién
Europea para la Gestion de la Calidad — www.efgm.org).

La gestion de las Alianzas y de los recursos esta intrinsecamente
relacionada con la Politicay Estrategia de la organizacion.

Alianzas exter nas <+—>

v

Recur sos econémicos

y financieros —>
| Activos | <+—>» |POLITICAY ESTRATEGIA
| Tecnologia | >

v

| Informacion y conocimiento | >
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados a criterio de ALIANZAS Y RECUR-
SOS, que pueden servir como soporte para demostrar las iniciativas de mejora de la calidad
emprendidas en la organizacion.

Convenios y acuerdos de colaboracion (suscritos y en vigor) con terceros.

Registros de usuarios derivados de/a otras entidades.

Documentos de proyectos acometidos conjuntamente con otras entidades.
Documentacion de plataformas o espacios de coordinacién con otras entidades.
Memorias y estados de cuentas de la organizacion presentados a socios y financiadores.
Criterios para seleccion, evaluacion y adjudicacién de compras a proveedores.
Licitaciones.

Presupuestos y facturas de reparaciones de instalaciones, materiales y equipos.
Balances de la organizacion.

Licencias de uso de tecnologia.

Publicaciones sobre metodologias de intervencion en las que participa la organizacion.
Pdlizas de seguro de activos de la organizacion.

3.2.5. Criterio 5: Procesos

L as organizaciones excel entes disefian, gestionan y mejoran sus procesos
para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y
generar cada vez mayor valor paraellos. (Fuente: definicion de la Funda-
cion Europea para la Gestion de la Calidad — www.efgm.org).

La gestion de procesos es la base para alcanzar |0s objetivos estratégi-
cos establecidos por la organizacion y afiadir valor paralos clientes.

Disefio de Gestion dela Nuevos Gestion delas
procesos innovacion P productosy - o | relaciones
P - ~ ¥ servicios M 7| con el cliente
Gestion
P operativay P N
« ”| logistica « d

Gestion de procesos Gestion delainnovacion Relaciones con los clientes
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados a criterio de PROCESOS, que
pueden servir como soporte para demostrar las iniciativas de mejora de la calidad emprendidas en
la organizacion:

Manuales de funciones.

Mapa de procesos y subprocesos de |a organizacion.

Diagramas y fichas técnicas de procesos originaes y procesos mejorados (técnicos y de
gestion).

Estudios de posicionamiento en €l sector.

Andlisis de implicados y expectativas de grupos de interés.

Documentacion sobre procesos en otras organizaciones.

Informes de auditorias internas.

Certificaciones de procesos recibidas.

3.2.6. Criterio 6: Resultados en los clientes

L as organizaciones excelentes miden de maneraexhaustivay al canzan resul-
tados sobresalientes con respecto a sus clientes. (Fuente: definicion de la
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad — www.efgm.org).

Los ‘Resultados en los Clientes' se refieren tanto a la percepcion que

los clientes tienen de la organizacion, como a las medidas internas utili-
zadas para supervisar 10s procesos y mejorar su rendimiento.
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados a criterio de RESULTADOS EN
LOS CLIENTES, que pueden servir como soporte para demostrar las iniciativas emprendidas en
la organizacién parala mejora de la calidad, asi como los resultados obtenidos:

Documentacion relativa a los clientes de la organizacion, sus caracteristicas, necesidades y
expectativas.

Protocolos de atencién a publico.

Solicitudes de informacién, quejas y sugerencias recibidas.

Documentacion interna relativa a lafidelidad y satisfaccion de usuarios, donantes, socios y
empresas colaboradoras.

Fichas personalizadas de usuarios y su evolucién en términos de adquisicion de competen-
cias de emplesbilidad.

Premios o reconocimientos piblicos a la calidad de los servicios de insercion laboral de la
organizacion.

Documentacion de encuestas, entrevistas, reuniones de grupos focales u otros instrumentos
de recogida de informacion de la satisfaccion de clientes.

Documentacion relativa a la tipologia de usuarios de servicios de insercion laboral de la
organizacion.

Documentacion relativa a resultados, indicadores, encuestas a clientes, etc. de otras organi-
zaciones.

3.2.7. Criterio 7: Resultados en |as personas

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y acanzan
resultados sobresalientes con respecto a las personas que las integran.
(Fuente: definicidn de la Fundacion Europea parala Gestion dela Calidad
—www.efgm.org).

Los ‘Resultados en las Personas’ se refieren tanto a la percepcion que

las personas tienen de la organizacién, como a las medidas internas utili-
zadas para supervisar |os procesos y mejorar su rendimiento.
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados a criterio de RESULTADOS EN
LAS PERSONAS, que pueden servir como soporte para demostrar las iniciativas emprendidas en
la organizacién parala mejora de la calidad, asi como los resultados obtenidos:

« Documentacion sobre indicadores de gestion de recursos humanos (seleccion, contratacion,
remuneraciones y ventajas sociales, reconocimientos, rotacion del personal, nivel de absen-
tismo, antigliedad, etc.).

« Documentacion relativa a salud, seguridad y prevencion de riesgos laborales.

« Cuestionarios, actas de reuniones, encuestas realizadas a persona y sus resultados.

» Documentacion acreditativa de premios o reconocimientos publicos ala calidad del ambien-
te de trabajo en la organizacion.

3.2.8. Criterio 8: Resultados en la sociedad

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y acanzan
resultados sobresalientes con respecto alasociedad. (Fuente: definicion de
la Fundacién Europea para la Gestiéon de la Calidad — www.efgm.org).

Los ‘Resultados en la Sociedad’ se refieren tanto a la percepcion que
la sociedad tiene de la organizacion, como a las medidas internas utiliza-
das para supervisar |os procesos y mejorar su rendimiento.
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados a criterio de RESULTADOS EN LA
SOCIEDAD, que pueden servir como soporte para demostrar las iniciativas emprendidas en la
organizacion paralamejora de la calidad, asi como los resultados obtenidos:

Facturas de suministros (agua, luz, gas).

Facturas de gasto en material de oficinay equipos.

Documentacion acreditativa de participacion en campafias, donaciones, actividades cultura-
lesy recreativas, deportivas, etc.

Documentacion acreditativa de premios y reconocimientos a la organizacion.
Documentacion acreditativa de reportajes, entrevistas, articulos, etc. sobre la organizacion.

3.2.9. Criterio 9: Resultados clave

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave de su politi-
cay estrategia. (Fuente: definicion de la Fundacién Europea para la
Gestion de la Calidad — www.efgm.org).
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Documentacion del sistema de calidad:

L os siguientes son algunos documentos de apoyo asociados a criterio de RESULTADOS
CLAVE, que pueden servir como soporte para demostrar |as iniciativas emprendidas en la organi-
zacion parala mejora de la calidad, asi como los resultados obtenidos:

¢ Memorias de la organizacion e informes de resultados.

* Presupuesto de ingresos y gastos desglosados por:
— Fuente y modalidad (subvencion, donacion, contratos, cuotas, etc.) de financiacion.
— Caracter publico o privado de la financiacién.
— Por programas, proyectos, servicios y éreas de la organizacion.

» Contabilidad de la organizacion (balances, cuentas de pérdidas y ganancias).

* Documentacion técnica e indicadores referidos a eficiencia de los servicios prestados
(indicadores de coste, de tiempo, de cantidad y calidad de los servicios).

¢ Memorias técnicas y financieras, asi como documentacion de resultados clave de otras
organizaciones







4. II\/IPITANTACIC')N DE UN SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD BASADO EN
EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

4.1. Fases del proceso de implantacion del sistema de
gestion de la calidad

La Figura 8 presenta las Siete fases para la implantacion de un sistema de
gestion de la calidad. El proceso se inicia con € planteamiento inicia del
proyecto y €l establecimiento del compromiso formal de la direccion con su
desarrollo, y termina con la consolidacion de la cultura de la mejora conti-
nua en la organizacion. Los proximos apartados describen los principales
factores atener en consideracion en cada una de las fases propuestas.

Figura 8. Proceso de implantacién de un sistema de gestion de la calidad.

r N/ N N[ N (
Fase 1. Fase 2. Fase 3. Fased. Fase 5. Fase 6.
Planteamiento Comunicacion Definiciéon de Diagndstico Definicién del Implantacién
inicid y internadela responsabilidades dela sistemade del sistema
compromiso iniciativa / formacion de situacion gestion dela de gestion
dela las personas actual dela calidad & delacalidad
Direccion implicadas organizacion implantar
N\ J AN _J/ J\L AN J

< Fase 7. Auditorias, seguimiento y proceso de mejora continua

Fase 1. Planteamiento inicial y compromiso de la Direccion

En estaprimerafase el personal directivo debe crear y mantener e compro-
miso con €l proyecto de implantacién del sistema de gestion de la calidad,
por un lado implicandose activamente en e proceso y comprendiendo los
fundamentos de la gestién de la calidad total y, por otro, dotando de los
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recursos econdmicos y materiales necesarios a grupo en € que se delegue
e proyecto.

Para tener éxito en la implantacion de un modelo de calidad la direc-
cion debe:

» Posicionar alagestion de la calidad como una herramienta estraté-
gica

* Mentaizarse ellos mismos y sensibilizar a los miembros de la
organizacion de gque se trata de un proceso orientado hacia €l clien-
tey basado en una cultura de mejora continua (hacer las cosas bien,
alaprimeravez y sempre).

* Mostrar los éxitos alcanzados por otras organizaciones anterior-
mente.

» Lograr que las personas de la organizacion actien como principal
elemento propulsor del proyecto.

Fase 2. Comunicacion internade lainiciativa

En esta segunda fase se desarrollay despliega la estrategia de comunica-
cion, necesaria para que cualquier cambio organizacional (y en conse-
cuencia la implantacion de un sistema de calidad) resulte posible y sea
exitoso. Durante esta etapa se comunica alas personas de la organizacion
através de publicaciones internas, reuniones de equipo, noticias en perio-
dicos internos o en intranet, videoconferencias, etc. sobre € papel que
ellas juegan en laintroduccién del sistema de calidad y sobre las caracte-
risticas y elementos principales del modelo de excelencia que se implan-
tard

Fase 3. Definicion de responsabilidades / formacion de las
personas

En esta fase se selecciona y se forma a las personas directamente impli-
cadas en € proyecto de implantacién del sistema de calidad. Cada una de
ellas desempefiara un papel distinto, por gemplo, gestor del proyecto,
miembro del comité de calidad, evaluador, facilitador, encargado de
recopilar datos o responsable de redactar memorias y/o procedimientos.
Dependiendo del papel que vaya a desempefiar y de los conocimientos
gue tenga la persona seleccionada, se le proveera de laformacion necesa
ria para cumplir con sus nuevas tareas.

Cada miembro de la organizacion debe conocer tanto su papel en la
estructura conformada para la gestion de la calidad, como las funciones
especificas que se le asignan. La Figura 9 presenta una propuesta de
asignacion de papeles y funciones en funcion de los distintos niveles de la
estructura funcional de la organizacion.
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Figura 9. Funciones principales de los involucrados en la implantacion

del modelo de calidad.

ESTRUCTURA
GESTION DE CALIDAD

FUNCIONES

ESTRUCTURA
FUNCIONAL

general

L ider de proceso
clave o de apoyo

Personal Clave :>
Supervision
técnica

Fuente: Fleitman, 2004

Coordinar, administrar y supervisar la planificacion e
implantacion de los procesos

« Coordinar, administrar y supervisar laplanificacion
eimplantacion del proceso a su cargo.

» Cumplir con los resultados esperados del proceso.

« Influir positivamente en el proceso.

« Mejorar la proporcién de recursos invertidos con
respecto a Otros procesos.

« Administrar eficientemente el proceso.

 Designar los lideres delos procesos de apoyo.

« Determinar y documentar 10s requerimientos de
procesos.

« Elaborar e diagramadeflujo del proceso.

« Identificar |as entradas que requieren |0s procesos y
sus especificaciones.

« Determinar 1os proveedores de | as entradas.

« Tener reuniones con los clientes parafijar
especificaciones de las salidas y con los proveedores

aralas delosinsumos.

« Concertar con clientesy proveedores|os planes
de accidn a seguir.

« Asagurar el cumplimiento delo acordado con € cliente.

« Sensibilizar a personal sobre los beneficios.

 Fomentar laculturadelamejoracontinuay € cambio.

« Apoyar alos grupos de trabajo para cumplir con los
objetivos. o

* Ser lideresy expertosen Iagallcamén delametodologia,

« Estar involucrados en todo e proceso.

« Promover lamejoracontinuay lainnovacion.

« Apoyar incondicionalmente & lider del proceso.

« Vigilar que el proceso se desarrolle conforme alas
normastecnicasy €l programa establecido.

General

Personal
directivo
Gerencia

Responsablede
Dpto. o similar
Personal expertoy
<j de auditoriaen calidad

Fase 4. Diagnéstico de la situacion actual de la organizacion

El proceso de autoevaluacion es una pieza clave del proceso de implanta-
ciéon del sistema de calidad porque permite a la organizacion hacer un
diagndstico de su situacion actua e identificar sus puntos fuertes y sus
areas de mejora. Existe a disposicion de las organizaciones un amplio
abanico de métodos de autoeval uacion:

» por simulacion de presentacion a un premio;
» por formulario;

» através de reuniones de evaluacion;

» através de cuestionarios 0 matrices;

e por grupos de trabgo, etc.

Corresponde a la organizacion la decision de elegir uno u otro en
funcion de factores tan diversos como el tiempo que desee emplear en la
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autoevaluacion, € coste monetario que esté dispuesta a asumir, la calidad
de los resultados, la cultura existente o la finalidad que se persiga con la
realizacion de este gercicio.

Como regla generd, los enfoques que implican un mayor compromiso de
recursos suelen ofrecer unos resultados de mayor caidad y mas detallados. Sin
embargo, organizaciones ‘principiantes en temas de calidad, pueden no estar
preparadas para procesos de autoevauacion muy sofisticados. Una opcidn
seguida por muchas organizaciones —y recomendada por la Fundacion
EFQM- es la de comenzar a familiarizarse con la autoeval uacion adoptando
enfoques no muy complicados que comprometen poca cantidad de recursos
—como por gemplo |os cuestionarios—, eir pasando aenfoques mas compleos
amedida que se gana experiencia en este gjercicio, que precisan de un mayor
COMpPromiso de recursos pero cuyos resultados son mas objetivos y exactos
—por gemplo, € enfoque de smulacién de presentacion d premio-—.

Asi pues, en funcion del grado de madurez y del nivel de esfuerzo quela
organizacion desea invertir en € proceso serda més adecuado utilizar un
método u otro de autoevaluacion, como se muestra en la siguiente figura.

Por Ultimo cabe resaltar que también es comun la utilizacién de dos
métodos alavez, como € cuestionario y las reuniones de evaluacién, con
€l objetivo de contrastar opiniones dentro del propio equipo.

Figura 10. Criterios de seleccion del método de autoevaluacion: diferencias en
madurez y esfuerzo

ORGANIZACION Cuestionariode Formulario apoyado por | Simulacién de presentacion
MADURA evauacion adecuado implicacion decolegas | apremio o presentacion a
premio

ORGANIZACION EN | Cuestionario y Reunién| Formulario Prueba piloto de simulacién
MARCHA HACIA LA| de Evaluacion Reunion de Evaluacion| presentacion apremio
EXCELENCIA Reunién de Evaluacion | tutorizada

tutorizada
INICIANDO EL Cuestionario de Cuestionario mas Cuestionario personaizado
CAMINO HACIA LA | iniciacion detallado Reunioén de Evaluacion
EXCELENCIA tutorizada

ESFUERZO BAJO ESFUERZO MEDIO | GRAN ESFUERZO

(Fuente: Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad).
Fase 5. Definicion del sistema de gestion de la calidad a implantar
En estafase la organizacion definira, con base en € resultado del diagnos-

tico efectuado en |a etapa anterior, |os siguientes elementos del sistemade
gestion de la calidad:

» Alcancedel sistema: aungue el objetivo Ultimo es que € sistemade
gestion de la calidad sea implantado en toda la organizacién, en



LaGestion delaCalidad 93

muchos casos puede ser mas adecuado iniciar su implantacién por
algunas de sus areas, divisiones o departamentos, de forma que se
logren minimizar |os recursos necesarios, ‘ aprender’ con el proceso
y reducir al maximo |os riesgos e inconvenientes generados por |os
cambios en e funcionamiento de la organizacién. Cuando éste sea
el caso, la orientacién mas habitual es elegir uno de los procesos
clave de la organizacion parainiciar laimplantacion.

» Procesosy procedimientos: la organizacién debe identificar y reali-
zar un mapa de todos sus procesos clave y de apoyo. Asimismo,
también debe definir todos los procedimientos para llevar a cabo
sus actividades diarias.

» Sistema de documentacion: una de las dimensiones méas importan-
tes del sistema de gestion de la calidad es €l sistema documental de
soporte, que incluye el manual dela calidad, |os mapas de procesos,
los manuales de procedimientos y todos los demés registros. El
apartado 4.2 describe en detalle las etapas para implantacion del
sistema de documentacién de la calidad.

Fase 6. Implantacion del sistema de gestion de la calidad

Estafase esta dedicada allevar acabo laformacion detodo el personal de
la organizacion acerca del sistema de calidad a implantar, asi como ala
adopcion gradual de los procedimientos definidos.

Fase 7. Auditorias, seguimiento y proceso de mejora continua

La ultimafase de implantacion del sistema de gestion de la calidad ha de ser
continuay recurrente. La organizacion debe, a partir de la puesta en marcha
del sistema de gestion de lacdidad, efectuar auditorias periddicas que servi-
ran para hacer un seguimiento de sus avances haciala calidad total.

A través de las auditorias la organizacion identifica sus puntos fuertes
y las éreas de megora y, a continuacion, establece prioridades entre las
areas donde es necesario introducir mejoras.

En funcién de estos andlisis, se definen planes de actuacién, con accio-
nes preventivasy correctivas con el objetivo de garantizar lamejora conti-
nua de los procesos. Los planes deben contener:

» Ladescripcion de la carencia encontrada.

» Ladefinicién delosresultados aalcanzar con las acciones que serén
implementadas.

» Laidentificacién de los indicadores que mediran las mejoras en el
proceso.

» Laindicacion de los plazos y recursos asignados.

» Ladefinicion de los responsables del plan de actuacion.
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» Lagarantia que las acciones estan integradas en el ciclo de megjora
continua de la organizacion.

El proceso vuelve ainiciarse cuando, recorrido un determinado perio-
do detiempo, la organizacion vuelve arealizar auditorias para verificar su
progreso haciala calidad total.

4.2. Etapas para laimplantacion del sistema
de documentacion de [a calidad

La documentacion es € soporte del sistema de gestion de calidad, pues en
ellaresiden las formas de operar de la organizacién, asi como todalainfor-
macion que permite e desarrollo de los procesos y la toma de decisiones.

Laelaboracion del sistema de documentacidn debe ir bastante méas ala
gue la simple redaccién de un manual de calidad o de procedimientos, y
garantizar que este pase a ser una herramienta eficaz para la administra-
cion de los procesos.

La implantacion del sistema de documentacion de la calidad supone
seis etapas, como se ilustraen la Figura 11.

Figura 11. Etapas para la implementacion del sissema
de documentacion de la calidad

Determinacién de las necesidades de

documentacién

Diagnostico de la situacion de la

documentacion en la organizacion

Disefio del sistema documental

Elaboracion de los documentos

Implantacion del sistema documental

Mantenimiento y mejora del sistema
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Etapa 1. Determinacion de las necesidades de documentacion

En esta etapala organizacion determinalos tipos de documentos que deben
existir para garantizar que los procesos se lleven a cabo de laforma desea-
da. Esta determinacion se hace tanto en funcion de las recomendaciones
del modelo de gestion de la calidad que la organizacién se propone implan-
tar, como de las regulaciones especificas de su sector de actuacion, cuando
existan.

Algunos de los documentos mas habitual es de soporte a un sistema de
gestion de calidad son:

* Manual de calidad.
» Mapa de Procesos/ Funciones.
* Manual de Procedimientos documentados para:

— Control de documentos.

— Control de los registros de calidad.
— Auditorias internas.

— Control de no conformidades.

— Acciones correctivas.

— Acciones preventivas.

* Registros para:

— Revisiones efectuadas por la direccion del sistema de gestion de
la calidad.

— Acciones de formacion del personal.

— Revisién de los requisitos relacionados con los servicios pres-
tados.

— Evauacion de proveedores.

— Evauacion de la satisfaccion de clientes, etc.

Etapa 2. Diagnéstico de la situacion de la documentacion en la
organizacion

Esta etapa se destina a conocer la situacion de la documentacion en la
organizacion comparando lo que existe actualmente con las necesidades
determinadas en |a etapa anterior.

Paralaejecucion del diagndstico se deben aplicar técnicas como la obser-
vacion, la entrevista 'y la revision de documentos. Se debe determinar la
existencia o no de los documentos, en qué medida cumplen con los requi-
sitos establecidos para la documentacion y s estén siendo utilizados
adecuadamente. El diagndstico debe presentarse ala ata direccion.



96  Beatriz Berzosa, Luis Camaray Emerson Corréa

Etapa 3. Disefio del sistema documental

En esta etapa la organizacion establece todos los elementos necesarios
parala elaboracion del sistema documental. Las principales actividades a
desarrollar son las siguientes:

a) Definir lajerarquia de la documentacion.

Para redlizar esta tarea se debe clasificar la documentacion y definir su
jerarquia. Usualmente se utiliza € criterio de la pirdmide que aparece en
lalSO 10013:94, donde se ubicaen e nivel més alto el manual de calidad,
en el segundo nivel los procesosy en e tercer nivel instrucciones, regis-
tros, especificacionesy otros documentos.

b) Definir autoridad y responsabilidad parala elaboracion de la documen-
tacion a cadanivel.

La elaboracion de la documentacion es probablemente la mejor oportuni-
dad deinvolucrar atodo el personal en el sistema de gestion de lacalidad,
por lo que debe ser desplegada por toda la organizacion de acuerdo con
los niveles jerarquicos establecidos en el paso anterior y la estructura
organizativa existente. Asi, el manual de calidad debe ser elaborado por
un grupo de personas de diferentes areas conducido por un representante
de la ata direccidn. Los procesos generales deben ser elaborados por
personal de los mandos intermedios y los procedimientos especificos,
especificaciones, registros, etc. por €l personal que los utilizara posterior-
mente.

c¢) Definir estructuray formato del manual de calidad.

La estructura del manual de calidad puede contar con los siguientes
elementos:

Titulo.

Resumen gjecutivo.

Tabla de contenido.

Descripcion de la organizacion.
Alcance.

Términos y definiciones.

Sistema de Gestion de la Calidad

— Responsabilidad de la direccion.
Gestion de recursos.

— Materializacion de las actividades de la organizacion.
Medicion, andlisisy mejora.
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El formato del manual debe tener en cuenta el cumplimiento de los
requisitos establecidos para la documentacion y facilitar su consulta y
actualizacion.

d) Establecer el flujo de la documentacion.

En esta tarea se debe organizar el flujo de la documentacion de forma que
se garantice que los documentos estén en e lugar requerido, de manera
oportunay que lainformacién sea accesible alas personas autorizadas.

Etapa 4. Elaboracion de los documentos

El objetivo fundamental de esta etapa es elaborar, revisar y aprobar todos
los documentos a cada nivel. La organizacion empezara por capacitar a
persona implicado en la preparacion de la documentacion. Una vez
terminada la capacitacion, e personal se dedicard a elaborar el manual de
calidad, los procedimientos generales y especificos, asi como toda la
demas documentacion.

Para elaborar |os documentos se sugiere la siguiente estructura:

Capitulo Contenido

Objetivo Definira el objetivo del proceso.

Alcance Especificard el alcance de la aplicacién del proceso.

Responsabilidades Designara a los responsables de ejecutar y supervisar €l
cumplimiento del proceso.

Términos y definiciones Aclararg, si necesario, €l uso de términos o definiciones no
comunes aplicables a proceso.

Proceso Describira en orden cronolégico el conjunto de operaciones
necesarias para gjecutar el proceso.

Requisitos de documentacion Relacionara todos |os registros que deben ser completados
durante la gjecucion del proceso.

Referencias Referira todos aquellos documentos que hayan sido consul-

tados 0 se mencionen en el proceso.

Etapa 5. Implantacion del sistema documental

En esta etapala organizacién se dedicara aponer en practicala utilizacion
del sistema de documentacion desarrollado. Se distribuira la documenta-
cion atodos losimplicados y se capacitara a personal para su utilizacion
de acuerdo con el plan y cronograma previamente definidos.
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Etapa 6. Mantenimiento y mejoradel sistema

Esta etapa se desarrollara de forma continua a partir del momento en que
e sistema de documentacion esté implantado. Se trata de mantener la
adecuacion del sistema alas necesidades de la organizacion.

Paralograr este objetivo, laorganizacion debe realizar auditoriasinter-
nas con € fin de identificar oportunidades de mejora e implementar las
correspondientes acciones correctivas y/o preventivas, de forma que se
eliminen las no conformidades encontradas.
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SITIOSWEB DE INTERES

Entidadesy recur sos gener ales sobre gestion de la
calidad

Asociacién Espariola de Normalizacion y Certificacion:
http://www. aenor.es

Asociacién Espariola parala Calidad: http://www.aec.org

Baldrige National Quality Program: http://www.quality.nist.gov

Best Practices Database in improving the living Environment:
http://www. bestpractices.org

British Quality Foundation: http://www.quality-foundation.co.uk

Calidad en ONG: http://www.g-ong.org

Centros de excelencia: http://www.centrosdeexcelencia.com

Centre Catala de Quialitat: http://www.cidem.com/ccq

Charities Evaluation Services. http://www.ces-vol.org.uk/

Club Gestion de la Calidad: http://www.clubcalidad.org

Comision on Accreditation of Rehabilitation Facilities:
http://www. carf.org

Entidad Nacional de Acreditaciéon (ENAC): www.enac.es

European Foundation for Quality Management: http://www.efgm.org

European Organization for Quality: http://www.eoq.org

Foro de Evaluacion de la Gestion ética: www.foretica.org

Fundacién Lealtad Guia de Transparenciay Buenas practicas:
www. fundacionlealtad.org

Fundacion Vasca para la Calidad: http://www.euskalit.net/

International Organisation for Standardisation:
http://www.iso.org/ iso/en/| SOOnline.frontpage

Marco Comun de Evaluacion: http://www.igsap.map.es/calidad/calidad.htm

Norma“ONG con Calidad’: http://www.ongconcalidad.org

Norma ISO: http://www.iso.org

Portal Infocalidad: http://www.infocalidad.net

Quality Mall: http://www.qualitymall.org
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Seis Sigma: http://www.seis-sigma.com
The Council’s on Quality and Leadership: http://www.thecouncil.org

Entidadesy recur sos sobre economia social

Associacio Intersectorial de Recuperadorsi Empreses Socials de Catalun-
ya www.airescat.org

Confederacion Empresarial Espafiola de Economia Social: www.cepes.es

Red de Cooperacion paralainternacionalizacion de PY MEs de Economia
social: http://recipes.cepes.es

Red de redes de economia solidaria: http://www.reasnet.com

Union de Cooperativas Madrilefias de Trabajo Asociado: www.ucmta.org

Entidadesy recur sos sobre inser cion sociolabor al

Asociacion Profesional de Orientadores sociolaboraes:
http://www.aoda. org/html/index.html
Consgjo de Juventud de Espafia: http://www.cje.org/index.html
Diario de la Discapacidad: http://solidaridaddigital .discapnet.es
Federacion Espafiola de Entidades de Empresas de Insercion:
www. feedei.org
Fundacion para la Formacion Continua: http://www.forcem.es
Fundacién Formacion y Empleo Miguel Escalera: www.forem.es
Fundacién Tomillo www.tomillo.org
Fundaciéon universidad-empresa. Centro de informacion, asesoria y
coordinacion para la Universidad y la Empresa en formacion, ocupa-
cion y innovacion: http://www.fue.es
Grupo Promocions: http://www.promocions.com/cas/iemp.html
Guia de Gestion para Entidades de Insercion sociolaboral:
http://www. ong-s.org
Herramienta de busqueda de Formacion y cursos para profesionales y
centros formativos: http://www.empleoyformacion.com/ovef/
Informacion sobre Formacion Ocupacional, E-Learning, etc.
http://app.ecifo.net/ecifo/videowall/html/f_primer.html
Iniciativa socia y estado de bienestar: www.iniciativasocial.net
Instituto de Formacion y Estudios Sociaes (IFES): http://www.ifes.es
Linea social digital: http://www.lineasocial.com/paginas/portada.htm
Mujeres en red: http://www.mujereenred.net/
Observatorio Europeo de Lucha contrala exclusion:
http://www.eurosur. org/epitelio
Portal de empleo con mirada de género: http://www.fundacionmujeres.es
Portal intermediacion laboral parainmigrantes:
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http://www.fundaciongali ciaemigracion.es/funGallego/Principal .htm

Portal Orientacién sociolaboral: www.sieres.org

Portal que presta servicios de orientacion profesional a personas, institu-
ciones y centros de formacion y de consultoria educativa a empresas
(centros de formacion y administraciones publicas):
http://www. educaweb.com

Proyecto de apoyo paralos Profesional es de la Formacién Ocupaciona en
Andalucia: http://prometeo.us.es

Publicacion independiente de informacion socia y sanitaria:
http://www. entornosocial.es/portada.html

Recursos de Empleo de Red Arafia: www.webempleo.org

Recursos para la orientacion en la Red: http://www.orientared.com/

Recursos interculturalidad: http://www.interculturanet.org/recursos.htm

Revista especializada en formacién y empleo de colectivos en riesgo de
exclusion: http://redsirevista.cebs-es.org/

Tercer sector y gestion de entidades sin animo de lucro

Canal solidario: www.solucionesong.org

Checklist de indicadores para ONG:
http://www.mapnp.org/library/ org_eval/uw_list.htm

Comité Espariol para el Bienestar social:
http://www.cebs-es.org/cebs/ default.asp

Comunicacion para el cambio social: www.canal solidario.org

Coordinadora de ONG'’s para € desarrollo de Espafia: www.congde.org

Directorio ONG’s de Accidn social elaborado por EAPN (Asociacion
internacional de lucha contrala pobrezay la exclusion):
http://www. eapn.org

Fundacion Leatad: http://www.fundacionlealtad.org/web/jsp/index.jsp

Fundacion Luis Vives: http://www.fundacionluisvives.org

Fundacion Chandra: www.fundacionchandra.org

Idealist: www.idealist.org

Internet solidario: www.pangea.org

Management Assistance Program for nonprofits:
http://mapnp.nonprofitoffice.com/

Manual de Gestion asociativa
http://www.bolunta.org/manual_gestion/ index.asp

One World: http://www.oneworld.net

Plataforma de ONG's de Accién Socia: www.plataformaongs.org

Portal GestioPolis: http://www.gestiopolis.com

Portal Solidario: http://www.portalsolidario.org

Risolidaria. Solidaria en Internet: www.risolidaria.org

Sociaia: www.socialia.org
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The Platform of European Social NGOs:
http://www.social platform.org/ code/en/hp.asp
The Best Free Internet Resources for Not-for-Profit Organizations:
http://www.webcom.com/jac/free.html
United Way of America: http://national .unitedway.org
Voluntarios en lared: www.hacesfalta.org
Voluntariado: www.voluntariado.net
World Alliance for Citizen Participation: www.civicus.org



