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I ENCUENTRO DE LAS ONG DE DESARROLLO: RETOS DE UN SECTOR EN CAMBIO

INTRODUCCION.

En este documento se presenta todo el trabajo desarrollado por el Grupo de Calidad
de la CONGDE. El equipo se constituyd en septiembre de 2006 y el trabajo se ha des-
arrollado en tres partes claramente diferenciadas, que son las que justifican la estruc-
tura de este documento final de sintesis: en primer lugar se realizé un estudio con-
ceptual, en el que se analizaron las herramientas de calidad que de manera habitual
se estan utilizando en el sector; en una segunda fase, se recogieron las experiencias
de implantacién de distintas organizaciones en la aplicacion de estas herramientas.
Finalmente, y con el propdsito de validar todo el trabajo desarrollado anteriormente,
se prepard una jornada de reflexion con expertos de los distintos agentes involucra-
dos, cuyas conclusiones, también se presentan en este documento.

Para terminar con todo este proceso de reflexion la CONGDE convoco el”l Encuentro
de de las ONGD: Retos de un Sector en Cambio”los dias 15y 16 de febrero de 2007.
Supuso un momento de encuentro interesante para los profesionales del sector, po-
sibilitando el didlogo v la reflexiéon conjunta sobre los temas que alli se presentaron.

El debate y las propuestas que se generaron en el mismo se presentan como con-
clusion del presente documento.
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PROPOSITO DEL DOCUMENTO.

1. Ofrecer un panorama de los distintos sistemas de gestion, normas y herramientas
existentes.

2. Proponer, sobre la base de trabajos anteriores (como el Directorio 2004 de la Co-
ordinadora de ONG de Cooperacion para el Desarrollo — Espafia) en el sector, y en
otros sectores, hipodtesis sobre el alcance, ventajas e inconvenientes de cada una de
las herramientas analizadas.

3. Poder validar y contrastar, con la ayuda de los casos practicos preparados por los
miembros del Grupo de Sistemas Calidad y su discusién en el Taller de Calidad en la
CONGDE (24 de Enero de 2007), estas hipétesis con el fin de profundizar y enrique-
cer la reflexion propuesta.

RESUMEN.

El Tercer Sector, que en la Ultima década ha experimentado un importante creci-
miento en el volumen de recursos gestionados, ha detectado la necesidad de en-
contrar la forma de mostrar y garantizar la existencia de una gestién profesional,
transparente y de calidad, asi como de mejora continua y una buena administracion
de recursos publicos y privados. Para lograrlo, un buen camino es la adopcion de sis-
temas de gestién de la calidad adaptados a sus particularidades. En este documen-
to, se recopilan distintas herramientas de mejora de la calidad con el objetivo de fa-
cilitar y fomentar su uso.

PARTE |

HERRAMIENTAS DE GESTION DE LA
CALIDAD EN ONGD.
MARCO CONCEPTUAL




LA CALIDAD EN LAS ONGD

1.1.INTRODUCCION A LA CALIDAD EN ONGD.

El Tercer Sector ha incrementado su presencia e influencia en la sociedad espanola. En
los Ultimos diez afios las entidades no lucrativas han crecido muy significativamente y
cada dfa movilizan mds recursos econémicos y humanos. La creacién y defensa de va-
lores solidarios y éticos pueden y deben ir acompafnados por una gestion de calidad.
En un futuro proximo, las entidades no lucrativas que no sepan combinar ambos ele-
mentos dejaran de ser potenciales agentes de cambio y mejora social.

Por un lado, en cuanto a la inquietud del Sector por los aspectos éticos, se publico en
1998 el‘Codigo de Conducta de las ONGD de la Coordinadora de ONGD Espafa; que
recoge la identidad de las ONGD, sus campos de trabajo, los criterios generales de ac-
tuaciény de organizacion interna, y las pautas a seguir en cuanto a publicidad, comuni-
cacion y uso de imagenes. También hace referencia a la aplicacion, difusion y cumpli-
miento del cédigo.

Por otro lado, la exigencia, tanto externa como interna, de una gestién de calidad va
acompanada de la necesidad de conocer y aplicar herramientas y soportes adecuados.
Los sistemas de gestién de la calidad procedentes del entorno lucrativo podrian ayudar
en este aspecto. Sin embargo, y debido a las caracteristicas significativamente diferen-
tes con el sector no lucrativo (principalmente, la ausencia de indicadores del “beneficio”
asf como la dificultad para identificar indices de calidad) existe cierto rechazo o descon-
fianza por parte de las entidades no lucrativas. A pesar de ello, las ONGD (como asi ha
ocurrido en el resto de entidades del Tercer Sector) han tomado los instrumentos de ca-
lidad procedentes del entorno lucrativo como referencia mas cercana para dar respues-
ta a sus necesidades de calidad y transparencia, contemplando el abanico de opciones
existentes en él.

Los sistemas de gestion de la calidad contribuirian a mejorar la eficacia y la eficiencia asf
como a mejorar la credibilidad del Tercer Sector puesto que la acreditacion frente a ter-
ceros de la adecuada gestion de estas organizaciones permitiria construir una imagen
de excelencia, seriedad y calidad.
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1.2. TERMINOS Y DEFINICIONES.

A continuacién, se detallan diversos términos' que han aparecido o apareceran a lo lar-
go del documento.

Socios/as: personas fisicas o juridicas que ejercen un papel de soberania de la organiza-
cion, del que se derivan deberes y derechos para con la misma.

Tercer Sector: formado por entidades de caracter voluntario que, surgidas de la libre
iniciativa ciudadanay regidas de forma auténoma, buscan a través de la intervencion
en la politica social conseguir un incremento de los niveles de calidad de vida a través
de un progreso social solidario. Conjunto de organizaciones sin animo de lucro, de de-
recho privado, con personalidad juridica propia, legalmente constituidas y con fines so-
lidarios.

Calidad: Conjunto de caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud para sa-
tisfacer las necesidades establecidas y las implicitas.

Gestion de la calidad: Conjunto de actividades de la funcion general de la direccion
que determinan la politica de la calidad, los objetivos y las responsabilidades y se im-
planta por medios tales como la planificacion de la calidad, el control de la calidad, el
aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad en el marco del sistema de la
calidad.

Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD): las ONGD promue-
ven el desarrollo, entendiéndolo como un proceso de cambio social, econémico, poli-
tico, cultural, tecnoldgico, etc. que, surgido de la voluntad colectiva, requiere la organi-
zacion participativa y el uso democratico del poder de los miembros de una
comunidad. [Cédigo de Conducta de las ONG de Desarrollo, CONGDE, 1998].

Politica de la calidad: Directrices y objetivos generales de una organizacion, relativos a
la calidad, tal como se expresan formalmente por la direccion.

Sistema de Calidad: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos nece-
sarios para implantar la gestion de la calidad.

Etica: saber tedrico-practico que busca orientar al ser humano en el conjunto de su vi-

' Definiciones de la Norma UNE 165011:2005 EX. Etica. Sistema de Gestion de las ONG. Comité Técnico
AEN/CTN 165 ETICA. AENOR.
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da, de suerte que conociendo los secretos de la naturaleza y las leyes del comporta-
miento humano, sepa actuar racionalmente, vivir bien y convivir bien con sus her-
manos y con la misma naturaleza.

Profesionalidad: Conjunto de condiciones y cualidades que debe reunir el personal
de una organizacion derivadas de los conocimientos y técnicas propios de la activi-
dad (saber), de su experiencia acumulada (saber hacer) y de su actitud de mejora y
cooperacion en concordancia con los valores y principios de la organizacién (saber
estar).

Cliente’ Destinatario/a de los fines y actividades de la organizacion.

Donante: Persona fisica o juridica que hace entrega a la organizacion de aportacio-
nes monetarias o en especie para el desarrollo de su actividad sin contraprestacion.
Esta figura excluye a socios/as, patrocinadores y subvencionadores.

Patrocinador: El/la que aporta recursos econémicos o en especie a una organiza-
Cidn 0 a uno de sus proyectos, con objeto de que los valores o atributos de ésta, se-
an asociados a su imagen.

Subvencién: Aportacién de la administracién publica.

Aportador de fondos: Figura que incluye donantes, patrocinadores y subvenciona-
dores.

Entidades concurrentes: Instituciones publicas, empresas y entidades privadas y
otras ONG que coinciden en un momento determinado en un mismo ambito de ac-

? Se utiliza la denominacién de cliente en este caso, aunque culturalmente no esté aceptado en el sec-
tor social, porque su uso se considera necesario desde un punto de vista organizativo. La gestion de la
calidad no tiene sentido si no incorpora la orientacion al cliente, porque el cliente es el centro del mo-
delo. No obstante, la nomenclatura de clientes-proveedores sélo debe formar parte de la terminologia
organizativa, no de la social. En lo organizativo, en lo relacionado con la gestion de la calidad, en lo
profesional, etc, se utilice la palabra cliente o no, todos los proveedores y organizadores, han de aco-
ger sin reservas su significado. Las organizaciones que tienen clientes otorgan mas derechos y un pa-
pel mas activo a las personas: estan mas atentas a lo que necesitan o reclaman, organizan los recursos
y los esfuerzos en torno a ellas, se preocupan de si estan o no satisfechas, construyen sistemas reales
de participacion, ayudan a las personas a comportarse como tales, etc. No es posible construir un sis-

tema de calidad y ético en el sector social sin incluir y sin comprender la relacion cliente/proveedor.
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tuacién. En este contexto, pueden darse situaciones que vayan desde la competen-
cia ala colaboracion.

Cédigo Etico: conjunto de compromisos derivados de los valores que adquiere la orga-
nizacion frente todos sus grupos de interés.

Grupos de interés: Conjunto de personas o entidades que interactian con la organiza-
Cion con interés comun en una misma actividad.

1.3. CONTEXTO GENERAL. INICIATIVAS EN EL AMBITO INTERNACIONAL.

El entorno actual ha incrementado la necesidad de unas normas que contribuyan a
mejorar la calidad y el desempefo de la ayuda'y, a través de la autorregulacién, a prote-
ger al sector de la infiltracion de organizaciones que persiguen propdsitos comerciales,
politicos, militares o religiosos ocultos que socavan las credibilidad del sector — un me-
canismo de la calidad autorregulador podria distinguir los méviles y practicas de estas
falsas ONG —. Las ONG de caracter internacional se han cuadruplicado con creces, de
6000 a 26000, en los ultimos diez afos. Resulta esencial crear un mecanismo de evalua-
cion de calidad para distinguir las que realizan mejor gestion.

Ya se han emprendido numerosas iniciativas en un intento de satisfacer la necesidad de
mecanismos que garanticen la existencia de unos determinados niveles de calidad en
todo el sector, por ejemplo: el Cédigo de Conducta de la Cruz Roja Internacional y las
ONG’, el proyecto Gente que Ayuda*, el Proyecto Calidad del URD?, Ia Red de Apren-
dizaje Activo para la Responsabilidad y el Desempefio en la Accion Humanitaria o
ALNAP*,y el Proyecto Responsabilidad Humanitaria o HAP” .

*www.ifrc.org/publicat/conduct/index.asp

“People in Aid: www.peopleinaid.org.uk

*Quiality Project by Groupe Urgente Rehabilitation Développment: www.urd.org
°Active Learning Network for Accountability and Performance in Humanitarian Action:
www.alnap.org

"Humanitarian Accountability Project: www.hapgeneva.org
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En Espana, existen algunas organizaciones (tanto ONG de Cooperacion para el Desarro-
llo como de Accidn Social) que ya han comenzado a utilizar instrumentos de gestion de
calidad y de mejora de sus procesos de prestacion de servicios, tales como la Norma
ONGconCalidad, el Plan Estratégico para el Fomento de la Calidad de Las Organizacio-
nes No Gubernamentales 2003-2005, el “Proyecto TOM-ONG: Gestion total de la calidad
en las ONG de Accién Social”de la Fundacion Luis Vives o la Gufa de la transparencia y
buenas practicas de las ONG de la Fundacion Lealtad. Ademas, hay que afadir la recien-
te aparicion de la norma UNE 165011 de AENOR “Etica. Sistema de gestion de las ONG'y
del Procedimiento de calificacion de ONGD de la Agencia Espafola de Cooperacion In-
ternacional (AEC).

1.4. HERRAMIENTAS E INSTRUMENTOS ANALIZADOS EN ESTE INFORME.

Este documento tiene como fin servir como herramienta de apoyo y consulta para
aquellas organizaciones del Tercer Sector que se empiezan a plantear la conveniencia
de implantar un sistema de gestion de la calidad y decidan avanzar en este sentido.

Para desarrollar esta propuesta de adaptacion de los sistemas de gestion de la calidad a
las ONGD se han consultado distintas fuentes de informacion. El objetivo de este anéli-
sis ha sido incorporar las caracteristicas y peculiaridades de cada modelo de gestion pa-
ra aportar una vision integral de la calidad en las ONGD. Las fuentes analizadas han sido
sistemas de gestion de proposito general (Norma ISO 9000:2000 y Modelo EFQM), siste-
mas de gestion especificos para el Tercer Sector (UNE 165011 y Norma ONGconCali-
dad) y otros instrumentos y herramientas que contribuyen a la cultura de calidad en el
Tercer Sector (Guia de Buenas Précticas de la Fundacién Lealtad y Procedimiento de Ca-
lificacion de la AECH).

Para cada una de estas se analiza:
- Quées.

- Para qué se utiliza.

- Quién lo utiliza.

- Requisitos necesarios y pasos a seguir para su implementacion.
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- Ventajas e inconvenientes de la herramienta.

La aplicacién de un sistema de gestion de calidad en cualquier organizacion tiene una
serie de implicaciones tanto en el modelo de gestién de la propia entidad como en su
cultura organizativa. Por esta razén se trata de un proceso que debe ser implantado gra-
dualmente en las entidades.

1.4.1.1SO 9000.
1.4.1.1. Introduccién.

La familia de normas de la serie SO 9000 estd compuesta por:

- Norma ISO 9000: 2000: contiene los principios de un sistema de gestion de calidad y
define los términos relacionados con el mismo.

- Norma ISO 9001:2000: contiene las especificaciones que debe cumplir un sistema de
gestion de calidad.

- Norma 1SO 9004: 2000: son directrices para la mejora del desemperio (disefiada par

a ser utilizada de forma conjunta con la ISO 9001 como un par coherente).

1.4.1.2. Qué es la ISO 9000.

La familia de normas 1SO 9000 se fundamenta en ocho principios de gestion de la cali-
dad, que tienen como objeto conducir a una organizacion hacia el éxito a largo plazo:

1. Enfoque al cliente.

2. Liderazgo.

3. Participacion del personal.

4. Enfoque basado en procesos.

5. Enfoque de sistema para la gestion.

21



LA CALIDAD EN LAS ONGD

6. Mejora continua.
7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

La implantacion de la 1SO 9001:2000 puede ayudar a cualquier organizacion a mejorar
su gestion de la calidad, independientemente de su magnitud, producto o servicio, dm-
bito o cometido.

MEJORA CONTINUA

RESPONSABILIDAD
NDIRFCCTON
\ CLIENTES
\
, : I
CLIENTES GESTION DE MEDICION, : o
,\\[ RFCIIRSOS ] [ANAl 1S1S Y MF10RAHE'>! SATISFACCION

Actividades que aportan valor
Flujo de Informacion

Modelo de un Sistema de Gestidn de la Calidad basado en procesos

1.4.1.3. Para qué se utiliza la 1ISO 9001.

La implantacion de la ISO 9001:2000 puede ayudar a cualquier organizacién a mejo-
rar su gestion de la calidad, independientemente de su magnitud, producto o servi-
cio, dmbito o cometido. Se puede aplicar con resultados igualmente positivos a una
organizacién internacional de ayuda humanitaria, a una empresa multinacional o a
una librerfa local.
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La gestion de la calidad afecta a todo aquello que una organizacion hace para garanti-
zar que sus servicios satisfacen o superan las necesidades de los/as beneficiarios y be-
neficiarias. Por tanto, la norma 1SO 9001:2000 proporciona una referencia, 0 un modelo
de buenas practicas, conforme a la cual pueden evaluarse los procesos y los sistemas
de gestion de una organizacion.

1.4.1.4. Requisitos para la utilizacion de la 1ISO 9001.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos que ha de tener un sistema de gestién
de la calidad. Estos requisitos se encuentran agrupados en cinco capitulos, que se
relacionan a continuacion:

- Sistema de Gestién de la Calidad. Incluye los requisitos generales de identifica-
cion de procesos, su interaccion, criterios y métodos de operacion y control, dispo-
nibilidad de recursos e informacién, seguimiento, medicién y andlisis y acciones
para alcanzar resultados y la mejora continua. También incluye los requisitos que
ha de cumplir la documentacion.

- Responsabilidad por la Direccién. Compromiso y enfoque al cliente, estableci-
miento de politica y objetivos, responsabilidad y comunicacion y revision por la di-
reccion.

- Gestidn de Recursos. Incluye los requisitos relativos a los recursos humanos, in-
fraestructura y ambiente de trabajo.

- Realizacion del Producto/ Servicio. Incluye los requisitos relativos a planificacion,
procesos relacionados con el cliente y con el producto, disefio y desarrollo, com-
pras, produccién y prestacion del servicio y control de los dispositivos de segui-
miento y medicion.

- Medicioén, analisis y mejora. Requisitos sobre seguimiento y medicion (satisfac-
cién del cliente, seguimiento y medicién de procesos y del producto), control de
producto no conforme, andlisis de datos y mejora (mejora continua, accion correc-
toray accion preventiva).
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Pasos a seguir para implantar un sistema de gestion de calidad ISO 9001 en nuestra
organizacion.
Los pasos a seguir pueden ser los siguientes:

- Identificar al cliente y los requisitos que concretan el producto / servicio para él: los es-
pecificados, los no especificados, los legales y reglamentarios y cualquier requisito adi-
cional determinado por la organizacion (fiabilidad, plazos, atenciéon, posventa...).

- Establecer nivel de calidad minimo: definicién del estandar de calidad de nuestro pro-
ducto / servicio.

- Tener procesos de control eficaces, identificados, planificados y documentados.

- Sistema de prevencion de errores: no conformidades, reclamaciones, indicadores, ac-
ciones correctoras y preventivas.

La metodologia empleada en el proceso de implantacion de un sistema de gestion de
calidad I1SO 9001 que se puede sequir, consta de las siguientes etapas de trabajo:

Paso 1. Diagnéstico inicial.

Necesitamos conocer la situacion actual de nuestra organizacion, para poder determi-
nar cudl es nuestro punto de partida.

El resultado de este andlisis podemos plasmarlo en un informe de diagnéstico.

Paso 2. Establecimiento del plan de desarrollo del sistema de gestién de calidad.

En esta fase tendremos que acometer las siguientes tareas:

- Realizar un cronograma de trabajo, con la fijacion de un calendario concreto, con res-
ponsables y plazos.

- Constituir la organizacién necesaria para llevar a cabo la implantacion del sistema de
gestion de calidad.

El resultado de esta fase serd una planificacion ratificada y un calendario de activida-
des.
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Paso 3. Elaboracién de la documentacién del sistema de gestion de calidad.

Para elaborar la documentacion del sistema de gestion de calidad, conviene coordinar
alos responsables de hacerla por procesos que aporten valor, y gue sean homogéneos
y sencillos.

También es preciso generar los registros necesarios para documentar el correcto fun-
cionamiento del Sistema'y la determinacion de los indicadores o ratios.

El resultado de esta fase sera el establecimiento de la base documental del sistema de
calidad.

Paso 4. Implantacién del sistema de gestion de calidad.

Llegados a esta fase es preciso:

- Ejecutar lo establecido en el plan de desarrollo: aplicacion de lo establecido en los pro-
cedimientos, medicién, control de no conformidades, acciones correctoras, etc,, adop-
cion de las responsabilidades de cada agente del proceso, seguimiento o estableci-
miento de indicadores, del cuadro de mando, etc.

- Revisar la aparicion de nuevas tareas a realizar.
- Examinar nuestra disponibilidad de recursos.
- Replantear el proceso de desarrollo de las tareas si fuera necesario.

El resultado de esta fase serd la puesta en marcha del sistema: generacién de registros,
conocimiento del mismo y participacion.

Paso 5. Revision y auditoria.

Una vez puesto en marcha el sistema de gestion de calidad es preciso hacer su segui-
miento y evaluacion. Esto nos permitird comprobar el grado de cumplimiento real que
tenemos en la organizacién de las politicas y procedimientos que hemos establecido e
introducir los ajustes y modificaciones necesarios para su correcto funcionamiento (re-
troalimentacion del sistema).

El resultado de esta fase es asegurarnos del cumplimiento de los requisitos del siste-
ma de gestion de calidad que hemos establecido.
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Paso 6. Certificacion.

Una vez que tengamos el sistema de gestion de calidad implantado en nuestra organi-
zacion podemos optar, silo consideramos bueno para nuestra organizacion, por certifi-
carlo.

Resultado: certificacion del sistema. Posteriormente hay auditorias de seguimiento
anuales.

Las principales entidades de certificacién que en este momento tenemos implantadas
en Espana son (por orden alfabético): AENOR, Bureau Veritas, Det Norske Veritas, ECA,
LGAI, Lloyd’s Register, SGS y TUV.

Otros aspectos importantes.

Esimportante resefar que dentro de estas fases o en paralelo, es necesario que esta-
blezcamos mecanismos concretos que faciliten la adaptacion de los recursos humanos
al sistema, para lo cual conviene que elaboremos:

- Un Plan de Comunicacién para darlo a conocer entre los posibles interesados.
- Un Plan de Formacion en calidad.

1.4.1.5. Quién utiliza ISO 9001.

Algunos ejemplos de ONG que utilizan estos sistemas de gestion pueden ser: Cruz Roja
Espafnola, Medair, Fundacion Intervida, Proyecto Hombre Burgos. la Fundacion Lesmes,
la Asociacion Coruhia Solidaria, la Fundacion Valenciana de la Solidaridad y el Volunta-
riado, Associacio de Dones per la Insercio Laboral Surt5, Fundacion Engrunes, entre
otras.

1.4.1.6. Ventajas e inconvenientes de ISO 9001:2000.

Ventajas.

- La serie ISO 9000 es un modelo de gestion de la calidad que cuenta con el reconoci-
miento internacional: la norma ISO 9001:2000 posee un historial legal e institucional
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que trasciende las fronteras nacionales, sectoriales y culturales, permitiéndole influir
de forma positiva en la calidad y la credibilidad del Tercer Sector. Mejora laimagen'y
por tanto la aceptacion de la organizacion que consigue su certificacion.

-1SO 9001:2000 promueve la“responsabilidad descendente”ante los/as beneficiarios/as:
la norma hace hincapié en la responsabilidad de la organizacién de proporcionar la
calidad que los/as beneficiarios/as necesitan, fomentando asf la participacion e impli-
cacion de los/as beneficiarios/as, en lugar de la “responsabilidad ascendente” ante
los/sa donantes.

+1SO 9001:2000 promueve la conformidad con los principios de gestiéon de la calidad: si
las organizaciones de ayuda deciden utilizar 1SO 9001:2000 como herramienta de re-
gulacion, ésta les proporcionara un medio para poner de manifiesto cualquier fallo en
la observancia de los principios y aplicar las correspondientes acciones correctoras.

-1SO 9001:2000 se puede aplicar en cualquier situacion o contexto.

-1S0O 9001:2000 no tiene porqué serimplantada en la totalidad de la organizacion: se
puede elegir donde hacer laimplantacion.

-1SO 9001:2000 promueve la evaluaciony el aprendizaje: esta norma incrementa la ca-
pacidad de una organizacién para evaluar su trabajo y aprender de las experiencias
pasadas. Ademas, fomenta el dinamismo en la busqueda del cambio y la mejora con-
tinua.

- Mejora la gestién de la organizacién fomentando la gestion por procesos frente a la
tradicional gestion departamental.

- Se establecen las responsabilidades e indicadores de los procesos ayudando a la me-
jora de los mismos.

- Las auditorias periddicas son herramientas que permiten mantener un sistema de me-
jora continua en la organizacion.

- Bl estudio y andlisis de 1SO 9001:2000 supone un paso facilitador para la implantacion
de Modelos de Calidad Total en la organizacion.

- En cuanto a la gestiéon por procesos que fomenta la norma se producen las siguien-
tes ventajas:

- Mayor y mejor conocimiento de la organizacion.
- Optimizacion de los recursos.
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- Mejora en la comunicacion.
- Mayor control de posibles errores.
- Mayor implicacion del personal.

Inconvenientes.

- Indebido uso a efectos de marketing o control: existe el riesgo de que se implante la
norma como una mera herramienta de marketing, por ejemplo, para atraer a los do-
nantes institucionales o privados. De forma similar podria ser vista como una herra-
mienta para controlar al personal.

- Utilizacion de la certificacion 1SO 9001:2000 como un sello de calidad de“una vez y pa-
ra siempre”: no deberfa considerarse necesariamente a una organizacion que cuente
con la certificacion como una organizacién que vaya a llevar siempre a cabo proyec-
tos de calidad garantizada. La auditoria es una instantanea del desempefio de una or-
ganizaciéon de una organizacion en lo que respecta a la calidad y deberia repetirse si
se pretende que sea una herramienta eficaz de evaluacién y mejora.

-1SO 9001:2000 puede crear una administracion y una burocracia innecesarias: si un sis-
tema de gestién de la calidad basado en ISO 9001:2000 no se gestiona bien, puede
generar un papeleo adicional. Resulta esencial comprender primero el concepto 1SO
9001y, a continuacion, implantarlo de forma sencilla y orientada a la consecucion de
unos objetivos.

+1SO 9001:2000 no es la solucion a todos los problemas de la calidad: es una herramien-
ta que puede ayudar a evaluar y mejorar determinados aspectos del desempefio en
lo relativo a la calidad, pero no deberfa sobrestimarse pensando que es la solucion a
todos los problemas de la calidad.

- Laimplementacion de I1SO 9001:2000 requiere la utilizacion de recursos, y por tanto de
un notable desembolso econdmico (hay que realizar un importante esfuerzo y elabo-
rar la documentacion que exigen los requisitos de la norma).

- En cuanto a la gestién por procesos que fomenta la norma se producen los siguien-
tes inconvenientes:

- Mayor carga de trabajo durante el proceso de implantacion.
- Proceso largo y costoso en esfuerzo.
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1.4.2. MODELO EFQM.
1.4.2.1. Introduccion.

La Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad (EFQM) es una asociacion sin
animo de lucro integrada por 800 miembros de 38 paises y su finalidad consiste en
ayudar a las empresas europeas a mejorar su gestiéon en la busqueda de la Excelen-
cia empresarial. EFQM basa su actividad en la difusion del Modelo EFQOM de Excelen-
cia Empresarial que regula la actividad de una compafiia segun nueve criterios: Lide-
razgo, Personas, Politica y Estrategia, Alianzas y recursos, Procesos, Resultados en
personas, Resultados en clientes, Resultados en Sociedad y Resultados clave.

La doble misién de EFQM es:“Estimular y ayudar a las organizaciones europeas a par-
ticipar en actividades de mejora que conduzcan, en ultimo término, a la excelencia
en la satisfaccion de sus clientes, de sus empleados/as, en su impacto social y en sus
resultados de negocio’, y “dar soporte a los/as lideres de organizaciones europeas en
impulsar el proceso de hacer de la Gestion de la calidad Total un factor decisivo para
conseguir una ventaja competitiva global”.

El modelo EFQM recomienda adoptar el proceso de Autoevaluaciéon como estrategia
para mejorar el rendimiento de una organizacién. La EFQM esta convencida de que,
aplicada rigurosamente, la Autoevaluacion ayuda a las organizaciones, grandes y pe-
quenas, del sector privado o publico, a trabajar de un modo més eficaz y eficiente. La
Autoevaluacion es un examen global, sistematico y periddico de las actividades y re-
sultados de una organizacion comparados con el Modelo EFQOM de Excelencia.

El proceso de Autoevaluacion permite a la organizacién diferenciar claramente sus
puntos fuertes de las dreas donde pueden introducirse mejoras. Tras este proceso de
evaluacion se ponen en marcha planes de mejora cuyo progreso es objeto de segui-
miento. Las organizaciones llevan a cabo este ciclo de evaluacién y elaboracion de
planes de accion de manera repetida al objeto de alcanzar una mejora verdadera y
sostenida.
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1.4.2.2. Qué es EFQM.

El Modelo EFOM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo basado en nue-
ve criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso de una organizacion hacia la
Excelencia. El Modelo establece que la excelencia sostenida en todos los resultados de
una organizacion se puede lograr mediante distintos enfoques. El Modelo se funda-
menta en la premisa segun la cual:“Los resultados excelentes en el Rendimiento gene-
ral de una Organizacion, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actua, se
logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, que se hara
realidad a través de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos”

AGENTES FACILITADORES > | RESULTADOS >
4

< - N
PERSONAS RESULTADOS
EN PERSONAS
N—e ——— e
)
POLITICA Y RESULTADOS RESgLLmEDOS
LIDERAZGO ESTRATEGIA PROCESOS EN CLIENTES
— e — e
— "
ALIANZAS Y RESULTADOS
RECURSOS EN SOCIEDAD
INNOVACION Y APRENDIZAJE |

Las flechas subrayan la naturaleza dindmica del Modelo, mostrando que la innovacion y
el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a una mejora
de los resultados.

Los criterios se agrupan en dos categorias: Agentes Facilitadores y Resultados. Los crite-
rios del grupo de Agentes Facilitadores analizan como realiza la organizacion las activi-
dades clave; los criterios del grupo de Resultados se ocupan de los resultados que se es-
tan alcanzando.

En los fundamentos del Modelo se encuentra un esquema légico que denominamos
REDER, y que estd integrado por cuatro elementos: Resultados, Enfoque, Despliegue,
Evaluacion y Revision. Los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revision se uti-
lizan al evaluar los criterios del grupo de Agentes Facilitadores, mientras que el elemen-
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to Resultados se emplea para evaluar los criterios del grupo de Resultados. La entidad
de referencia del EFQM en Espana es el Club Excelencia en Gestion (www.clubexcelen-
cia.org).

1.4.2.3. Para qué sirve EFQM.

Las organizaciones que utilizan el Modelo EFQM de Excelencia coinciden en que el ejer-
cicio de Autoevaluacion que éste promueve, les reporta una amplia gama de benefi-
cios. El proceso de Autoevaluacion ofrece a las organizaciones la oportunidad de apren-
der sobre sus puntos fuertes y débiles, sobre lo que significa la ‘excelencia’ para ella,
sobre la distancia que ha recorrido la organizacion en el camino hacia la excelencia,
cuanto le queda todavia por recorrer y como se compara con otras organizaciones.
Ademads, se trata de una herramienta que permite el facil desarrollo de planes estratégi-
cos para la organizacion, eliminando posibles debilidades que ésta presente y apoyan-
do las fortalezas que demuestre tener.

1.4.2.4. Requisitos para utilizar EFQM.

El modelo EFQOM define los requisitos que ha de tener un sistema de gestion de la cali-
dad. Estos requisitos son:

1. Liderazgo.

Los/as Lideres Excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la vision,
desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion logre un éxito sos-
tenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos. En perio-
dos de cambio son coherentes con el propdsito de la organizacién; y, cuando resulta
necesario, son capaces de reorientar la direcciéon de su organizacion logrando arrastrar
tras ellos/ellas al resto de las personas.

2. Politica y estrategia.

Las Organizaciones Excelentes implantan su mision y vision desarrollando una estrate-
gia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mercado y sector
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donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos
y procesos para hacer realidad la estrategia.

3. Personas.

Las Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el po-
tencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o
de la organizacion en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y fa-
cultan a las personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimien-
to 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.

4. Alianzas y recursos.

Las Organizaciones Excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus provee-
dores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamien-
to de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que gestionan sus alianzas y re-
cursos, establecen un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la
organizacion, la comunidad y el medio ambiente.

5. Procesos.

Las Organizaciones Excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos para satisfa-
cer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez mayor valor
para ellos.

6. Resultados en los clientes.

Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados so-
bresalientes con respecto a sus clientes.
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7. Resultados en las personas.

Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados so-
bresalientes con respecto a las personas que las integran.

8. Resultados en la sociedad.

Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados so-
bresalientes con respecto a la sociedad.

9. Resultados clave.

Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados so-
bresalientes con respecto a los elementos clave de su politica y estrategia.

1.4.2.5. Quién utiliza EFQM.

Algunos ejemplos de ONG que utilizan esta herramienta son la Fundacion Gaztelany la
Fundacion Goiztiri. Asimismo, cabe destacar un proyecto experimental llevado a cabo
por la Fundacion Luis Vives junto al Ministerio de Asuntos Sociales que pretende fomen-
tar la calidad en las entidades no lucrativas de accion social: el Proyecto TOM-ONG (Cali-
dad Total para ONG) o Total Quality Management Systems NGO). Este proyecto ha opta-
do por el Modelo de Excelencia EFQM como sistema de gestion de calidad a implantar
en las ONG de Accion Social, habiéndose beneficiado del mismo diferentes entidades
desde el ano 2003, teniendo en cuenta distintos criterios (colectivos atendidos, tamafio
de la entidad y la representacion de al menos tres comunidades autonomas del Estado,
con objeto de obtener una mayor representatividad del sector). Entidades que han ini-
ciado y/o continuado este proceso de mejora continua, dentro de este programa, son
Cruz Roja Espariola, Fundacion Gazteldn (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 ejemplo representativo de implantacién de un sistema de gestion de calidad si-
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guiendo el Modelo de Excelencia EFQM en toda una red de entidades asociadas serfa el
trabajo que estd desarrollando Red Araria Tejido de Entidades Sociales por el Empleo,
trabajo que en estos momentos se esta centrando en la realizacion del autodiagndstico
para valorar internamente la situacion de cada una de dichas organizaciones, segun los
criterios establecidos por EFOM y que mds adelante se abordaradn en este manual.

1.4.2.6. Ventajas e inconvenientes del Modelo EFQM.
Ventajas.

- Proporciona un planteamiento muy estructurado y basado en datos que permite
identificar y evaluar los puntos fuertes y las dreas de mejora de la organizacion y medir
su progreso peridédicamente.

- Educa a las personas de la organizacion en los Conceptos Fundamentales y en el mar-
co general que permite gestionary mejorar la organizacion, relacionando dichos Con-
ceptos y marco general con las responsabilidades de las personas: supone un cambio
importante en la cultura de la organizacion.

- Integra las distintas iniciativas de mejora en el dfa a dia de la organizacion.

- Facilita la comparacion con otras organizaciones, de naturaleza similar o distinta, al uti-
lizar un conjunto de criterios ampliamente aceptados en toda Europa y también al
identificar y permitir compartir las “buenas practicas”dentro de la organizacion.

- Permite disponer de un modelo eficaz para realizar una autoevaluacion.

- Fomenta el trabajo en equipo.
Inconvenientes de utilizar el modelo EFQM.

« Ambigiedad en algunos criterios.
- Lentitud en la realizacion de la autoevaluacion: es un proceso lento.

- Requiere una formacion previa mas intensa que en otros sistemas: falta habito para
trabajar con la metodologia que propone.

- Modelo menos implementado como sistema de certificacion frente a ISO.
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- Se obtienen resultados a largo plazo: genera frustracion cuando se esperan a corto
plazo.

- El modelo solo propone una metodologfa: cada organizacién debe hacer el esfuerzo
de adaptarla a su propia gestion.

1.4.3. NORMA UNE 165011:2005. ETICA. GESTION DE ON.
1.4.3.1. Introduccion.

Esta norma ha sido elaborada por el comité técnico AEN/CTN 165 Etica cuya Secretarfa
desempena la Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR). El campo
de actividad este comité técnico consiste basicamente en la normalizaciéon de los as-
pectos éticos en la gestion de las empresas, organizaciones no gubernamentales o acti-
vidades profesionales incluyendo:

- Instrumentos financieros éticos.

- Gestion Eticay Social de las empresas.
- Marketing con causa.

- Codigos éticos profesionales.

- Sistemas de Gestion para ONG y ONL.
- Sostenibilidad.

- Bioética.

- Gestion de valores.

El periodo de elaboracién de la norma ha sido de alrededor de 3 afios y representantes
de las méas importantes ONG espafiolas han participado directamente.

1.4.3.2. Qué es la norma UNE 165011:2005.

El objeto de esta norma es definir los requisitos de un sistema de gestién ética en las or-
ganizaciones sin animo de lucro, de derecho privado, con personalidad juridica propia
que con la finalidad de mejorar la sociedad desarrollan programas de interés general en
el Bienestar Social y Sostenibilidad: accion social, educacion, sanidad, medio ambiente,
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cooperacion para el desarrollo y desarrollo sostenible.

La norma UNE 165011:2005 “Etica. Sistema de Gestion de las ONG”es un nuevo modelo
para articular las organizaciones del Tercer Sector. Esta norma promueve que el papel
de las ONGYy su participacion deberan basarse en:

- Un compromiso ético.

- Un compromiso con la calidad y la mejora continua.

- Un compromiso con la sostenibilidad del desarrollo con recursos locales.
- Un trabajo en red y cooperacion entre ONG.

- El desarrollo de un pacto positivo entre ONG y sociedad.

- Mayor corresponsabilidad en la gestion entre ONG y Administracion.

- Ser un instrumento de participacion y de equilibrio social.

- Es una Norma inspirada en la ISO 9001.

Cédigo
Etico

Medicion, Mision y Procesos
Analisis y Areas
Mejora Valores y

Objetivos e
Indicadores

1.4.3.3. Para qué se utiliza la Norma UNE 165011:2005.
La norma se basa en un pilar fundamental: LA ETICA. Busca que todas las actividades y

procesos internos de la organizacion asf como la relacion con las partes interesadas no
dejen nunca de cumplir unos principios éticos basicos. Esta norma es oportuna porque:
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- Este sector estd viviendo un intenso crecimiento y es necesario proporcionarle herra-
mientas y soportes que orienten sus procesos de gestion hacia la excelencia.

- Cada vez mas, las personas y las instituciones exigen garantias de transparencia y se-
riedad. Es necesario ofrecerlas ya que, en caso contrario, la desmoralizacion que pro-
duce la pérdida de confianza de los ciudadanos y ciudadanas puede frenar enorme-
mente su voluntad solidaria, siendo los colectivos y poblaciones beneficiarias de las
ayudas los principales perjudicados. Asimismo esto restaria influencia en la ONG en la
movilizacién y concienciacién social.

1.4.3.4. Requisitos para la utilizacién.

Para llevar a cabo la implantacién de la norma UNE 16501 1:2005 se plantean los siguien-
tes pasos:

1. Realizar una diagnosis de la ONG en la que se quiere implantar: comparar la realidad
de la organizacion con los requisitos de la norma.

2. Involucrar a todo el personal y conseguir su movilizacion, para que se conciencien de
la necesidad de la implantacion.

3. Confeccionar un plan de formacién a las personas clave de la organizacion en calidad:
detectar las necesidades de formacion, confeccionar un programa formativo y evaluar
las acciones formativas. Difundir el Manual de Calidad y Etica.

4, Planificar la actividad de la organizacién'y determinar las funciones y delimitacion de
responsabilidades de los/as profesionales.

5. Estudiar la metodologia de trabajo actual, analizarla e introducir mejoras.

- Lograr que dicha metodologia utilice como valor la mejora continua y el respeto
de los requisitos éticos dictados por la norma.

- Conseguir unos flujos de materiales e informacién rdpidos y eficaces.

- Intentar dotar a la organizacién de una estructura de caracter horizontal y con una
clara orientacion al beneficiario/a final.
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6. Plasmar dicha metodologia en documentacion escrita, unfvoca, accesible y de f3-
cil traspaso, sin que los cambios de personas representen la pérdida de parte de
su bagaje.

7. Crear una base formal para las relaciones de la ONG con todos los grupos de interés:
socios/as, aportadores de fondos, proveedores, contrapartes, otras ONG, empresas
privadas, administracién publica, trabajadores/as, voluntarios/as y beneficiarios/as,
siempre desde el cumplimiento de los requisitos éticos de la norma.

8. Establecer y documentar una sistematica para la correccion de las causas de las no
conformidades y los incumplimientos respecto del cédigo ético con objeto de pre-
venir que vuelvan a ocurrir. Definir una sistematica para la introduccién de acciones
preventivas.

9. Establecer vias que permitan conocer las sugerencias y quejas de los grupos de inte-
rés, e incluirlas en el sistema de mejora y revision.

10. Establecer y documentar una sistemdtica de auditorfas internas que permita verificar
de una manera independiente la implantacion y cumplimiento de los requisitos del
sistema de gestion ética, y la posterior elaboracion de un plan de mejoras.

11. Dotar a la organizacion con un panel de indicadores que sirva de cuadro de mando a
fin de planificar y reorientar la gestion ética y encontrar posibles espacios de mejora.

12. Realizar un andlisis de los recursos disponibles y de los plazos necesarios para llevar a
cabo laimplantacion.

1.4.3.5. Quién utiliza la Norma UNE 165011:2005.

Ingenierfa Sin Fronteras (simulacion).

1.4.3.6. Ventajas e inconvenientes de la Norma UNE 165011:2005.
Ventajas.

- Ofrece una oportunidad de autorregulacion del sector que mejore la eficiencia de las
organizaciones no lucrativas y que permita una ordenacion y establecimiento de re-
glas del juego que limite comportamientos no éticos.
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- Incrementa el rigor de la gestion de las organizaciones y, en consecuencia, desarrollar
una imagen de seriedad que es absolutamente necesaria para incrementar la confian-
zay la legitimacion social hacia el Tercer Sector.

- Permite el establecimiento de mas y mejores pactos de las organizaciones con el en-
torno que permitan su desarrollo y sostenibilidad.

- La mejora de la imagen permitira el incremento de la influencia de las organizaciones
del Tercer Sector como constructoras de valores sociales solidarios y como agentes de
cambio.

- Una revalorizacion ética de las ONG y el desarrollo de su legitimacion e influencia tam-
bién tendra consecuencias en el desarrollo de politicas sociales positivas.

- Una norma como esta es particularmente necesaria por la pérdida de credibilidad del
sector en los ultimos afios debido, entre otras razones, a la proliferacion de muchas
ONG oportunistas, en una época en que la sensibilizacion y los fondos destinados a la
accion social y el desarrollo son mayores e importantes.

- Permite vincular la gestién de calidad con la gestion ética. Esta norma exige que las or-
ganizaciones cuenten con un Cédigo Etico.

- Esta Norma esté adaptada especificamente al Tercer Sector.
Inconvenientes.

- Puede considerarse que el plazo en que se obtendria esta norma no se adecua a la ur-
gencia en la necesidad de modelos de referencia especificos para la gestion de estas
organizaciones peculiares (la sociedad, los financiadores publicos y privados, donan-
tes, etc, exigen con premura indicadores de transparencia y calidad).

- Para organizaciones pequefias, es muy dificil costear la certificacion por tercera parte
del cumplimiento de una norma, como demuestra la experiencia con las normas 1SO
9000.

- Percepcion de excesiva tecnocracia en estas normas, y por tanto, de alejamiento de la
realidad del trabajo, junto con el riesgo de burocratizacion

- Se tiene una escasa experiencia del funcionamiento éptimo de esta Norma en el sec-
tor (s6lo existe una ONG que la haya implantado).
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1.4.4. NORMA ONGCONCALIDAD.
1.4.4.1. Introduccion.

Desde el afo 1999 un grupo de ONG han estado impulsando un proyecto muy impor-
tante para las ONG de accion social: conseguir un sistema de gestion de calidad a medi-
da de las actividades y valores propios del sector. Un sistema que responda a la inquie-
tud y compromiso de éstas por alcanzar la excelencia en su gestion para conseguir la
maxima satisfaccion de las necesidades de los colectivos que son su razén de ser.

Para ello, se ha desarrollado la Norma OngconCalidad y creado una organizacion, la RED
ONG CON CALIDAD (ROCQ), para apoyar y desarrollar el sistema mediante los medios y
los organismos adecuados. En su desarrollo se tuvieron en cuenta los requisitos del mo-
delo que propone la norma ISO 9001 y algunos elementos innovadores del modelo eu-
ropeo de gestion de calidad EFOM.

1.4.4.2. Qué es ONG con Calidad.

Esta Norma se construye desde la conviccion de que toda ONG que actle orientada
haciay con calidad tiene que regirse por determinados valores y principios. Estos princi-
pios han sido, junto con la orientacion metodoldgica, la referencia béasica a la hora de
elaborar los distintos requisitos de calidad.

La calidad basada en valores serd una practica que asegurara la permanencia de las
ONG que la ejercen en terrenos éticos. Lo que distingue esta Norma de Gestion de la
Calidad de ONG respecto de otras, €s que se construye en torno a determinados princi-
pios y valores basicos. Estos principios y valores son:

a) Orientados hacia las personas: la dignidad humana, la defensa de los derechos pre-
sentes y futuros, la solidaridad, la profesionalidad y la voluntariedad.

b) Centrados en la organizacion: la orientacion al cliente, la participacion y la descentrali-
zacion, la transparencia, la eficacia y la eficiencia, la mejora continua y la gestion de la
globalidad de la misién de la organizacion.

¢) Orientados hacia la sociedad: compromiso democrético, implicacién social y colabo-
racion.
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1.4.4.3. Para qué se utiliza ONGconCalidad.

Esta Norma quiere proporcionar una gufa para el desarrollo de un Sistema de Gestion
de la Calidad en las Organizaciones No Gubernamentales de Servicios Sociales en senti-
do amplio, que esté integrado dentro de su sistema global de gestién. El sistema de
gestion de calidad que propone esta Norma se basa en la idea de mejora continua a
través de la adaptacion permanente a las necesidades y expectativas de los clientes fi-
nalesy de las otras partes interesadas: estas necesidades y expectativas identificadas
deben traducirse en una planificacién de procesos del servicio que, con la participacion
de los/as profesionales y voluntarios/as, consiga una alta satisfaccion por parte de los/as
clientes y de todas las partes implicadas en el sistema. Ello debe hacerse con el compro-
miso firme de la Direccién de la Organizacion. Este compromiso debe expresarse en
una politica de calidad que tenga en cuenta el contexto y los valores propios de las en-
tidades sin dnimo de lucro.

1.4.4.4. Requisitos para su utilizacion.

La norma ONGconCalidad es un conjunto de requisitos minimos que toda ONG necesi-
ta cumplir para poder gestionar su nivel de calidad y mejorar progresivamente. Repre-
senta el esfuerzo compartido de muchas ONG de dmbito social por adaptar a la reali-
dad de este tipo de organizaciones los modelos y herramientas de calidad pensados
para las empresas mercantiles de tipo productivo. Estos requisitos son:

1. Requerimientos del sistema: con relacion a las necesidades de clientes y de los requisi-
tos legales.

2. Responsabilidad de la direccion en la promocion y mantenimiento del sistema de cali-
dad.

3. Planificacién, tanto de los objetivos como de los procesos, los cambios, la prevencion
de riesgos y las contingencias.

4. Procesos de organizacion y desarrollo de las actividades y servicios.
5. Sistemas de medicién, evaluacion y documentacion.
6. Sistemas de mejora continda.

7.Comunicacion interna y externa.
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Junto ala norma, se han desarrollado otras herramientas que ayudan a la gestion de la
calidad en las ONG. En primer lugar, la Guia para la implantacion de la norma. En resu-
men, en ella se proponen los siguientes pasos para su implantacion, pasos estimados
para cualguier ONG:

1. Compromiso. Informar, evaluar el impacto y decidir sobre la implantacion del sistema
de gestion de calidad.

2. Organizacion. Nombirar el equipo responsable de la calidad. Realizar una autoevalua-
cion en la organizacion y comunicar los resultados. Elaborar el Plan de mejora e impli-
car a todos y todas.

3. Formacion. Analizar las necesidades de formacién, realizar un plan e introducir la for-
macion continua.

4. Adaptacion. Definir la politica de calidad y alianzas, planificar servicios y definir tanto
la gestion de clientes como la gestion de profesionales. Administracién y Economia.

5. Mejorar. Crear un grupo de mejora. Que disefie e implante un plan de mejora conti-
nua.

6. Auditoria interna. Definir el plan de auditorfa y formar auditores. A la vista de los resul-
tados de la auditorfa, implantar acciones correctoras y revisar el sistema de calidad di-
sefado.

7. Auditoria externa. Si se considera beneficioso para la organizacion obtener un certifi-
cado, elegir entidad de certificacion y solicitarla.

En segundo lugar, una nueva herramienta que complementa las ya existentes en el sis-
tema de la Norma ONGconCalidad: la Guia de Procesos. Uno de los aspectos que impli-
can mas esfuerzo en la implantacion de un Sistema de Gestion de Calidad es en la Ges-
tion por Procesos. Por este motivo, se ha desarrollado una Guia especifica para la
Gestion de Procesos que fuera aplicable tanto en el contexto del sistema ONGconCali-
dad como en el dmbito general de los Servicios Sociales.

Finalmente, la Norma ONGconCalidad dispone de la aplicacion informatica LORCA: he-
rramienta de apoyo a la Gufa de Gestion de Procesos de Servicios Sociales. Tiene un di-
sefio sencillo y estad en cédigo abierto (Access) para que se pueda adaptar a las necesi-
dades de cada entidad. Se puede utilizar tanto en el contexto del sistema
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ONGCONCALIDAD como en el ambito general de los Servicios Sociales. Poco a poco se
irdn incorporando nuevos instrumentos para trabajar con el sistema de gestion de cali-
dad de manera global.

1.4.4.5. Ventajas e inconvenientes de la norma ONGconCalidad.

Ventajas.

- Orienta toda su actividad a la satisfaccion de sus clientes ofreciéndoles productos y
servicios de calidad.

- Desarrolla el aprendizaje organizativo con el fin de que sean mas eficientes las ONG y
SUS Propios procesos.

- Permite una legitimacion social en la transparencia de gestion.
- Consigue que las ONG mejoren y lo hagan permanentemente.

-Todos los elementos de la norma son gratuitos: norma, guia, aplicacion informatica. ..
(www.ongconcalidad.org).

- Mejora el compromiso de los/as usuarios/as con la organizacion.
Inconvenientes.

- Es una norma orienta solamente a entidades de accién social.
-No tiene un reconocimiento claro mas alla del Tercer Sector.

- Cuando se producen errores en la implantacion, esto puede provocar incrementos de
los costes.

- Enla primera fase de la implantacion se necesitan numerosos recursos, con el coste
gue esto supone.

1.4.4.6. Quién la utiliza.

La norma ONGconCalidad la estédn aplicando ONG de Accion Social, entre otras: IN-
TRESS, Fundacion Vinculos, Fundacién Pioneros, FEAPS, Fundacion Secretariado Gita-
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no, Cruz Roja Esparola.

1.4.5. FUNDACION LEALTAD: GUIA DE LA TRANSPARENCIA Y LAS BUENAS
PRACTICAS DE LAS ONG.

1.4.5.1. Introduccioén.

La Fundacion Lealtad, creada en el afo 2001, es una institucion independiente y sin ani-
mo de lucro, cuya mision es: "Fomentar la confianza de particulares y empresas en aso-
ciaciones y fundaciones que cumplan fines de accion social, cooperacion al desarrollo,
ayuda humanitaria y/o medio ambiente. Con ello, se pretende lograr un incremento de
las donaciones y del voluntariado de particulares y empresas".

1.4.5.2. Qué es la Guia de Transparencia de Buenas Practicas de la Fundacion Lealtad.

Los valores que la Fundacion Lealtad expresa son: Independencia, Transparencia, So-
lidaridad y Rigor. Los fundadores parten de la hipdtesis de que existe cierta descon-
fianza hacia el Tercer Sector debido al desconocimiento de la realidad de las ONG,
del destino de sus fondos y del impacto de las acciones que llevan a cabo. Por ello,
para lograr fomentar la colaboracién de la sociedad civil con las ONG, la Fundacion
Lealtad cree que se debe poner el énfasis en la cantidad y calidad de la informacion
disponible sobre el Tercer Sector.

La Fundacioén Lealtad ha definido 9 indicadores de transparencia, que denomina
Principios de Transparencia de Buenas Practicas, que aportan informacion al do-
nante sobre diferentes aspectos de las ONG: érgano de gobierno, proyectosy segui-
miento de la actividad, financiaciéon y destino de los fondos, cumplimiento de las
obligaciones fiscales y legales, etc..

A partir de la informacion facilitada por la ONG, la Fundacién Lealtad elabora un ané-
lisis basdndose en los nueve Principios de Transparencia y Buenas Practicas. Este ana-
lisis queda reflejado en un informe en el que se recoge de forma detallada el cumpli-
miento por parte de la ONG de cada uno de los Principios, asi como una vision
general de la organizacion y otros datos de interés para que los potenciales colabo-
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radores/as puedan decidir con quién colaborar. El anélisis se publica gratuitamente
en la Web www.fundacionlealtad.orgy se elabora sin coste alguno para las ONG,
que de forma voluntaria solicitan a la Fundacién Lealtad ser analizadas.

Adicionalmente una vez al afio se publica en papel la Guia de la Transparencia y las Bue-
nas Practicas de las ONG con un resumen del cumplimiento de los Principios de Trans-
parencia de Buenas Practicas por parte de cada ONG.

Estos son los Principios de Transparencia de Buenas Practicas:

1. Principio de funcionamiento y regulacion del érgano de gobierno.
2. Principio de claridad y publicidad del fin social.

3. Principio de planificacion y seguimiento de la actividad.

4. Principio de comunicacion e imagen fiel en la informacion.

5. Principio de transparencia en la financiacion.

6. Principio de pluralidad en la financiacion.

7. Principio de control en la utilizacion de fondos.

8. Principio de presentacion de las cuentas anuales y cumplimiento de las obligaciones
legales.

9. Principio de promocién del voluntariado.

1.4.5.3. Para qué se utiliza la Guia de Transparencia de Buenas Practicas de la Funda-
Cion Lealtad.

La Guifa de la Transparencia y los informes completos de las ONG, son dos herramientas
que ayudan al donante, ya sea particular o empresa, a discernir o filtrar ONG en funcién
de unos criterios minimos de Transparencia y Buenas Practicas. La Fundacion Lealtad
dispone asimismo en su pagina web, de herramientas que permiten a los/as donantes,
identificar cudles son las ONG que mejor encajan con su estrategia de accion social.

En la actualidad son mas de 120 las ONG que voluntariamente se someten a una
evaluacion de su transparencia y forma de gobierno. La Guia de la Transparencia de
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las ONG, pretende tener efectos practicos y que los contactos entre ONG y donantes
cristalicen en resultados tangibles. Para ello la Fundacién Lealtad fomenta las cola-
boraciones entre empresas y particulares con las ONG analizadas a través de un Ban-
co de Proyectos, alojado en su pagina web, en el que se hacen publicas las necesida-
des de las ONG analizadas abiertas a colaboracion.

1.4.5.4. Requisitos para la utilizacién de la Guia de Transparencia y Buenas Practi-
cas de la Fundacién Lealtad.

Para poder realizar el andlisis de una ONG, ésta debe cumplir los siguientes requisi-
tos:

- Tener al menos dos afos ininterrumpidos de operacion al momento de firmar el
acuerdo de colaboracion con la Fundacion Lealtad.

- En el caso de las asociaciones, éstas deberdn presentar bien la acreditacion de aso-
ciacion de utilidad publica o copia sellada de su solicitud al Ministerio del Interior.

- Disponer de una auditoria externa de cuentas, realizada por un auditor externo
censor jurado de cuentas, de al menos el Ultimo ejercicio cerrado.

Confirmados estos requisitos, se procede a la firma de un acuerdo de colaboracién
entre la ONG y Fundacion Lealtad, previo al inicio del andlisis, en el que destacan los
siguientes puntos:

- Compromiso de la ONG de cumplimiento de los plazos de entrega de la informa-
cidn necesaria para realizar el andlisis. En algunos casos, la documentacion solicita-
da hace referencia tanto al afo de estudio (Ultimo ejercicio auditado) como a los
dos afios anteriores.

- Caracter publico tanto del informe de la ONG como de sus resultados en la Guia de
la Transparencia y las Buenas Practicas.

- Conocimiento por parte de la ONG del resultado del analisis antes de su publica-
cion.

- Posibilidad de que la ONG muestre su disconformidad con algun punto del anélisis,
lo que quedard indicado tanto en el informe como en la Guia.
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- Actualizacion bi-anual del informe de la ONG.

[.4.5.5. Quién utiliza la Guia de Transparencia y Buenas Practicas de la Fundacion
Lealtad.

En la Ultima Guia de la Transparencia y Buenas Practicas publicada en junio de 2006,
participan 115 ONG de cooperacion al desarrollo, ayuda humanitaria, accién social y
medio ambiente. Los nombres de estas organizaciones se encuentran publicados
en la Web www.fundacionlealtad.org.

[.4.5.6. Ventajas e inconvenientes de la Guia de Transparencia y Buenas Practicas
de la Fundacion Lealtad.

Ventajas.

- La Fundacioén Lealtad no hace una auditorfa ni publica un ranking de ONG, no hace
juicios de valor sobre la importancia de que una organizacién cumpla o no (o par-
cialmente) alguno de estos principios.

- La participacion en la Guia de la Transparencia y las Buenas Practicas de las ONG es
voluntaria y su andlisis es gratuito. Ademds, una vez elaborado el informe a la luz de
sus nueve principios, la Fundacién Lealtad establece un plazo para rectificaciones
0 comentarios, por parte de la ONG analizada, que pueden aparecer en la Guia.

- Utilizan la informacion que las propias ONG les proporcionan, facilitindoles el con-
tacto con los potenciales financiadores (firman acuerdos con empresas) tratando
de establecerse como un interlocutor-intermediario entre el sector de las ONG y
las empresas.

- Fécil acceso a los informes resultantes de su estudio, tanto en forma de gufa impresa
como a través de su pagina web: aparecen amplios informes sobre las ONG analiza-
das, y un resumen del grado de cumplimiento de sus principios de transparencia y
buenas practicas.

- Es una herramienta de comunicacion gratuita.

- Es una herramienta de captacién de fondos: La Fundacion Lealtad canaliza hacia las
ONG analizadas las inquietudes solidarias de empresas colaboradoras®.

47 )



LA CALIDAD EN LAS ONGD

Inconvenientes.

- Solo se analizan 115 ONG en la Ultima Gufa publicada. En Espafa se calcula la existen-
cia de mas de 11.000 organizaciones de accion social y cooperacion al desarrollo. Si
bien, la Fundacion Lealtad argumenta que la muestra de estudio si es representativa
en tanto que supone el 40%’ de los presupuestos del sector, al haberse analizado al-
gunas de las organizaciones mas importantes.

- Alcance limitado de su andlisis: no tiene la capacidad suficiente para extender su estu-
dio directamente a las acciones sobre el terreno ni al desarrollo de una gestion inte-
gral.

- Dudas en el sector sobre la aportacion de valor.

1.4.6. PROCEDIMIENTO DE CALIFICACION DE ONGD DE LA AGENCIA ESPANOLA
DE COOPERACION INTERNACIONAL.

1.4.6.1. Introduccion.

La Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional sabe que las ONGD y sus 6rganos
de coordinacion son entidades de interés publico y como tales las administraciones pu-
blicas deben apoyar y colaborar en su estabilidad y sostenibilidad. Objetivo del Plan Di-
rector 2005-2008 es el apoyo a la consolidacion de las ONGD, que cumplan los requisi-
tos y Cédigos de conducta de que ellas mismas se han dotado.

La financiacion publica de las ONGD estard vinculada a la aplicacion del Principio de Co-
herencia con los principios, objetivos y prioridades de la politica espafiola de coopera-
Cion internacional asf como el de colaboracion con el desarrollo de los objetivos com-

Son més de 70 las empresas colaboradoras de la Fundacion Lealtad que han apoyado a las ONG ana-
lizadas

°El presupuesto total de las organizaciones de accidn social y cooperacion al desarrollo en Espana se
ha obtenido de sumar los presupuestos de las organizaciones que aparecen en el “Directorio de la

CONGDE"y en el “Quien es Quien” que publica el MTAS
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partidos que informan la actuacion de la Cooperacion Espafiola: los Objetivos de Des-
arrollo del Milenio (ODM) y las prioridades definidas en el Plan Director, los cuales son
patrimonio también de las ONGD.

Las subvenciones se rigen por los principios siguientes:
a) de colaboracién, elemento articulador de la unidad del proceso;"
b) de complementariedad, entre los diversos agentes de la cooperacion;"

¢) de calidad de la ayuda, a través de una mejor planificacién, mayor coordinacién en-
tre los actores de la cooperacion, promoviendo instrumentos mas idéneos y refor-
zando la evaluacién y el aprendizaje.

1.4.6.2. Qué es el Procedimiento de calificacion de ONGD de la AECI.

Las subvenciones reguladas para el Procedimiento de calificacion de la AECI tienen por
objeto la financiacion de las intervenciones que, en materia de cooperacién internacio-
nal para el desarrollo, realicen las ONGD en colaboracion con la politica de cooperacion
espafola.

Dichas intervenciones tendran como fin la realizacién de los objetivos de desarrollo que
se contemplen en el Plan Director de la Cooperacion Espafiola 2005-2008, en el Plan
Anual de Cooperacion Internacional y en los sucesivos planes que se aprueben, asi co-
mo en las prioridades que defina la Agencia Esparfiola de Cooperacion Internacional en
las convocatorias de subvenciones correspondientes.

"dialogado desde el mismo disefio de la cooperacion al desarrollo lo que esté plasmado en las refe-
rencias compartidas. Colaboracion que va unida a la corresponsabilidad de las partes en la consecu-
cion de los objetivos fijados.

""complementariedad entendida como la suma de sinergias entre los actores de la cooperacién en la
implementacion de una politica de desarrollo compartida; complementariedad implica dialogo sobre

los objetivos, forma de lograrlos y distribucion de responsabilidad.
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El Procedimiento de calificacion, no es una herramienta de calidad, pero la metodo-
logia que propone, procura acercar la Cultura de la Calidad al sector no guberna-
mental espafol, teniendo muy en cuenta los valores que le son propios. Cultura de
la Calidad, por otro lado, de la que participan varias ONGD de nuestro pais desde ha-
ce tiempo, a través de la implantacion de las herramientas que se presentan en este
documento.

1.4.6.3. Para qué se utiliza el Procedimiento de calificacién de ONGD de la AECI.

El proceso de calificaciéon tiene por objeto certificar a las organizaciones no guber-
namentales de desarrollo que, de acuerdo a su estructura y capacidad institucional,
reinan las aptitudes oportunas para actuar en la consecuciéon compartida de objeti-
vos de desarrollo generales con la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional.
Entre otras finalidades, dicho procedimiento habilitard a las ONGD que obtengan la
calificaciéon para poder concurrir a las convocatorias de subvenciones para la realiza-
cién de convenios de cooperacién para el desarrollo.

1.4.6.4. Requisitos para la utilizacién del Procedimiento de calificacion de ONGD
de la AECI.

El sistema de calificaciéon de ONGD va mas all& de ser el paso previo imprescindible
para acceder a la modalidad de los convenios de Cooperacién, ya que esté directa-
mente relacionado con la Calidad de la Ayuda. En los Ultimos afios las ONGD espa-
Aolas han realizado un esfuerzo de profesionalizacion muy importante. Esta profe-
sionalizacién ha supuesto un reto para el sector al que la mayoria de las ONGD
espafolas han sabido responder sobradamente habiendo sido capaces de conjugar
principios tales como los de eficacia y la eficiencia con otros, consustanciales a las
propias ONGD, como son la transparencia o los valores éticos.

Han sido las entidades del tercer sector en general y muy particularmente las ONGD,
las que han trasladado la necesidad a los otros dos sectores, Administracion y Empre-
sas, de tener en cuenta los valores en todas sus intervenciones. Hoy, los conceptos de
responsabilidad social corporativa o de buen gobierno corporativo, son cominmen-
te conocidos y aceptados por el mundo empresarial y por la sociedad en general.
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Algunas ONGD que no puedan ser calificadas ahora por no alcanzar la puntuacion
minima, podran hacerlo en un futuro préximo si aplican un plan de mejora en su
gestion.

El Manual requerido para la calificacién, junto con la documentacién de apoyo que
se solicita, servird de base para la comprobacion de los datos facilitados por la
ONGD que se realizard en la sede de la ONGD. El procedimiento de calificacion esta
integrado por cuatro fases:

Fasel.  Andlisis de cumplimiento de los criterios previos,
Fasell. Valoracion Cuantitativa,

Fase lll. Valoracion Cualitativa,

Fase IV. Valoracion Global.

Procedimiento de Valoracién.

Dado el sistema de puntuacion disefiado, en el que la Valoracién Cuantitativa tiene
un peso de un 40% sobre el total de la puntuacion y la Cualitativa un peso de un 60%
bastard con ponderar las puntuaciones obtenidas en cada una de las valoraciones
(fases Il'y lll) de acuerdo con los porcentajes asignados. La Valoracién Global se com-
pletard con la suma aritmética de los resultados obtenidos.

En resumen, una entidad obtendra la consideracion de "ONGD Calificada’, siempre
que la suma de las puntuaciones de las fases Il y lll esté comprendida en el intervalo
de los 60 a los 100 puntos, con la condicion de haber alcanzado los minimos de 24y
36 puntos respectivamente en cada una de estas fases.

Toda la documentacion a presentar asi como los distintos bloques teméticos a relle-
nar estan disponibles en la pagina http.//www.aeci.es/07subv/intro.htm.
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1.4.6.5. Ventajas e inconvenientes del Procedimiento de Calificacion de ONGD de la
AECI.

PARTE Il

Acerca s Cultura de s Calidad a e 1as ONCD e o EXPERIENCIAS DE IMPLANTACION
- Acerca la Cultura de la Calidad al sector de las a través de una mejor planifica- DE HERRAMIENTAS DE GESTION

cidn, mayor coordinacion entre los actores de la cooperacién, promoviendo instru-
/ g ? DE LA CALIDAD EN ONGD

Ventajas.

mentos mas idoneos y reforzando la evaluacion y el aprendizaje.

- Permite a la organizacion conocer los puntos donde puede mejorar su gestion: aque-
llos en los que no ha conseguido pasar la evaluacion.

- Permite conjugar la eficacia y la eficiencia de una organizacién con otros, consustan-
ciales a las propias ONGD, como son la transparencia o los valores éticos.

- Fomenta el que las organizaciones se planteen cuestiones relativas a su gestion que
antes nunca se habfan planteado.

Inconvenientes.

- No es una herramienta de calidad propiamente dicha. No existe politica de mejora:
simplemente se decide si la organizacion cumple o no con los requisitos establecidos.

1.4.6.6. Quién utiliza el Procedimiento de calificacion de ONGD de la AECI.

La relacion de las ONGD clasificadas esta disponible en la pagina http://www.aeci.es.
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I.1. SISTEMATIZACION DE CASOS PRACTICOS.

Conocidas las caracteristicas de las distintas herramientas de gestion, incluidas en la pri-
mera parte de este documento, se muestran a continuacion experiencias practicas de
los casos de implantacion de tales herramientas en distintas ONGD que participan en el
Grupo de Sistemas de Calidad de la CONGDE. Con ello, y bajo una reflexién sostenida
por la experiencia y contrastada en las propias organizaciones en el Taller de estudio de
casos de herramientas de calidad’celebrado en la CONGDE el dia 8 de noviembre de
2006, se pretende ofrecer un enfoque del proceso desde la etapa de decision previa
hasta la evaluacion de la implantacion de cada herramienta seleccionada. La sistemati-
zacion de los casos se ha realizado de acuerdo a un esquema expositivo comun que,
por tanto, se repetird en los siguientes apartados:

- Decisién de implantacién. En este primer punto, se persigue identificar cuéles son las
necesidades de implantacion del sistema de gestién de calidad para una ONGD, co-
nocer las razones por las que la organizacion apostd por uno u otro sistema, saber co-
mo fue el proceso de decision y cudles fueron sus etapas y, por Ultimo, qué expectati-
vas tenia la organizacion cuando se planted implantar procesos de mejora y qué
factores influyeron en esta decision (econdmicos, de eficacia, de fiabilidad. . .).

- Diagnosis. En un segundo apartado, conoceremos cudél era el grado de adecuacion
de la organizacion al sistema de gestion elegido y como se identificaron los procesos
y procedimientos necesarios para el desarrollo del sistema.

- Planificacién de la implantacion. Se trata, por un lado, de identificar las etapas mas
importantes para la implantaciéon del sistema de gestion y, por otro, conocer cudles
fueron los recursos humanos, materiales y técnicos empleados, asi como la participa-
cion de agentes externos a la organizacion.

- Elaboraciéon documental. Se presentan en este punto los documentos que fueron
necesarios para configurar y disefar el sistema de gestion.

- Implantacion del sistema de gestion y evaluacion. Por Ultimo, se recogen los princi-
pales esfuerzos y dificultades que ha supuesto a la organizacién la implantacion del
sistema de gestion, asf como las ventajas e inconvenientes fruto de su implantacion.

En este sentido, se exponen a continuacion los casos presentados por las distintas orga-
nizaciones participantes en el estudio:
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«1SO 9001. Cruz Roja Espariola y Manos Unidas.

- Modelo EFQM. Intermdn Oxfam y PTM Mundubat.

-UNE 165011. Etica. Sisterna de Gestion de las ONG'. ISF ApD.

- Norma ONGconCalidad. Cruz Roja Espanola.

- Guia de Transparencia y Buenas Practicas de la Fundacion Lealtad. ADRA.

- Procedimiento de Calificacién de ONGD de la Agencia Espafiola de Cooperacion In-
ternacional. Ayuda en Accion.

- Mejora de procesos. Accion Contra el Hambre e IPADE.

1.2. IMPLANTACION DE ISO 9001.

Ademas de las caracteristicas presentadas en la primera parte del documento, se pre-
sentan aqui otras de caracter subjetivo, referentes al proceso de implantacion de la nor-
ma, presentadas por Cruz Roja Espafola (CRE) y Manos Unidas (MU) se muestran en la

siguiente tabla:

Cruz Roja Espaiiola

Manos Unidas

Principal motivacién que
llevé a elegir la norma ISO
9001

Mejorar el proceso de gestion

Mejorar la gestion de la organi-
zacion

Ambito de aplicacién de la
norma

Gestion del Voluntariado

Departamento
de Cofinanciacion

Principales obstaculos
detectados en la
implantacion

Cambio de gestion departa-
mental a gestion por procesos

Reticencia al cambio en la
organizacion

Personal y tiempo emplea-
dos en el proceso de
implantacion de la norma

10 personas de la organizacion.

1 consultor externo para el
desarrollo documental.
De 22 a 24 meses.

Organizacion interna: se detalla
en el documento. Apoyo de
consultoria externa.

17 meses aprox.

Complejidad en la aplica-
cion de la norma

Media

Media

Resultados obtenidos

Los resultados obtenidos res-
pecto a las expectativas inicia-
les de utilizacion de la norma
ISO 9001 son muy buenos

Los resultados obtenidos res-
pecto a las expectativas inicia-
les de utilizacion de la norma
ISO 9001 son muy buenos
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11.2.1. IMPLANTACION DE ISO 9001 EN CRUZ ROJA ESPANOLA.
11.2.1.1. Decision de implantacion.

Cruz Roja Espafiola, en un principio, considerd necesaria la definicion e implantacion de
los requisitos de calidad en la‘Gestion del Voluntariado' Para ello, tuvo que tener en
cuenta:

- El perfil del personal que gestiona el voluntariado.
- Adaptar los requisitos a las herramientas disponibles en la gestién del voluntariado.
- La busqueda de la eficiencia de los procesos.

1.2.1.2. Diagnosis.

En un primer diagndstico, se tuvieron en cuenta los distintos procesos de gestion nece-
sarios para el desarrollo del proyecto, indicadores de seguimiento, requisitos del mode-
lo de calidad propio de la organizacién y los requisitos de la norma ISO 9001. En este
sentido, se identificaron cada una de las tareas a realizar (en liderazgo, gestion de recur-
505, gestion por procesos, mejora continua. . .) con los hitos correspondientes de la nor-
ma; asi, se definieron las siguientes actividades a desarrollar:

- Requisitos de Liderazgo.
- Definir los Objetivos de Calidad.
- Los Objetivos estaran alineados con la Politica de Calidad aprobada por el
Comité Nacional.
- Crear la Comision de Calidad de Gestion del Voluntariado.
- Establecer el proceso de revision del sistema de calidad.

- Requisitos en Gestion de Recursos.
- Establecer Planes de Formacién, evidenciando la realizacion de las activida-
des formativas y valorando la eficacia de las mismas.
- Evaluar la satisfaccion del personal que presta el servicio.
- Establecer una sistematica de compra, determinando las funciones que tie-
ne capacidad para solicitar y aprobar la compra, determinando el registro
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que evidenciara el cumplimiento de los requisitos de compra (folletos infor
mativos, campanas de captacion,...).
- Establecer el proceso de evaluaciéon de proveedores.

« Requisitos en Gestidn por Procesos.

- Asignar a los/as responsables las funciones de gestion de los diferentes pro-
cesos, identificando también quién aprueba y en que dmbito o ejecuta.

- Concretar los registros que evidencian el cumplimiento de los requisitos es-
tablecidos del proceso.

- Establecer indicadores relacionados con cada uno de los procesos de ges-
tion del Voluntariado y cudles se convertirdn en requisito minimo.

- Establecer la metodologfa para conocer la percepcion del Voluntariado con
relacion al servicio prestado, no sélo en el proceso de salida, sino ademas,
cuando se encuentran activos.

- Elaborar un Manual de Calidad que incluya:

- alcance del sistema.

exclusiones justificadas.

mapa de procesos.

organigrama y responsabilidades.

- Requisitos para la Mejora Continua.

- Establecer un procedimiento para la identificacién, tratamiento e implanta-
cion de acciones con el fin de eliminar las causas de las No Conformidades
potenciales, estableciendo los responsables en cada una de las fases
mencionadas.

- Mantener registro de las No Conformidades y determinar la sistemética para
su analisis por la Direccion.

- Determinar las herramientas del sistema de calidad a emplear para la identifi-
cacion de oportunidades de mejora y enmarcar su analisis en el ambito de las
Comisiones de Calidad.

- Establecer un procedimiento de auditorfa interna que recoja la periodicidad
de tales auditorfas, los/as responsables de su planificacion y ejecucion, la evi-
dencia de los incumplimientos en un Informe de Auditorfay como se presenta
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a la Direccion para su analisis.
- Otros requisitos.

- Procedimiento de control de la documentacion que explique la sistematica de
revision y aprobacion de los documentos del sistema, identificando los cam-
bios y estado de revision.

- Establecer y mantener los registros como evidencia.

II. 2.1.3. Planificacién de la implantacién.

La planificacion de CRE para la implantacion de la norma ISO 9001 en ‘Gestién del Vo-
luntariado’se desarrolld de acuerdo a las etapas que se definen en la siguiente figura.

PLAN " DO " CHECK y ACT
Etapa A Etapa B Etapa C Etapa D Etapa E Etapa F Etapa G
ANALISIS SGC
ORGANIZACIO SEEEIQ‘LNHESA‘I; DOCUMENTACION OPORTUNIDADES APOYO AUDITORIAS PROCESO
N ots DEL SISTEMA DE MEJORA IMPLANTACIO] INTERNAS DE
i MEDIDA SE DI GESTION DE CALIDAD
PROYECTO VERAN DE CALIDAD ERTTRICACTON,
AFECTADOS
I FASE 1: Definici6én del Sistema I | |
I FORMACION Y COMUNICACION |
| CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL PROYECTO |

A cada una de las actividades a desarrollar en las distintas etapas planificadas les es asig-
nado un/a responsable (que desarrolla, revisa o valida la actividad) y una fecha limite de
entrega.

11.2.1.4. Elaboracién documental.

CRE cuenta con un sistema de gestion documental del proceso de promocién, incor-
poracion y participacion del voluntariado:

- Procesos de Promocioén: Captacion y definicion de catélogos.

- Procesos de Incorporacién y Participacién: Acogida y Orientacion, Informacién pre-
via, Entrevista y/o sesion informativa, Seleccion y orientacion, Formacion basica insti-
tucional, Incorporacion, Afiliacién, Compromiso, Participacion, Salida.
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I.2.1.5. Implantacion y evaluacion.

Durante la implantacion y evaluacién del sistema de gestion de la calidad segun la nor-
ma ISO 9001 se identificaron los siguientes aspectos positivos y negativos:

Ventajas.

- Mejora del proceso de gestion en cuanto a definicion de responsabilidades y estable-
cimiento de indicadores.

- Desarrollo de un sistema de calidad en el ambito local.

- La gestion del proceso frente a la gestion departamental.
Inconvenientes.
« Recursos necesarios escasos para el seguimiento en el ambito local.

11.2.2. IMPLANTACION DE ISO 9001 EN MANOS UNIDAS.
[1.2.2.1. Decisién de implantacion.

En el caso de Manos Unidas, se identificaron, en primer lugar, las necesidades por las
que era necesario implantar un sistema de gestion de calidad. Entre ellas destacan:

- Institucionalizacion: crecimiento ordenado pero desorganizado.
- Crecimiento futuro: necesidad de organizar el crecimiento y las fases de mejora.

- Metodologfa: existencia de diferentes sistemas de gestién implantados, métodos y
procedimientos.

- Situacion existente: adecuar el sistema de gestion de la calidad en funcién de lo que
hay.

Definidas las necesidades, se decidid empezar la implantacion de un sistema de ges-
tion en aquellos procesos mas controlados, visibles y con frutos a corto plazo, con el fin
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de ampliar y extender mas adelante los resultados al resto de la organizacion. En este
sentido, se eligid el Departamento de Cofinanciacion (productos concretos y demostra-
bles a corto plazo): estudio de calidad en los procesos del departamento y trazabilidad
entre ellos.

I.2.2.2. Diagnosis.

Con todo ello, se inicio el andlisis y estudio de los distintos procesos de mejora que ofre-
ce la norma, con el objetivo de cumplir las siguientes expectativas:

- Responder a través de un Unico sistema de gestion propio a las nuevas demandas del
entorno y exigencias incipientes de las instituciones con las que se trabaja.

- Aumentar el volumen de gestién de fondos publicos y privados por parte de la orga-
nizacion.

- Posibilitar generar valor afadido y mayor nivel de confianza con las instituciones finan-
ciadoras.

- Simplificar la administracion y gestion de estas relaciones.

- Aprovechar el trabajo previo realizado en distintos procesos de la organizacion y con
importante volumen de recursos asignado aungue poco sistematizado.

- Optimizacion de los procesos internos mediante la eliminacion de duplicidades de es-
fuerzos y el aumento de eficiencias en el desarrollo de aquellos.

- Actualizar los diferentes manuales de gestion de los diferentes departamentos.

- Disminuir los costes asociados a la administracion y burocracia ordinaria de la gestion
interna de proyectos.

- Mejorar la opinion publica en general y de las administraciones en particular sobre la
transparencia de la organizacion.

- Certificar el sistema de calidad.

II. 2.2.3. Planificacién de la implantacién.

En Manos Unidas, la planificacion de la implantacion del sistema de gestion de calidad
seguin la norma 1SO 9001 se realizé de acuerdo al siguiente esquema:
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Diagnéstico

inicial

@ Compromiso Establecimiento Informacion

de |a direccion de recursos v formacion

Documentacion |dentificacion

@ de referencia Drocesos

Planificacion I Eiecucion I I Comprobacion I

implantacion

AENOR ?
‘< Certificacion >’ EE a
e

Mas adelante, se propuso un cronograma, dando fechas concretas a cada una de las ac-
tividades necesarias para alcanzar la certificacion, entre ellas:

1. Lanzamiento del proyecto: Organizacion del equipo y plan detallado.

2. Revisiéon de procesos actuales: Analisis de la documentacion existente, identificacion
de procesos a redisefar y documentar; validacion.

3. Definicién y documentacion de procesos: Documentacion de procedimientos de
gestion de proyectos; resto de documentos requeridos para la certificacion.

4. Validacién por la organizacion: Validacion de procedimientos, validacion de otros do-
cumentos.

5. Comunicacion e implantacion: Elaboracion del Plan de implantacion de procesos,

elaboracion del Plan de comunicacion, implantacion y seguimiento.

6. Tramitacion de la certificacion.
Recursos empleados.

Dos equipos de trabajo mixto conformado por:

- Empresa consultora. un consultor: 100% (4 meses); dos analistas: 100% (4 meses); un
director del proyecto: 10% (4meses).

- Organizacién. Un responsable de implantacion: 100% (4meses); un responsable de
comunicacion: 20%( 4meses); Participacion puntual personal Cofinanciacion (una
persona); un responsable de formacion: 25% (4 meses); un director del proyecto:
10% (4 meses).
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- Otras. Un Senior: jornadas de formacion puntuales. 16 horas.
[.2.2.4. Elaboracion documental.

En Manos Unidas, la gestion documental se enfoco en informar acerca del sistema de
gestion de la calidad. En este sentido, se desarrollaron los siguientes documentos:

- Manual de Calidad: informa sobre cémo efectuar actividades o procesos.

- Procedimientos, instrucciones y planos: establecen requisitos necesarios para com-
pletar la documentacion del sistema de gestion.

- Especificaciones: establecen cémo hacer las cosas.
- Gufas.

- Registros: proporcionan evidencias objetivas y resultados de la implementacion
del sistema de gestion.

11.2.2.5. Implantacién y evaluacion.

Durante la implantacion y evaluacion del sistema de gestion de la calidad se identifica-
ron los siguientes aspectos positivos y negativos asi como indicadores de resultados
obtenidos y conclusiones referentes a la implantacion de un sistema de este tipo:

Ventajas.

- La reputacion y aceptacion.
- La certificacion se puede delimitar a un drea de la organizacion.

-Una vez implantado el sistema, el proceso de certificacion en cada auditoria se sim-
plifica.

Inconvenientes.

- Mayor esfuerzo y requerimientos de documentacion.

- Menor flexibilidad en la definicion de los procesos.
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- Reticencia a la implantacién por esfuerzo.

Indicadores de resultado.

- Incremento de un 25% en los fondos gestionados tras dos afios de implantado en pro-
yecto.

- Incremento en un 25% en convenios marco firmados con administraciones publicas
espafnolas para la gestion de fondos publicos aplicados a proyectos de cooperacion al
desarrollo.

- Mejorar de la opinién publica en general y de las administraciones en particular sobre
la transparencia de la organizacion.

- Disminucion de costes asociados a la administracion y burocracia ordinaria de los pro-
yectos.

Conclusiones.

- Es fundamental la sensibilizacion y liderazgo de la direccion.
- El cambio organizativo y de gestion de procesos implica reticencias.

- Es fundamental contemplar un plan de formacion y de sensibilizacion a lo largo de la
implantacion.

- Las inercias, el volumen de trabajo y el exceso de carga de esta en muchas personas
dificulta la rapidez de implantacion.

11.3. IMPLANTACION DE EFQM.

Ademas de las caracteristicas presentadas en la primera parte del documento, se pre-
sentan aquf otras de carécter subjetivo, referentes al proceso implantacion de este mo-
delo, presentadas por Intermodn Oxfam (10) y PTM Mundubat se muestran en la siguien-
te tabla:
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Intermoén Oxfam PTM Mundubat
Principal motivacion que |Mejora de la calidad de la ges- |Mejora de la gestion de la
llevé a elegir el modelo tion. Mejor respuesta del organizacion
EFQM modelo al entorno que otras

herramientas.

Ambito de aplicacién del |Departamento de Comercio  |Toda la organizacién
modelo Justo

Principales obstaculos Resistencias a nivel general:
detectados en la genera trabajo anadido.
implantacion

Personal y tiempo emplea- | 18 meses Plan de trabajo a tres afios.
dos en el proceso de

implantacion

Complejidad en la aplica- |Media Media-Alta
cién del modelo

Resultados obtenidos Los resultados obtenidos res- | Los resultados obtenidos res-
pecto a las expectativas inicia- |pecto a las expectativas inicia-
les de utilizacion del modelo  |les de utilizacion del modelo
EFQM son buenos. Suponen EFQM son muy buenos

una clara mejora cualitativa

1. 3.1. IMPLANTACION DE EFQM EN INTERMON OXFAM.
11.3.1.1. Decision de implantacion.

La direccion, con el equipo directivo del Departamento de Comercio Justo de Inter-
mon Oxfam, decidio la conveniencia de disponer de un sistema de mejora de la cali-
dad de la gestién. Como consecuencia, se empezd por analizar diversos sistemas de
Gestion de Calidad, que finalizé en la eleccion del sistema EFQM por adaptarse me-
jor alas caracteristicas del trabajo de este Departamento y permitir hacer una valora-
cion con referencia de maximos, identificando con facilidad los aspectos més débi-
les y facilitando los analisis para una mejora continua. El propdsito de la decision
quedd enmarcado en este dmbito de mejora sin establecer ninguna prioridad en la
consecucion de una certificacion. Como se ha dicho, se estudiaron los distintos sis-
temas de gestion y se decantaron por el modelo EFQM, porque:

- Estd aceptado en Europa como esquema de valoracion para premios de calidad en las
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organizaciones.

- Es un modelo de méximos; describe una situacion ideal e inalcanzable, frente a los
modelos de minimos que plantean unos Minimos para conseguir la certificacion.

- Se rige con el esquema: Medir 8 evaluar 8 mejorar.

1.3.1.2. Diagnosis.

Se hizo una primera evaluacion de los nueve criterios que conforman el modelo segun
los manuales del sistema. Permitio ver la situacion de partida, los aspectos mas débiles y
establecer prioridades.

Dado que el Departamento de Comercio Justo forma parte de la organizacion general
de Intermdn Oxfam, se planted dedicar el mayor esfuerzo en aquellas mejoras que inci-
den especificamente en la actividad de este Departamento. Se prestd especial atencion
a los procesos relacionados con la cadena de suministro y se han disefiado y analizado
los siguientes:

- Seleccion de productos y gama de productos.

- Realizacion de pedidos.

« Recepcion de productos.

- Logistica de almacenamiento.

- Distribucion de productos por canales.

- Funcionamiento y gestion de tiendas.

- Andlisis de proveedores y clientes, sus necesidades y relacion con ellos.

Al mismo tiempo y en coordinacién con toda la Organizacion se trabaja y mejora en
Planificacion estratégica, Planes de Actuacion anuales, Medicion y evaluacion de Im-
pacto, Politica de Alianzas, Optimizacion de medios, Cuadro de Mando y Control Presu-
puestario. Especificamente, en Comercio Justo, se eligieron criterios prioritarios a tratar
y se definieron las lineas a seguir en cada uno de ellos:
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Criterio‘Liderazgo:. - Poner objetivos a los resultados de encuestas.

- Utilizar los resultados de encuestas para introducir mejoras.
- Realizar una comunicacion oficial en apoyo de la calidad como estrategia en el Depar-

tamento de Comercio Justo.
Criterio ‘Resultados en las Personas.
- Actuar como modelo de referencia en la implantacion de mejoras.

- Realizar acciones de reconocimiento positivo por las contribuciones, individuales y co- - Aplicacion de la politica de RRHH en materia de Objetivos y Desarrollo de Compe-
lectivas, a la mejora. tencias.

- Animary motivar a todos y todas a su participacion en acciones de mejora. - Comunicar formalmente los resultados.

- Mostrar que se miden, revisan y mejoran los resultados clave. - Aprovechar la comunicacién de resultados para oir a los empleados y empleadas.

- Comparar los resultados con los de otras organizaciones.

Criterio‘Procesos. S ! s
- Ver si existe una tendencia positiva y mostrarla.

- Definir Procesos clave y definir un sistema de seguimiento.
[1.3.1.3. Planificacién de la implantacién.
- Implantar un sistema de medicion de esos procesos.

- Introducir mejora con esquema adecuado: informacion, formacién, sequimiento y La planificacion de la implantacién del modelo EFQM para Intermon fue sencilla:
control. - Creacion de seis grupos de trabajo con personas implicadas en la realizacion de las
- Estimular el talento creativo de la gente que interviene. actividades.
- Trabajar las encuestas de satisfaccion para obtener informacion Util en la seleccion de - Trabajo en grupo mediante reuniones quincenales de dos horas para analisis, de-
productos. terminacion de mejoras posibles y establecimiento de plan de accién para conse-
guirlas.

- Gestionar la informacion de clientes obtenida en contactos habituales.

. . . ) - El tiempo de andlisis e implantacion se realiza durante los afios 2004 y 2005.
- Implicar a los/as clientes en la busqueda de mejoras.

- La coordinacion de los grupos y metodologia de trabajo se realiza por un volunta-
rio experto en Sistemas de Calidad

-Innovar en los servicios de atencion al cliente.

o . - Presentacion por los grupos de las conclusiones y aprobacién por la Direccion.
Criterio‘Resultados en los Clientes! J y

) L . o , [1.3.1.4. Elaboracién documental.
- Dar mayor rigor a los indicadores de rendimiento (incidencias).

- Formalizar una evaluacion periédica de sus tendencias. Entre la documentacion generada para el analisis y estudio de EFQM por parte de Inter-

- Comparar estos resultados con los de otras organizaciones. mon, se destaca:

- Mapas de procesos implicados en el cambio.
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- Diagramas de flujo.
- Identificacion de actividades criticas.
- Preparacion de distintos indicadores de procesos.

- Elaboracion de Procedimientos necesarios para el desarrollo del plan.

11.3.1.5. Implantacién y evaluacion.

La implantacion se ha ido realizando a partir de la presentacion del trabajo de los gru-
pos. Los grupos se disuelven cuando finaliza el objeto de su existencia, manteniendo
los necesarios en funcion del seguimiento de funcionamiento del sistema.

El sequimiento se realiza por la Direccion, responsable de Proceso y Coordinador de Ca-
lidad. Este seguimiento se basa en la medicién de los indicadores de proceso, activida-
des criticas, resultados y evaluacion global segun el modelo EFQM.

En laimplantacion se han observado los siguientes aspectos positivos:
+ Se cuenta siempre en el modelo con una referencia a imitar de manera progresiva.

- El trabajo en grupo resulta motivador para los/as participantes y estimulante hacia la
mejora.

- Hay una mejora significativa real, aunque se considera todavia insuficiente.

También hay aspectos negativos:
- La falta de habito en el trabajo con procesos.
- Los equipos esperan resultados a corto plazo, que si no se producen desmotivan.

- Algunas dificultades administrativas para la aprobaciéon y puesta en marcha de las me-
joras.

En julio de 2005, se realizd una nueva evaluacion para medir los avances conseguidos y
establecer nuevas acciones en un proceso continuo de mejora. Fueron presentados los
avances conseguidos en ese periodo y cuadro de mejora posible. A la vista de los resul-
tados se establecieron criterios prioritarios de los nueve presentados por EFQM para
nuevas acciones:
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Criterios que menos han mejorado Criterios que mds pueden mejrar

- Procesos - Resultados Clientes
- Resultados Personas - Liderazgo

- Personas - Procesos

- Estrategia - Resultados clave

- Resultados clave - Resultados Personas

En 2007 esta prevista una nueva evaluacion global.
Conclusiones.

Se considera una herramienta adecuada para la mejora continua y se seguira trabajan-
do con el planteamiento inicial, sin haber optado por la certificacion.

11.3.2. IMPLANTACION DE EFQM EN PTM MUNDUBAT.
II.3.2.1. Decisién de implantacion.

En lo que al mundo de la cooperacion y desarrollo se refiere y en concreto a PTM-Mun-
dubat, se ha detectado una necesidad de mostrar y garantizar la existencia de una ges-
tion profesional, transparente y de calidad, asi como de buena administracién de los re-
cursos publicos y privados y de mejora continua.

Es por esta razon por la que PTM-Mundubat elabora este documento, adquiriendo
desde la direccién un compromiso explicito con la Calidad para alcanzar la excelen-
Cia en su gestion. A continuacion, se presentan las razones por las que se apostd por
la calidad:

1. Porque la organizacion estaba creciendo mucho y se necesitaba una herramienta que
ayudara a gestionar los recursos cada vez mas abundantes.

2. Porque la calidad exige una evaluacion continua que sirve como fuente de conoci-
miento y como oportunidad de mejorar en el trabajo.

3. Porque se necesita ser coherentes entre lo que se dice y lo que se hace.
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4. Porque disminuye errores, lo que significa: ahorro.
5. Porque la participacion de las personas se hace mas evidente.
6. Porque mejora la atencién brindada a la poblacion beneficiaria.

7. Porque busca la eficiencia y la transparencia de la gestién de los recursos tanto hu-
manos, como financieros y técnicos.

8. Porque sitlia mejor a la organizacién ante fuentes de financiamiento y mejora la ce-
dibilidad (acreditacion frente a terceros).

9. Porque se cree en la mejora continua: es la mejora forma de seguir creciendo.

10. Porque se cree en que la creacion y defensa de los valores solidarios y éticos pueden
y deben ir acomparados por una gestiéon de calidad.

Gracias a este analisis de necesidades, PTM se dio cuenta de la urgencia de comenzar
con la implantacion de un sistema de Calidad dentro de la Organizacion. Finalmente,
en Julio de 2004, el Patronato, a través de la Direccion, impulsa la implantaciéon de un
Modelo de Excelencia y se pone en contacto con EUSKALIT (la Fundacion Vasca para la
Calidad). Se elige el modelo EFOM porque:

- Implanta una metodologia de trabajo global que implica a toda la organizacion y no
solo un aspecto de ésta.

- Genera una dindmica de refuerzo interno dentro de la organizacion que viene apoya-
da por un compromiso real por parte de la direccion.

- Es un proceso participativo, que implica a todo el personal de la organizacion.
- Es un plan de trabajo a largo plazo y que perdurara en el tiempo.
- Es un marco de trabajo no-prescriptivo.

- Evalla no sélo el cémo sino el qué y para qué (Resultados).

1.3.1.2. Diagnosis.

Analizada la situacion de la organizacion, PTM Mundubat decide desarrollar un Plan de
Trabajo de tres afos y entrar a formar parte del PROGRAMA FOAC (Formacion para la
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Accion) con el objetivo de comenzar el camino de la Calidad Total-Excelencia. Se trata
de un programa plurianual que combina la formacion en el aula, el aprendizaje con
otras entidades participantes y la puesta en practica de lo aprendido en el propio cen-
tro. Se decidi6 este camino dado que la mayoria de organizaciones que han logrado la
Qde platay la Q de oro en Euskadi (Premio Vasco a la Calidad de Gestion) han pasado
por él.

[1.3.2.3. Planificacién de la implantacion.

PTM se encuentra en un estado inicial de la implantacion del Modelo EFQM, por lo que
es largo el camino que queda por recorrer. Aln asf, durante estos dos afos que llevan
trabajando con la Calidad, se han llevado a cabo acciones que les acercan cada vez mas
al objetivo deseado y que mejoran poco a poco la gestion de la organizacién.

Para el afo 2007 y, en adelante, estd previsto:

- Continuar con la implantacion de la gestion por procesos: desarrollar la documenta-
cion de los procesos que estan previstos en el Plan de Implantacion, establecer una
periodicidad de reuniones, implantar indicadores de procesos y establecer mejoras en
los procesos gradualmente.

- Trabajar el tema del liderazgo: autoevaluacion de los lideres y establecimiento de un
plan de mejora del liderazgo.

- Sistematizar el Cuadro de Mando Integral y elaborar los Factores Clave.

- Implantar un sistema de recogida de quejas y sugerencias.

- Implantar una sistematica de reconocimiento del personal.

- Continuar con la gestion de personas.

- Realizar una autoevaluacion segun el modelo EFQM.

- Procedimientos de evaluacion del personal y fichas de valoracion del desempefio.
- Disefo de un plan para el voluntariado.

- Trabajar sobre los Resultados.

71



LA CALIDAD EN LAS ONGD

11.3.2.4. Elaboracién documental.

Todos estos pasos han dado lugar a la documentacion que se cita a continuacién y que
se relaciona con los criterios a los que hace referencia el modelo EFQM:

Criterio 1: Liderazgo.

- Existen unos Estatutos de la Fundacion.
- Existe un Organigrama.

- Existencia de un documento donde se refleja la sistematica de reuniones llevada a ca-
bo dentro de la organizacion (en especial aquellas reuniones que elaboran y comuni-
can la estrategia).

- Actas de reuniones periédicas del Equipo de Calidad.

- Abundante material tedrico derivado de la formacion que el equipo directivo ha reci-
bido en materia de Calidad y de la busqueda de bibliografia para implantar el modelo.

- Un mapa de procesos donde estan identificados los principales procesos estratégicos,
operativos y de apoyo.

- Existencia de un Plan de Induccion.

- Un reglamento interno en donde se explicitan todas las condiciones generales de tra-
bajo.

- Actualmente nos encontramos realizando el Manual de Calidad, en donde se refleja la
politica a seguir en materia de Calidad.

Criterio 2: Politica y estrategia.

- Elaboracion de un Plan Estratégico 2006-2009 mediante un trabajo conjunto del per-
sonal de PTM (participacion de los grupos de interés implicados).

- Principios Filoséficos (compromiso ético) y Razén de Ser de PTM-mundubat (Mision,
Vision y Valores).

- Objetivos Estratégicos y Especificos.
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- Objetivos departamentales adaptados y vinculados a los objetivos estratégicos, mi-
sion y vision de la organizacion.

- Planes Operativos Anuales que se derivan del Plan estratégico y que se evalian perio-
dicamente para ver su evolucion.

- Elaboracion de un Plan de Mejora Anual, derivado del andlisis interno y externo (DAFO
y Autoevaluaciones).

- Existencia de una politica de género.
Criterio 3: Personas.

- Estamos trabajando las monografias de puestos. Un‘funciograma’donde las funciones
estan claramente definidas. (Actualmente se estan revisando y actualizando debido a
una reestructuracion en la organizacion).

- Existencia de un Plan de Formacion 2006-2009 (y memorias de las actividades formati-
vas realizadas).

- Existencia de una sistematica de reuniones periddicas para la comunicacion de temas
importantes relacionados con el personal. Ademds contamos con pagina web y un
tablén de anuncios que se actualiza periddicamente.

- En este 2007 comenzamos con la distribucion de un boletin informatico interno.

- Existencia de informes y actas de reuniones realizadas: de informacion o discusion de
la estrategia, del comité de Calidad, de coordinacion interna, etc.

- Encuesta de satisfaccion del personal interno.

Criterio 4: Alianzas y recursos.

- Nos encontramos en pleno desarrollo de la elaboracion de un documento especifico
que recoja nuestra estrategia a seguir con las alianzas que tiene PTM (la definicion y
pautas de actuacion ya estan establecidos desde hace tiempo, pero queremos hacer
un documento que lo refleje).

- Memorias y estados de cuentas publicas acerca de nuestras actividades y proyectos y
presentados a socios/as y financiadores.
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- Diversificacion de fuentes de financiacion.

- Material derivado de la participacion regular en grupos de trabajo e iniciativas de in-
vestigacion (documentacion derivada de plataformas o espacios de coordinacion con
otras entidades).

- Registro de publicaciones y materiales didacticos.

- Convenios y acuerdos de colaboracion con diferentes organizaciones y/o redes tanto
del norte como del sur.

- Documentos de proyectos acometidos conjuntamente con otras entidades.
Criterio 5: Procesos.

- Manuales de funciones.
- Mapa de procesos y subprocesos de la organizacion.
- Algunos procesos prioritarios documentados (Diagramas y fichas técnicas).

- Identificacion de los principales ‘clientes”y de sus necesidades y expectativas.
Criterio 6: Resultados en los “clientes”.

- Documentacion relativa a los “clientes”de la organizacion, sus caracteristicas, necesida-
des y expectativas.

« Premios y reconocimientos publicos a la calidad de los servicios de cooperacion y des-
arrollo de la organizacion.

- Documentacion de encuestas, entrevistas, reuniones de grupos focales u otros instru-
mentos de recogida de informacion de la satisfaccion de‘“clientes”.

Criterio 7: Resultados en las personas.

- Documentacion sobre la gestion de recursos humanos (seleccion, contratacion, re-
muneraciones y ventajas sociales, reconocimientos, rotacion del personal, nivel de ab-
sentismo, antigliedad, etc.) (pendiente de trabajar en clave de indicador para su anali-
Sis).
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- Documentacion relativa a salud, sequridad y prevencién de riesgos laborales.

- Cuestionarios, actas de reuniones, encuestas realizadas al personal y sus resultados.
Criterio 8: Resultados en la sociedad.

- Documentacion acreditativa de participacion en campanas, donaciones, actividades
culturales y recreativas, deportivas, etc.

- Documentacion acreditativa de premios y reconocimientos a la organizacion.

- Documentacion acreditativa de reportajes, entrevistas, articulos, etc. sobre la organiza-
cion y/o su trabajo en el sury en el norte.

Criterio 9: Resultados clave.

- Memorias de la organizacion e informes de resultados.
- Presupuesto de ingresos y gastos desglosados por:
- Fuente y modalidad (subvencion, donacién, contratos, cuotas, etc.,) de finan-
ciacion.
- Caracter publico o privado de la financiacion.
- Por programas, proyectos, servicios y areas de la organizacion.
- Contabilidad de la organizacién (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 documentacién de resultados clave de otras
organizaciones.

[1.3.2.5. Implantacién y evaluacion.
Al encontrarse la organizaciéon en una fase tan inicial, no se ha realizado ninguna au-

toevaluacion segun el modelo EFQM, pero se tiene prevista la primera para este ano
2007. De ahi, se obtendra una idea mas global de la situacion actual en cuanto a la
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calidad y de cudles son nuestras principales dreas de mejora y los principales puntos
fuertes.

En todo caso, se estd iniciando la implantacion de este modelo por lo que es muy
pronto para poder desarrollar este punto. Las ventajas e inconvenientes a considerar
son:

Ventajas.

- Consideramos que el futuro de las ONGD pasa por este u otro sistema similar para con-
seguir mayor capacidad, eficiencia y competencia.

- Creemos que “la creacion y defensa de valores solidarios y éticos pueden y deben ir
acompariados por una gestion de calidad”.

Inconvenientes.

- Supone un cambio importante en la organizacion (desde la cultura a las dindmicas), lo
cual provoca ciertas resistencie

+ Requiere de mucho esfuerzo (formacién + accion).
« Es un proceso lento cuyos resultados no se ven a corto plazo.

- Supone un cuestionamiento constante de nuestro trabajo.

I.4. IMPLANTACION DE UNE 165011 EN INGENIERIA SIN FRONTERAS MADRID.

La norma UNE 165011:2005 “Etica. Sistema de Gestion de las ONG” es un nuevo mo-
delo para articular las organizaciones del Tercer Sector. Esta norma promueve que el
papel de las ONG y su participacion deberdn basarse en: un compromiso ético, un
compromiso con la calidad y la mejora continua, un compromiso con la sostenibili-
dad del desarrollo con recursos locales, un trabajo en red y cooperacion entre ONG,
el desarrollo de un pacto positivo entre ONG y sociedad, una mayor corresponsabili-
dad en la gestion entre ONG y Administracion y, ser un instrumento de participacion
y de equilibrio social.
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11.4.1. DECISION DE IMPLANTACION.

Desde la Universidad se tuvo conocimiento de la elaboracion de la norma UNE
165011 por parte del Comité de Normalizacion de AENOR. El periodo de elabora-
cién de la norma fue alrededor de 3 afos y participaron representantes de las ONG
mas importantes espafolas.

El objeto de esta norma es definir los requisitos de un sistema de gestién ética en las
organizaciones sin dnimo de lucro, de derecho privado, con personalidad juridica
propia que con la finalidad de mejorar la sociedad desarrollan programas de interés
general en el Bienestar Social y Sostenibilidad: accion social, educacion, sanidad, me-
dio ambiente, cooperacion para el desarrollo y desarrollo sostenible.

La norma se basa en un pilar fundamental: LA ETICA. Busca que todas las actividades
y procesos internos de la organizacién asi como la relacién con las partes interesa-
das no dejen nunca de cumplir unos principios éticos basicos.

ISF Madrid estd experimentando un sorprendente crecimiento en los Ultimos afos.
Ha tomado conciencia de las amenazas que afectan al sector de las ONGs y de las
oportunidades que supone el crecer basando sus procesos en la calidad y la ética
para lograr una mayor eficacia y eficiencia en su gestion. Como consecuencia de su
compromiso con la calidad y la ética, la vocal de calidad de su Junta Directiva ha par-
ticipado en la elaboracion de la norma UNE 165011 durante los Ultimos tres afos.
Teniendo conocimiento de que ISF habfa participado en el Comité de Normaliza-
cién, se contactd con ellos para poder realizar una experiencia piloto: consistia en la
elaboracién de un Proyecto Fin de Carrera que tuviera como objeto el disefio y des-
arrollo de un sistema de gestién de calidad ética siguiendo las exigencias de la nor-
ma aplicado a la organizacion Ingenierfa Sin Fronteras.

Este compromiso inicial de la Direccion de ISF-Madrid fue fundamental para realizar
el disefio del sistemay conseguir la implicacion de todo el personal.
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11.4.2. DIAGNOSIS.
El siguiente paso fue realizar la autoevaluacion o diagnosis de la organizacion. En
principio era preciso elaborar un cuestionario de diagnosis. El cuestionario emplea-

do en la diagnosis de ISF-Madrid se realizé como parte del trabajo elaborado en el
Proyecto Fin de Carrera.

Se realizaron entrevistas en base a dicho cuestionario a personas del dmbito técnico,
administrativo y gerencial, asi como a voluntarios/as.

En esta primera fase de diagnosis, se saco la conclusion de que la mayorfa de los pro-
cesos llevados a cabo por ISF no estaban ‘procedimentados. Era una buena ocasién
para hacerlo y ademés alinearlos con los requisitos de la norma.

1.4.3. PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION.

En el desarrollo de la implantacion se debieron identificar, adecuar a la norma'y, do-
cumentar los procesos de la organizacion:

IDENTIFICACION ADAPTACIO NORMALIZACIO| SISTEMA D
DE DE PROCESOS DE PROCESOS: CONTROL E
PROCESOS A LANORMA ELABORACION INDICADORES
PROCEDIMIENTO
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Fue necesario identificar y normalizar los procesos de la organizacion asi como la re-
alizacion de entrevistas y reuniones con los directores/as de las distintas areas y pos-
teriormente con personal de niveles intermedios y voluntarios/as, que son los que
realmente conocen el dfa a dia de los distintos procesos. Una vez identificados los
procesos, se pasd a normalizarlos: se fijaron criterios de cémo realizarlos, a fin de que,
en circunstancias normales, se realicen siempre de la misma manera.

11.4.4. ELABORACION DOCUMENTAL.

Se presentan los documentos que ha sido necesario elaborar para disefar este siste-
ma de gestion.

DOCUMENTOS - C(:)DIGO | DOCUMENTOS
INTERNOS ETICO EXTERNOS
PROCEDIMIENTOS

GENERALES

PROCEDIMIENTOS
OPERATIVOS

FORMATOS
e —— /_-

\4

REGISTROS

Todos los procedimientos tienen un mismo formato. Se clasifican en procedimien-
tos generales y operativos.

Procedimientos generales: son procedimientos que describen actividades de cardc-
ter general bésicas para el funcionamiento del Sistema de Gestion de Calidad Etica.
Los procedimientos generales no son independientes entre sf, sino que las salidas
de unos pueden suponer entradas para otros y viceversa.

Procedimientos operativos: son procedimientos que describen actividades de un
caracter muy definido.
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ACOGIDA E CONTRATACION TAREAS DE CELABRACION La creaciéon de indicadores para el control de los aspectos éticos tiene una dificultad
INTEGRACION Y DESPIDO SECRETARIA ASAMBLEA afadida: como hacer medible y objetivo si un comportamiento es o no ético. En es-
VOLUNTARIOS GENERAL SOCIOS ' s : o .

=l P o te sentido, se ha dado especial importancia a la comunicacion directa con los intere-
— 1 . - ] sados e interesadas (socios, trabajadores/as, beneficiarios/as, aportadores de fon-
CONTROL DE COMPRAS SELECCION ELABORACION ] _ _ i o
REQUISITOS PROVEEDORES ISF FORMATIVO dos...) a través de encuestas que midan el nivel de satisfaccion, sistemas de
\} S S S sugerencias. .. Se intenta que todos los grupos de interés participen de forma activa,
- se involucren en la gestion ética y se responsabilicen de su aportacién en la conse-
ELABORACION COMUNICACION APLICACION CELABRACION Iy "y i
MEMORIA CON GRUPOS CONVOCATORIAS ASAMBLEA cucion de la mision de la organizacion.
ANUAL DE INTERES GENERAL SOCIOS
- - — - - Se ha elaborado un manual de calidad ética como principal documento de referen-
ALTA DEL SEGUIMIENTO AUTORIZACION ASIGNACION cia del sistema de gestién. Se ha creado un sistema de control de documentacion,
PROYECTO PROYECTO REINTEGRO PODERES . . } o
GASTOS VIAJE EXPATRIADOS que permita un eficaz archivo y distribucién de todos los documentos de ISF, tanto
e S S S internos como externos, sin perder de vista el futuro soporte de una Intranet para su
'ASIGNACION RELACION SEGUIMIENTO MEDIDA manejo.
CODIGO CONTAB. PATROCINADOR DE FONDOS SATISFACCION
ANALITICA USUARIOS
e . _ - L__—— En definitiva, se han creado las bases para que Ingenieria Sin Fronteras, lleve a cabo

una gestion ética de sus actividades, se involucre en la cultura de la mejora continua
y a su vez pueda certificarse con la norma UNE 165011, representando esta certifica-
cidn una marca de transparencia, ética y buenas practicas ante todos los grupos con
los que interactua.

Se han creado procedimientos operativos para todas las dreas de la organizacion:
Organizacién y Recursos, Econémico-financiera, Comunicacion, Secretaria, Proyec-
tos... en los que, ademas de los aspectos éticos, se ha pretendido introducir mejoras
de gestion, mejoras en los flujos de informacién, una buena definicién de responsa- ) )
bilidades, e intentar en definitiva incrementar la eficiencia y eficacia de los mismos. 11:4.5. IMPLANTACION Y EVALUACION.
Sin embargo, esta labor de ‘procedimentacion’no esta concluida ya que la organiza-
cién, sujeta a una profunda evolucion debido a los cambios que se aprecian en el
entorno de las ONG, deberd ir creando nuevos procedimientos e ir adaptando los
actuales a las circunstancias, siempre sin perder de vista los principios éticos de la

normay la cultura de mejora continua introducida con el sistema de gestién ética.

Como se ha comentado, estas fases estan pendientes de realizacion.

Laimplantacion completa del sistema no se ha realizado, quedando pendiente com-
pletar la implantacion y evaluacion de la misma. Lo mismo ha ocurrido con el siste-
ma de indicadores. Se ha definido una sistematica a seguir para el control y creaciéon
del panel de indicadores y se han definido diversos indicadores para los procedi-
mientos de la organizacion.
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I1.5. IMPLANTACION DE ONGCONCALIDAD EN CRUZ ROJA ESPANOLA.

Ademas de las caracteristicas presentadas en la primera parte del documento, se
presentan aqui otras de caracter subjetivo, referentes al proceso implantacion de es-
ta norma, presentadas por Cruz Roja Espafiola se muestran en la siguiente tabla:

Cruz Roja Espanola

Principal motivacion que llevé a elegir  |Es una norma adaptable a la organizacion.
ONGconCalidad Sistema de gestion con principios y valores.
Promueve la mejora continua.

Ambito de aplicacién de lanormaenla |Principios del Plan de Empleo.
organizacion

Principales obstaculos detectados en la  |Recursos necesarios para la implantacion.
implantacion

Personal y tiempo empleados en el Entre 18 y 24 meses.
proceso de implantacién

Complejidad en la aplicacién de la Proceso en curso.
norma

11.4.1. DECISION DE IMPLANTACION.

Cruz Roja Espafiola adquiere el compromiso de implantar un Sistema de Calidad en el
‘Plan de Empleo de Cruz Roja Esparfiola’y decide aplicar la norma ONGconCalidad dada
la coincidencia entre los principios de ésta y los principios del Plan de Empleo. Desarro-
lla este plan de accion con el objeto de poder compartir el proceso de implantacion de
un sistema de calidad con otras ONG y adquirir experiencia en la implantacion de un
nuevo modelo de calidad, considerado como referente en las ONG de Accion Social.

Cuando se decide implantar esta norma, no se establece como objetivo el certificar el
Sistema de Calidad del‘Plan de Empleo de Cruz Roja Espafola’

11.5.2. DIAGNOSIS.

Para realizar la diagnosis, CRE utiliza un analisis DAFO de manera que identifica las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la organizacion en ese mo-
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mento. De este modo, se identifica:
- Una clara falta de recursos y personal especializado en sistemas de calidad,

- Un cierto miedo al cambio, no se comprende el objetivo y las ventajas de los Sistemas
de Calidad.

- Si se comenten errores en la implantacion del sistema de calidad el coste puede ser
elevado.

Y, se considera necesario:

- Aumentar la credibilidad y confianza a la hora de contar con las ONG.
- Mejorar la imagen del trabajo que se realiza con el voluntariado.

- Mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacion.

- Ofrecer una atencion personalizada y de calidad.

- Ofrecer una vision exterior "profesional” de lo que hacemos, imagen de seriedad.

Una vez realizado este estudio, CRE pasa a analizar el grado de adecuacién de la norma
ONGconCalidad con el Plan de Empleo.

1.5.3. PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION.

La planificacion de la implantacion de la norma ONGconCalidad se desarrollé de acuer-
do al siguiente esquema:

FORMACION |

ORGANIZACION COMPROMISO DOCUMENT IMPLANT. aupimoria \ | T
DEL PROYECTO PLAN DE DEL SISTEMA INTERNA
EMPLEO

CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL PROYECTO |

El equipo necesario para llevar a cabo este trabajo estaba constituido por:

- Equipo del Plan de Empleo de la Oficina Central de Cruz Roja Espafiola.
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- Grupo de trabajo constituido por los responsables del Plan de Empleo de Navarra, Ma-
drid, Granada y Huelva.

- Unidad de Calidad de Cruz Roja Espafola.
11.5.4. ELABORACION DOCUMENTAL.

El Sistema de Calidad del Plan de Empleo de Cruz Roja Espafola se documenta:
- Manual de Calidad.
1. Introduccion.
2. Politica y Objetivos de Calidad.
3. Sistema de Calidad (Organizacion y responsabilidades, Descripcion del
Sistema de Calidad y terminologfa).
4. Procedimientos.

Se identifican también los procesos que constituyen los pilares del Plan de Empleo
de CRE.

1.5.5. IMPLANTACION Y EVALUACION.

Durante la implantacion y evaluacion del sistema de gestion de la calidad se identifica-
ron los siguientes aspectos positivos y negativos:

Ventajas.

- Mejora el compromiso con los usuarios.
- Unifica la gestion.
- Mejora los procesos de gestion.

- Puedes compararte con otras ONG, impulsando la gestion de calidad en la interven-
cion social.

- Mejora la credibilidad y confianza.
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- Recursos Humanos necesarios para la implantacion.

- Los errores cometidos en la implantacion suponen un coste elevado para la organiza-

cion.

- En una primera fase se derivan recursos para la implantacion del sistema de calidad,

restdndolos de la actividad.

11.6. IMPLANTACION DE LA GUIA DETRANSPARENCIA Y LAS BUENAS PRACTI-
CAS DE LAS ONG DE LA FUNDACION LEALTAD EN ADRA.

Ademas de las caracteristicas presentadas en la primera parte del documento, se pre-
sentan aqui otras de caracter subjetivo, referentes al proceso de adecuacion a esta guia,
presentadas por ADRA se muestran en la siguiente tabla:

ADRA

Principal motivacion que llevé a elegir
esta herramienta

Se trata de un buen comienzo para fomentar la
cultura de calidad en la organizacion.

Ambito de aplicacion de la herramienta
en la organizacién

Toda la organizacion.

Principales obstaculos detectados en la
implantacion

Personal y tiempo empleados en el
proceso de implantacién

Tres personas de la organizacion.
Dos meses.

Complejidad en la aplicacién de la herra-
mienta

Sencillo.

Resultados obtenidos

Los resultados obtenidos respecto a las expec-
tativas iniciales son buenos.

La implantacion de esta herramienta se desarrolld de acuerdo al cumplimiento de cada
uno de los principios requeridos por la Guia de Transparencia y Buenas Practicas.
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11.7. IMPLANTACION DEL PROCEDIMIENTO DE CALIFICACION DE LA AECI EN
AYUDA EN ACCION.

Ademas de las caracteristicas presentadas en la primera parte del documento, se pre-
sentan aqui otras de caracter subjetivo, referentes al proceso implantacion de esta he-
rramienta, presentadas por Ayuda en Accion se muestran en la siguiente tabla:

Ayuda en Accion

Principal motivacién que llevé a elegir | Poder acceder a las subvenciones de colabora-
esta herramienta cién con la AECL.

Ambito de aplicacién de la herramienta |Toda la organizacién.

en la organizacién
Principales obstaculos detectados en la  |Tiempo y recursos escasos.
implantacion de la herramienta

Personal y tiempo empleados en el Dos personas de la organizacion.
proceso de implantacién Seis semanas.

Complejidad en la aplicacion de la herra- | Sencillo.
mienta

Resultados obtenidos

Los resultados obtenidos respecto a las expec-
tativas iniciales son muy buenos.

1.7.1. DECISION DE LA IMPLANTACION.

La decision de utilizacion de este procedimiento de calificacion se debid a la necesidad
de implantarlo dado que se trata de un tramite obligatorio para acceder a las convoca-
torias presentadas por AECI.

1.7.2. DIAGNOSIS.

Los pasos que se dieron para empezar a desarrollar el proceso de calificacion fueron:
- Creacion de un grupo de trabajo que asumiria el liderazgo del proceso

- Realizacién de un anélisis previo del cuestionario para la identificacion de los puntos
criticos asi como para dimensionar el trabajo a realizar

- Decision de presentacion al proceso de calificacion
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1.7.3. PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION.

Las tareas que se desprendian del proceso eran de tres tipos:
- Aporte de documentacién existente en la organizacion.
- Elaboracion de ratios segun el esquema solicitado por la AECI.

- Elaboracion de documentos explicativos.

El proceso de preparacion de la documentacion y cumplimentacion del cuestionario
fue coordinado conjuntamente por la Unidad de Cofinanciacion y el Departamento de
Cooperacion.

Desde el equipo coordinador del proyecto se establecio un calendario de trabajo asig-
nando responsabilidades y plazos de entrega. Dado que el aporte de informacién y do-
cumentacion afectaba a practicamente todas las areas funcionales, en cada Departa-
mento se nombrd una persona que fuera la interlocutora con el equipo coordinador,
inicidandose el mismo con entrevistas individualizadas con los y las responsables de to-
das aquellas &reas cuya colaboracion iba a ser necesaria.

11.7.4. ELABORACION DOCUMENTAL.

La elaboracion documental se redujo a los requerimientos establecidos en las bases de
subvenciones del procedimiento de calificacion de la AECl integrado por cuatro fases:
analisis de cumplimiento de los criterios previos, valoracion cuantitativa, valoracion cua-

litativa y valoracion global. Para ello, fue necesario recopilar la informacién disponible
desde ocho afos atras.

1.7.5. IMPLANTACION Y EVALUACION.

En cuanto a la implantacién, el principal inconveniente fue el escaso periodo de tiempo
para recopilar la gran cantidad de informacion necesaria que ademas requeria de la co-
laboracién de distintos estamentos de la organizacion.

Por lo que respecta a la evaluacion del procedimiento, consideramos que la autoeva-
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luacion da pautas para trabajar en la mejora de procesos internos y el procedimiento de
calificacion introduce el componente de la calidad lo cual es beneficioso para promo-
ver esta cultura en el sector.

11.8. ACCION CONTRA EL HAMBRE. HACIA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA
DE CALIDAD TOTAL.

Durante 2007, Accion Contra el Hambre se encuentra en un proceso de sensibilizacion,
diagnéstico y estudio de las diferentes herramientas disponibles en el sector para la im-
plantacion de un sistema de gestion de calidad.

Existe una clara orientacion hacia la implantacién de un enfoque de aprendizaje y me-
jora continua cuyo alcance responda a las necesidades de una organizacién con pre-
sencia en diferentes pafses, continentes y con muy diferentes financiadotes. ACF-E esta
determinado por las caracteristicas propias del sector de la Cooperacion y Ayuda Hu-
manitaria pero mantiene una voluntad de transparencia operativa y financiera que nos
anima a establecer y fortalecer herramientas de mejora continua mas alla de la busque-
da inicial de certificados de calidad.

Caracteristicas de estas herramientas, en fase de estudio, presentadas por Accion Con-
tra el Hambre se muestran en la siguiente tabla:

Accion Contra el Hambre

Principal motivacion que llevo a elegir
esta herramienta

Fomentar la cultura de la mejora continua en la
organizacion.

Ambito de aplicacién de la herramienta
en la organizacién

Toda la organizacion.

Principales obstaculos detectados en la
implantacion

Resistencia al cambio.

Personal y tiempo empleados en el

Doce personas de la organizacion.

proceso de implantacién Dos arios.
Complejidad en la aplicacion de la herra- |Media.
mienta

Resultados obtenidos En curso.
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1.8.1. DECISION DE IMPLANTACION.

La decision directiva de iniciarse en procesos de la gestion e implantacién de modelos
de calidad es muy reciente. Una primera fase de sensibilizacién a nivel organizacional
en sede se ha iniciado a finales del 2006. Sin embargo ACF-E, en su voluntad de mejorar
la calidad de su trabajo y gestion diaria lleva mds de cinco afios involucrandose en pro-
cesos de sistematizacién, normalizacion y mejora continta. ACF-E ha participado/parti-
cipa en los siguientes sistemas de evaluacion, control y aseguramiento de la calidad:
Procedimiento de Calificacion AECI, Gufa de Buenas Practicas de la Fundacion Lealtad,
Proyecto Esfera y Kompass.

Esta fase de estudio de herramientas tiene por objeto la identificacion de un sistema de
gestion de calidad que integre estos aspectos y reduzca las limitaciones detectadas en
cada uno de ellos. La base para implantar con éxito un sistema de gestion de la calidad
es conocer profundamente las caracteristicas y necesidades de la organizacion que lo
aplicard y los deseos y pretensiones tanto de sus beneficiarios/as como de sus clientes
actuales y potenciales.

Los resultados a corto medio plazo deberian ser reflejados dentro de la organizacién a
través de una mayor:

- Transparencia.

- Profesionalidad.

- Capacidad de Innovacién e Investigacion.

- Normalizacion y Estructuracion (procesos, actividades y procedimientos).
- Integracion y participacion de todos los equipos.

- Reflexion y autodiagnostico.

Desde 2005 y tras la decision conjunta de la Direccion General, Comité de Direccion y
Patronato, se optd por trabajar bajo un enfoque basado en la Gestién por Procesos co-
mo primer paso imprescindible para la implantacion de un sistema de gestion de cali-
dad total. Se tuvieron en consideracién los siguientes aspectos:
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- Evaluacion procesos global.
- Andlisis del alcance: Sede/Terreno.

- Transversalidad: evaluacion del grado en que un proceso o servicio. involucra a dife-
rentes areas funcionales/departamentos.

- Orientado a beneficiarios y clientes (internos/externos).
- Mejora continua de procesos.
- Auditorfa interna.

- Implicacién directa de la Direccion General.

11.8.2. DIAGNOSIS.

Para la realizacion del diagndéstico y autoevaluacion se contd con una serie de herra-
mientas internas y lineas de actuacion que enmarcan este analisis:

Marco y herramientas definidas internamente:

- Codigo Deontolégico y Policy Paper de Accion Contra el Hambre. Herramienta de en-
marque estratégico: Establecimiento del marco de actuacion y guia fundamental tan-
to para la creaciéon de nuevos como para el desarrollo de los procesos, actividades y
procedimientos ya implantados en la organizacion.

- Field Books. Herramienta de capitalizacion: Contiene las politicas de la organizaciony
principales procedimientos internos (incluido el Cod. Deontolégico y Policy Paper),
junto con herramientas de gestion ya definidas. Es una herramienta de consulta y guia
de actuaciéon que cada trabajador/a o colaborador/a dispone en el momento de in-
corporarse a nuestra organizacion.

Marco y herramientas definidas externamente:
- Marco legal e internacional para la Cooperacion y Ayuda Humanitaria.

- Requisitos y Normas externas (p. e. las definidas por donantes como la Calificacion AE-
@)
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11.8.3. PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION.

ACF-E ha iniciado este proceso hacia la gestion de calidad total de manera internay sin
el apoyo de consultorias o de personal especializado. En esta primera etapa de sensibili-
zacion, autoevaluacion e introduccion de las herramientas de calidad, se ha constituido
un grupo de trabajo interno representado por miembros de todos los departamentos
que trabaja de forma participativa y es coordinada por el Director General.

En ACF-E se considera que este sistema de introduccion a la calidad proporciona:
- Implicacién de la Direccién General.

- Participacion voluntaria de trabajadores y trabajadoras.

- Caracter interdepartamental.

- Espacio para el fomento del autodiagndstico y liderazgo.

- Espacio para el debate y mejor comprension de nuestra gestion interna.

- Espacio formativo en temas de calidad.

- Deteccion de mejoras, nuevas oportunidades y riesgos.

- Herramienta de apoyo para Auditorias Internas.

- Mejor conocimiento del sistema de calidad ideal para la organizacion.

- Bajo coste econdmico y mayor compromiso de los RRHH involucrados.

Los resultados esperados en esta fase de preparacion, andlisis y diagnostico son:
1. Diccionario de actividades y procedimientos.
2. Diagnostico y Andlisis de procesos:

- Procesos actuales y Alcance.

- Caracteristicas, Beneficiarios, Resultados.

- Areas y/o Departamentos involucrados.

- Interrelaciones detectadas.

- Procesos a priorizar.

91 &%)



LA CALIDAD EN LAS ONGD

3. Mapa de procesos.

- Nivel organizacional.

- Nivel &rea funcional.
4. Estructura documental establecida.
5. Auditorfa Interna.

6. Posible Reingenieria de procesos.

ACF-E estd actualmente en un proceso de auto-evaluacion constructiva orientado a fa-
cilitar la futura implantacion de un sistema de calidad, y certificacion adn por definir.

I.9. IMPLANTACION DE MEJORA DE PROCESOS EN IPADE.

IPADE también cuenta con un sistema de gestion desarrollado por la organizacién y

adaptado a sus necesidades.

Caracteristicas del modelo de calidad, referentes al proceso implantacion de este mo-
delo de calidad desarrollado por IPADE, se muestran en la siguiente tabla:

Ipade

Principal motivacién que llevé a elegir
esta herramienta

Fomentar la mejora continua en la organizacién

Ambito de aplicacién de la herramienta
en la organizacion

Toda la organizacion.

Principales obstaculos detectados en la
implantacion

No todos asumen més carga de trabajo a favor
de la calidad.

Personal y tiempo empleados en el
proceso de implantacién

Una persona de la organizacion.
Diez meses.

Complejidad en la aplicacion de la herra-
mienta

Sencillo.

Resultados obtenidos

Los resultados obtenidos respecto a las expec-
tativas iniciales de utilizacién esta herramienta
de calidad desarrollada son muy buenos.
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11.9.1. DECISION DE IMPLANTACION.

La Direccion de IPADE plantea la celebracion de un taller a la que asiste todo el personal
de la organizacion (sede y terreno), voluntarios/as habituales y miembros del Patronato.

Los aspectos tratados durante este taller se resumen en la siguiente lista:
- Estrategia: criterios y definicion.

- Recursos Humanos.

- Comunicacion.

- Recursos Financieros.

Como resultado de este encuentro, se decide la implantacion de determinados proce-
dimientos internos con el fin de implementar un Manual General como paso previo a
un futuro sistema de gestion de calidad. Se contrata asi a una persona con un perfil es-
pecifico para desarrollar el proceso desde el interior de la organizacion.

11.9.2. DIAGNOSIS.

Se realizaron dos tipos diferentes de diagnosis, en virtud del horizonte temporal y en
funcion de los actores de desarrollo de las mismas:

1. Previa, en el Taller: por el personal de los departamentos (y por areas especfficas) de la

organizacion.

2. Iniciado el proceso, por el profesional contratado al efecto.

1.9.3. PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION.

Para la planificacion, inicialmente se identificaron cudles eran los procedimientos que la
organizacion tenia mas urgencia en implantar y se planted un cronograma de actua-
cion. Mas adelante, se elaboraron propuestas de vinculacion del trabajo diario con todo
el personal afectado, con la necesidad de implementacién de procedimientos.
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11.9.4. ELABORACION DOCUMENTAL.

Para la elaboracion documental del sistema de gestién, se decidio especificar varios
maodulos:

- Un médulo normativo.

-Un moédulo propio de la composicion, estructura y revision del Manual General.

- Siete médulos de desarrollo interno independientes.

« Administracion.

- Informética.

« Recursos humanos.

- Comunicacion,

- Econdmico-financiero.

- Cooperacion.

- Sensibilizacion.

11.9.5. IMPLANTACION Y EVALUACION.

La implantacion del sistema de gestion disefiado por IPADE se realizé en funcién de las
areas. Primero, en el drea de recursos humanos, después en el de administracion y ges-

tion, mas adelante en las dreas de proyectos de cooperacion y sensibilizacion v, final-
mente en el drea de comunicacion.

Los aspectos positivos y negativos identificados durante el estudio, analisis e implanta-
Cion de esta herramienta se exponen a continuacion:

Ventajas.

- Mayor y mejor conocimiento de la organizacion por las personas que estan cercanas a
ella.

- Optimizacion de recursos.
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- Mejora en el trasvase de informacion.
- Mayor control de los posibles errores y desviaciones en el trabajo.

- Més amplia implicacion del personal.
Inconvenientes.

- Aumento de la carga de trabajo durante el proceso de implementacion.

- Es un proceso largo y costoso en esfuerzo.
El presente y el futuro de la calidad en el sector de las ONGD

La siguiente etapa de trabajo del Grupo de Sistemas de Calidad ha consistido en la cele-
bracién de la“Jornada sobre el presente y el futuro de los sistemas de calidad en el sec-
tor de las ONGD;, el pasado 24 de Enero de 2007; que se estructurd en cuatro mesas en
las que participaron otros tantos agentes relacionados con la calidad en el sector (1.
Sector académico, analistas y consultores; 2. Instituciones promotoras de sistemas; 3. Fi-
nanciadores publicos; 4. Experiencias internacionales: Francia y Reino Unido) y cuyos
objetivos quedan expuestos a continuacion:

- Proporcionar una vision integral de la adaptacion de los sistemas de gestién de la cali-
dad en ONG de Desarrollo.

- Definir el estado actual de la cuestion.

- Proponer acciones sectoriales que fueron discutidas en el “I Encuentro de Profesiona-
les de ONGD".

Al final del documento se presenta un resumen de todas las propuestas planteadas y
contrastadas en el | Encuentro de Profesionales del Tercer Sector.
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lll.1. SECTOR ACADEMICO, ANALISTAS Y CONSULTORES.

PA RTE I I I 1II.1.1. CUESTIONES PLANTEADAS.

EL PRESENTE Y EL FUTURO EN EL SECTOR DE LA - Hacia donde evoluciona la calidad en el sector de las ONGD.
CALIDAD EN LAS ONGD -Valoracién del estado de la cuestion. Comentarios al documento ‘Sistemas de gestion

de la calidad: marco conceptual

- Principales dificultades y obstaculos detectados para implantar la cultura de calidad
en ONGD. Posibles acciones de refuerzo.

- Redundancia y complementariedad de los diferentes sistemas que actualmente se es-
tan implantando en el sector.

- Cuél podria ser el papel de la CONGDE en la promocion de la calidad en el sector.

Ponentes:
Pau Vidal. Observatorio del Tercer Sector.
Fernando Navarro. Experto.
José Marfa Menéndez. Transformando.
Carlos Cordero. Sustentia.

11l.1.2. RESPUESTAS Y POSICIONAMIENTOS.
HACIA DONDE EVOLUCIONA LA CALIDAD EN EL SECTOR DE LAS ONGD.

- Se observa un alto interés en la calidad en el Tercer Sector, y en particular, existe una
creciente tendencia hacia una cultura de la mejora continua y de la transparencia.

- Las ONGD espafiolas constituyen un sector joven (promedio de 15 a 20 afos) que estd
viviendo un proceso similar al que experimentd el sector lucrativo (PYMES) en Espaia
hace 25 afos, cuando comienzan a introducirse en las normas I1SO.

- Existe una reflexion interna en el sector orientada fundamentalmente a mejorar la cali-
dad sobre todo de los servicios y actividades, pero también de los procesos.

- La calidad debe ser un proceso y la consecuencia de trabajar de una forma determina-
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da. La certificacion no deberia ser un fin en si mismo.

- Importancia de los valores: la profesionalidad no se consigue porque lo exija el cliente
sino porque es un valor integrado en las ONG (la profesionalidad esté en el ideario de
la organizacién).

- Elacercamiento a la calidad tiene dos origenes: por motivos intrinsecos, la propia or-
ganizacion se lo exige a si misma; y por impulso externo: los distintos actores (benefi-
ciarios/as, donantes, financiadores publicos, empresas y la sociedad en general) exi-
gen no solo voluntarismo, sino profesionalidad y eficiencia en las actuaciones.

- Antes de preguntarse hacia donde evoluciona la calidad en el sector, es necesario co-
nocer hacia donde debe dirigirse el propio sector, cuales son sus principales activos
ante la sociedad y qué objetivos quiere alcanzar.

- Las ONGD deben preguntarse por qué consideran interesante implantar sistemas de
gestion de calidad: ;Necesidad de mejorar la eficacia y eficiencia en la gestion? jAu-
mentar los impactos en la sociedad? jMayor visibilidad? ;Respuesta a una crisis de
confianza de la sociedad en el comportamiento de las ONGD? Conocidas las repues-
tas, la eleccion del modelo o sistema de calidad a seguir serd més acertada.

- Posible via de evolucion: “Hacia un modelo de calidad, orientado hacia la dignidad hu-
mana, basado en los principios de las ONGD y con reconocimiento social”. Este reco-
nocimiento se apoya en cuatro pilares: Normas o modelos, sistemas de certificacion,
acreditacion y sistemas de reclamaciones o denuncias.

VALORACION DEL ESTADO DE LA CUESTION: COMENTARIOS AL DOCUMENTO
‘SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN ONGD"

- Se percibe cierta confusion por la pluralidad de normas, modelos, guias y sistemas de
gestion de calidad. El panorama es muy incipiente, disperso, confuso y algo retrasado
respecto a otros dmbitos sociales.

- Puede ser de utilidad la clasificacion de estos instrumentos en cuatro bloques:
1. Herramientas de cardcter generalista (sistemas de calidad historicos y populares:

Familia normas ISO: 1ISO 9000/2000, y Modelo EFQM.

2. Herramientas sectoriales: Norma "ONG con calidad”o Normas de calidad para organi-
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zaciones humanitarias: Proyecto Esferay Compas Qualité. Normas orientativas, refe-
rentes para planificar operaciones humanitarias pero a veces basadas en indicadores
muy radicales.

3. Herramientas ad-hoc para ONGD: Procedimiento de calificaciéon de ONGD de la AECI.
4. Herramientas colaterales o aglutinantes: Normas de responsabilidad social corporati-
va, por ejemplo, la norma 1SO 26000.

PRINCIPALES DIFICULTADES Y OBSTACULOS DETECTADOS PARA IMPLANTAR
LA CULTURA DE CALIDAD EN ONGD. POSIBLES ACCIONES DE REFUERZO (VER
APARTADO “PROPUESTAS”).

- Choque cultural con el concepto de “espiritu de libertad”en ONGD debido a la sensa-
cion de una excesiva burocratizacion, “encorsetamiento” (sistemas, ritmos. .. .).

- Resistencia y reticencia al cambio.

- Motivacion inicial: no tanto la mejora continua y la integracion de la calidad en la vida
de la organizacion como la obligatoriedad de la implantacion (exigencia externa: fi-
nanciadores, etc.) y la obtencion de una certificacion o un “sello”. Falta una auténtica
cultura de calidad.

- Importante consumo de recursos humanos y materiales, unido al desconocimiento
de la aportacion real y del valor afadido que suponen los SGC en la organizacion.

- Desinformacion, y al mismo tiempo, saturacion de informacion: sensacion de encon-
trarse perdidos.

- Falta de mas apoyo externo en sentido amplio (conocimiento, financiacion. ...).

- Carencias basicas de gestion en las propias ONGD, lo que dificulta la incorporacién de
sistemas de gestion de calidad.

- Sistemas muy costosos en términos de “‘consultorfa’.

- Sistemas inadecuados (no hay uno que destaque sobre los demas como el idéneo).
Esto genera desconfianza.

- Falta de exigencia de usuarios/as y colaboradores/as.

- Exigencia “poco informada” de los financiadores: a veces distorsionadora. Es impor-

99 ()



LA CALIDAD EN LAS ONGD

tante que ellos también dispongan de informacion sobre estos sistemas. Falta, por
tanto, una formaciéon generalizada (para todos los grupos de interés), desde los
usuarios/as / beneficiarios/as hasta los financiadores.

- Las caracteristicas propias del trabajo del sector como la intangibilidad y la dificul-
tad de vinculary medir accion e impacto dificultan la implantacion de estos siste-
mas. A ello se afade la dispersién geogréafica mundial del entorno de la coopera-
cion al desarrollo (a diferencia de las ONG de accién social). No obstante se
recomienda medir y evaluar en los términos posibles, puesto que si no se puede
medir, no se puede mejorar.

- Falta de coordinacién entre las Administraciones Publicas. Riesgo de multiplicidad
de sistemas, registros, instrumentos. ..

- Falta de legitimidad, representatividad o conocimiento del sector por parte de al-
gunos organismos creadores o promotores de los sistemas de gestion de la cali-
dad.

REDUNDANCIA'Y COMPLEMENTARIEDAD DE LOS DIFERENTES SISTEMAS
QUE ACTUALMENTE SE ESTAN IMPLANTANDO EN EL SECTOR.

1SO 9000/2000:

De menor complejidad que el modelo EFQM: mas recomendable para empezar. Por
esta razon y aungue no exista una adaptacion especifica al entorno social es, posi-
blemente, la mas utilizada en el Tercer Sector. La participacion del Tercer Sector en
Su creacion es nula.

Modelo EFQM de excelencia:

Proporciona una vision global de la organizacion muy interesante pero su coste es
importante (coste inicial consultora: 5.000 euros). Esto lo convierte en inadecuado
para organizaciones pequefas o que se inicien en el entorno de la gestion de la cali-
dad. Tampoco esta especificamente desarrollado para entidades sociales.

Cada vez mas considerado por la Administracion Publica en el entorno de la accién
social.
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Tedricamente se basa en la autoevaluacién, sin embargo, la Administracion exige
una evaluacion externa (coste importante).

En su origen, la participacion del Tercer Sector es nula. Surge de iniciativas empresa-
riales en busca de la eficiencia. Interesante para ONGD pero requiere adaptacion.

UNE 165011 EX Etica. Gestién de las ONG:

Nace en AENOR. No es una norma de gestion de calidad sino que es una norma de
ética. En su elaboracion han participado las propias ONG ademas de empresas, uni-
versidades y organismos publicos.

ONG con Calidad:

Tiene la ventaja de haber sido creada especificamente para el sector social (puede
servir también para ONGD), sin embargo, no tiene un reconocimiento claro en el
propio Tercer Sectory auin no es certificable.

Toma como punto de partida las normas ISO y EFQM, siendo mas sencilla y menos
costosa que éstas (se espera que la certificacion también).

Destaca la calidad de su material de apoyo vy la definicion de una herramienta de
ayuda a la implantacion. No obstante, carece de experiencia o rodaje y necesita cier-
ta depuracién en su redaccion y conceptos (aln muy tedrica).

Guia de la Transparencia de la Fundacion Lealtad y sellos de Comercio Justo:

Instrumentos de transparencia de gran visibilidad y cierta sencillez de aplicacion
aunque no son estrictamente sistemas de calidad. Deberfan ser complementarios.
La Guia de la Transparencia de la Fundacion Lealtad no es realmente una norma de
calidad pues no estd orientada a la mejora continua sino que se enfoca mas a la
transparencia. Norma en cuya elaboracion no ha participado el Tercer Sector aun-
que si en su mejora. Trata de asegurar unos criterios para facilitar al donante la elec-
cion de la ONG a la que aportar su donacién con mayor seguridad.
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Otros:

« POASSO: britanico, muy bien desarrollado pero poco difundido.
- INSERQUAL: sistema adaptado a la insercion laboral.
« AECI: sélo una instantanea.

- Responsabilidad social: desarrollada para empresas, menos adaptado a entorno social.

¢{CUAL PODRIA SER EL PAPEL DE LA CONGDE EN LA PROMOCION DE LA CALI-
DAD EN EL SECTOR?

Hay que destacar la capacidad de la CONGDE para promover e impulsar la calidad
en el sector por su condicién de entidad de sequndo nivel (federacion) y en particu-
lar debido a:

- Su perspectiva y vision global del sector en su conjunto.
- Su papel de conocedora y garante de los valores y de la forma de actuar de las ONGD.

- Mayor identificacion con el sector que una consultora o una entidad creadora de nor-
mas de calidad.

- Su papel de representante del sector: interlocucién con otras entidades publicas o pri-
vadas, no solamente para conseguir apoyo y soporte necesario para la promocion de
la calidad sino también para dar valor y visibilidad al esfuerzo y la actuacion de las
ONGD en este ambito.

Qué puede hacer la CONGDE para promover la incorporacion de la calidad entre las
ONGD:

- Liderar e impulsar la incorporacion de una verdadera cultura de la calidad y de la me-
jora continua en el sector.

- Contribuir a clarificar la situacion actual (confusion por la pluralidad de modelos, SGC,
etc.). Mayor esfuerzo en sistematizar.

- Asesoria técnica, informacion y sensibilizacion dirigida a todos los grupos participan-
tes. Formacién y asesoramiento directo, en coordinacion con entidades promotoras
de sistemas y consultoras.
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- Gestion mas eficiente de recursos (economias de escala): utilizar su capacidad de ne-
gociacion y representacion para compartir recursos, sistematizar experiencias, fomen-
tar el aprendizaje compartido, apoyar y orientar a las entidades, disefiar y/o dirigir es-
tudios comparativos.

- Hacer valer las sefias de identidad y valores del sector. Importante tomar en considera-
cion el Codigo de conducta de la CONGDE (documento consensuado, resultante de
un proceso muy rico de reflexion e identificacion interna y que representa estos valo-
res). La propia CONGDE debe utilizar este coddigo como signo distintivo y referente
cuando represente sectorialmente a las ONGD.

- Adaptar los sistemas y modelos de calidad existentes.

- Papel de negociadora e impulsora dada la legitimidad que le confiere su status de Co-
ordinadora y representante de los valores del sector.

- Fomentar el intercambio de conocimientos sobre calidad con el sector lucrativo y con
ONG de otros ambitos (accion social, ayuda humanitaria), tanto en Espafia como en
otros palses.

- Mejora de la coordinacion interterritorial (Administraciones publicas a distintos nive-
les: AECI, autondmico, corporaciones locales) para evitar la multiplicidad de instru-
mentos, registros, certificaciones, etc.

- Plantearse qué puede aportar el tercer sector al mundo de la calidad, a los modelos
actuales. No es tanto una actitud pasiva sino qué esté dispuesto a aportar el sector de
las ONGD al mundo de la calidad y a su propio mundo de la calidad.

111.2. INSTITUCIONES PROMOTORAS DE SISTEMAS.

l11.2.1. CUESTIONES PLANTEADAS.

- Papel de las instituciones promotoras de sistemas de calidad en ONGD.

-Valoracién de la experiencia de generacion, implantacion y difusion de su sistema. As-
pectos positivos y negativos.

- Hacia dénde evolucionan los sistemas de gestion de la calidad en el sector de las
ONGD.
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- Cudl podria ser el papel de la CONGDE en la promocién de la calidad en el sector.

Ponentes:
Julidan Moreno. Fundacion Luis Vives.
Patricia de Roda. Fundacion Lealtad.
Alfonso Garre. AENOR.
Patricia Bezunartea. ONGconCalidad.

111.2.2. RESPUESTAS Y POSICIONAMIENTOS.
I1.2.2.1. Fundacién Luis Vives.

PAPEL DE LAS INSTITUCIONES PROMOTORAS DE SISTEMAS DE CALIDAD EN
ONGD.

Aunque el dmbito de trabajo de la Fundacion Luis Vives es fundamentalmente la accion
social, la CONGDE considera que la experiencia puede ser exportable al entorno de las
ONG de cooperacion al desarrollo.

Lineas de trabajo de la FLV en materia de calidad:

La Fundacion Luis Vives se plantea el desarrollo de las cuestiones de gestion de la cali-
dad en la ONG desde cuatro dreas de accion:

1. Sensibilizacion, asesoramiento e investigacion.
2. Asistencia técnica, orientacion y acompafnamiento.
3. Formacion.

4. Financiacién de proyectos sociales.
Objectivos de la actividad de la FLV en materia de calidad:

En todas sus actividades relacionadas con la calidad, la Fundacion se propone los si-
guientes objetivos:
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- Descripcién objetiva de la realidad del Tercer Sector: oportunidades de actividad,
oportunidades de financiacion, capacidad técnica y econdmica (competitividad), exi-
gencias de terceros (usuarios, clientes, financiadores, sociedad en general), futuro pre-
visible ante los nuevos escenarios (ley de dependencia). ...

- Capacitacion de los equipos de gestion de las entidades.
- Desarrollo de herramientas y metodologfas de gestién de calidad.

- Sensibilizacion y concienciacion de los érganos de gobierno para evitar rechazos a la
calidad.

- Desmitificacion de la calidad a través de proyectos que trabajan aspectos relacionados
con la gestién, y consecuentemente alineados con un sistema de gestion de calidad
pero que no estan vinculados a una norma, modelo o sistema de gestion de calidad
concreto.

VALORACION DE LA EXPERIENCIA DE GENERACION, IMPLANTACIONY DIFU-
SION DE SU SISTEMA. ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS.

La investigacion sobre cuestiones de calidad en las ONG asf como el trabajo directo en
este ambito con las entidades (asesoramiento, acompanamiento, formacion, etc.) ha
permitido extraer las siguientes conclusiones:

Aspectos positivos.

- Constatar y reafirmar algunas de las ventajas a corto plazo propias de la Calidad: au-
mento de la autocritica en las entidades, reafirmacion o revision de la identidad, reo-
rientacion hacia las necesidades de los Grupos de interés (en particular, hacia los usua-
rios/clientes), potenciacion de la participacion y del trabajo en equipo, mejora de la
comunicacion, incremento de la implicacion y del sentimiento de pertenencia de las
personas de la organizacion.

- Se alina el esfuerzo de varios actores fundamentales: Administracion publica, Entida-
des beneficiarias y Entidad promotora (trabajo conjunto en el dmbito de la calidad).

- Evolucion en la disposicion de las entidades beneficiarias: mayor interés debido al
mayor conocimiento, a la obligacion externa o al interés de mejora interna.
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- Aumento de la profesionalizacién en temas relacionados con la Calidad (tendencia
hacia la dedicacién interna exclusiva).

- Fomento de la participacion democratica interna. El resultado es una alta participa-
cion de las personas integrantes de las entidades.

Aspectos negativos.

« Recursos muy limitados.

- Insuficiente formacion e informacién sobre la oportunidad, ventajas e implicacio-
nes de aplicar sistemas de gestion de la calidad.

- Falta de vision integral y estrategia de las entidades en cuestion de gestion de cali-
dad

- Falta de autocritica en las entidades.
- Inexistencia de equipos de gestién (en areas de RR.HH,, financiera, etc.).

- Resistencia al cambio por diferentes motivos: burocracia de los sistemas, estructu-
ras jerarquicas, cuotas de poder. ..

- Distorsion de la identidad por exceso de celo en la gestion.

- Falta de continuidad, especialmente cuando la motivacién de entrada en calidad
es externa.

HACIA DONDE EVOLUCIONAN LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD
EN EL SECTOR DE LAS ONGD.

En el dmbito de la accion social se observa como cada dia es mayor el interés de las
entidades por la calidad, asf como su disposicién y capacitacion al respecto. Sin em-
bargo, la consideracion de la experiencia acumulada y previamente descrita permite
a la Fundacion Luis Vives fijar los siguientes retos de futuro, tanto externos como a
tener en cuenta en las propias entidades:
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Retos externos.

- Mayor informacién, formacién y asesoramiento.
- Reforzar la representatividad ante terceros y buscar nuevas vias de financiacion.

- Potenciar la identidad corporativa del tercer sector (diferenciacion de los otros dos
sectores).

« Promocion y difusion de herramientas y métodos para la gestion.

Retos internos.

- Potenciar redes y colaboraciones.

- Crear equipos de gestion.

- Utilizar elementos, métodos y herramientas para la gestion.

- Reforzar su identidad corporativa.

- Capacitacion y refuerzo del liderazgo (directivos, gestores de equipos).
- Planificacion estratégica y planificacion operativa.

- Estructuras mds democrdticas y participativas.

- Desarrollar politicas de RR.HH.

- Desarrollar modelos de gestién basados en procesos.

- Potenciar el uso de indicadores.

¢{CUAL PODRIA SER EL PAPEL DE LA CONGDE EN LA PROMOCION DE LA CALI-
DAD EN EL SECTOR?

Su papel, como entidad representante de las ONGD miembros, es vital en la consecu-

cién de todos aquellos retos planteados a nivel macro -desde la perspectiva sectorial-
que se han recogido en el punto anterior.
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[11.2.2.2. Fundacion Lealtad. Guia de la transparencia y buenas practicas.

PAPEL DE LAS INSTITUCIONES PROMOTORAS DE SISTEMAS DE CALIDAD EN
ONGD.

El origen de esta Fundacion se encuentra en un grupo de potenciales donantes que
consideran que no siempre hay informacion suficiente para donar responsablemente.

La generacion de esta confianza se puede obtener por dos vias:

1. Mejorando la calidad de la gestion: a través de aplicacion de herramientas y sistemas
de gestion de calidad. Orientacion al usuario/beneficiario.

2. Incrementando la transparencia: opcion elegida por la F. Lealtad y para ello ha creado
la Guia de la transparencia y buenas practicas de las ONG. Orientacién al donante.

La Fundacion Lealtad escoge esta segunda via y entiende necesario establecer unos
criterios que permitan a los/as donantes discernir y filtrar ONG. Por esta razén, define un
conjunto de nueve indicadores intermedios denominados Principios de Transparencia
y Buenas Practicas (PTBP) analizando, a la luz de estos principios, a aquellas entidades
que voluntariamente lo soliciten y hace publicos los resultados del andlisis.

VALORACION DE LA EXPERIENCIA DE GENERACION, IMPLANTACION Y DIFU-
SION DE SU SISTEMA. ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS.

Valoracion de la experiencia.

- Permite realizar un estudio comparativo del cumplimiento de los principios (4 guias
publicadas): se observa una mejora creciente en cumplimientos.

- Participacion al 50 % entre ONG accion social y de desarrollo.

- Incremento continuado de entidades participantes: crecimiento del interés por la
transparencia.
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Aspectos positivos.

- Orientacion al donante, al que ofrece informacién contrastada (generacién de con-
fianza).

- Respuesta a los interrogantes que se plantea un donante antes de iniciar una colabo-
racion.

- Ofrecer criterios para filtrar ONG.

- Establecer indicadores intermedios de transparencia y buenas practicas.

- Herramienta gratuita de andlisis de la ONG y de comunicacion.

- Facilita acceso a nuevas fuentes de financiacion privada.

- Permite identificar &reas de mejora (a partir de los principios incumplidos).
- Fomenta cultura de transparencia en el sector.

- Plantea nuevas cuestiones de comunicacion e intercambio de informacion con los di-
ferentes publicos objetivos.

- Ofrece talleres de mejora de la transparencia para aquellas ONG que no cumplen los
requisitos para ser analizadas pero que estan interesadas en mejorar.

- Aporta credibilidad al sector.
Aspectos negativos.

- No se trata de una herramienta de calidad en sentido estricto sino de transparencia.
- Coste de la auditorfa de cuentas (requisito).
- Coste politico: toma de decision por érganos de gobierno y vencer resistencia.

- Coste administrativo: estimacion de 35 horas/persona (preparacion documentos, en-
trevistas con personal F. Lealtad, revision informe resultante).
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¢{CUAL PODRIA SER EL PAPEL DE LA CONGDE EN LA PROMOCION DE LA CALI-
DAD EN EL SECTOR?

La Fundacién Lealtad aporta un banco de datos acerca de 115 ONGD (al menos, 60 de
ellas son miembros de la Coordinadora) y realiza talleres de autoevaluacion y de mejora
de la transparencia. Estas acciones de la Fundacion pueden facilitar a la CONGDE tareas
de:

- Sistematizacion de experiencias de ONG (tanto de desarrollo como de otros sectores).

- Creacion de grupos de trabajo para compartir aprendizaje (metodologia, dificultades
de aplicacion) sobre modelos y sistemas de calidad o de transparencia, etc.

111.2.2.3. AENOR (Norma UNE 165011 “Etica. gestion de ONG").

PAPEL DE LAS INSTITUCIONES PROMOTORAS DE SISTEMAS DE CALIDAD EN
ONGD.

AENOR ha elaborado la norma UNE 165011 “Etica. Sistema de gestion de las ONG” con
las siguientes caracteristicas:

- Abierto a la colaboracion de todas las partes interesadas (ONG, universidades e institu-
ciones, empresas, Administracion Publica)

- BUsqueda de consenso entre actores para el desarrollo de la norma

- Transparencia a través de encuesta publica: permite la emision de opinién'y la partici-
pacion en el proceso de creacion, discusion y revision de la norma a todos los/as inte-
resados/as.

VALORACION DE LA EXPERIENCIA DE GENERACION, IMPLANTACION Y DIFU-
SION DE SU SISTEMA. ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS.

Aspectos positivos.

- Documento consensuado (participacion en su creacién de distintos actores del
desarrolloy de personas que elaboran otros modelos como la norma“ONG con ca-
lidad")
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- Oportunidad de mejora de la eficiencia.

- Limitacion de comportamientos no éticos.

- Incrementa el rigor de la gestién y la confianza de la sociedad.

- Aumento de la influencia de las ONG

- Necesaria por la pérdida de credibilidad del sector en los ultimos afios.

- Ayuda a preservary recuperar la verdadera identidad y los valores fundamentales
del sector.

- Adaptada especificamente a las peculiaridades del sector de ONG

- No impone un nuevo modelo de gestion sino que subraya aspectos que la gestion
de la ONG ha de tener en cuenta

Aspectos negativos.

Sistematicamente se atribuyen a estas normas aspectos negativos como el coste y la
excesiva burocratizacion o tecnocracia. Plantea la siguiente cuestion: ;puede deber-
se a una ineficacia de todas las partes?

HACIA DONDE EVOLUCIONAN LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD
EN EL SECTOR DE LAS ONGD.

Dificil saber. Importante conocer las diferentes fases del proceso de madurez de es-
tos sistemas y reflexionar donde se encuentran los Sistemas de Gestion de la Calidad
en las ONGD:

- Control del Estado: Inicialmente, la Administracion fija reglamentos de funciona-
miento y controla cumplimientos.

- Control a través de terceros: Partiendo del cumplimiento de la fase anterior, puede
surgir la busqueda de diferenciacion lo que origina la aparicion de certificaciones
por terceros (por ejemplo, en este caso podria ser la F. Lealtad).

- Autorregulacién: En una fase de madurez, aparecen modelos de autorregulacion.
No es conveniente pasar a esta fase desde el principio cuando no existe la madu-

111



LA CALIDAD EN LAS ONGD

rez suficiente: pueden producirse incumplimientos, falta de aceptacion o de respe-
to a los cédigos. En ese caso se volveria al segundo estado, y si tampoco funciona,
al primero.

La certificacion es el resultado de un proceso y en ningun caso ha de ser el punto de
partida ni el objetivo.

¢{CUAL PODRIA SER EL PAPEL DE LA CONGDE EN LA PROMOCION DE LA CALI-
DAD EN EL SECTOR?

“La Coordinadora tiene que coordinar”: Importancia del liderazgo y la autoridad en el
sector sobre todo ante la diversidad de modelos y sistemas (esfuerzo en sintetizar).

11.2.2.4. ONG con Calidad.

PAPEL DE LAS INSTITUCIONES PROMOTORAS DE SISTEMAS DE CALIDAD EN
ONGD.

- Experiencia de trabajo en red para hacer una norma de autorregulacion del sector de
ONG de accion social en temas de calidad. Idea peculiar basada en la participacion del
propio sector.

- Crear espacio propio para promover la mejora, el aprendizaje conjunto y continuo, po-
der disponer de herramientas y de una metodologia adaptada, dar respuestas a las
peculiaridades del sector.

- Permitir que ninguna ONG quede excluida por no haber tenido acceso a herramientas
e iniciativas que tuvieran relacion con la calidad.

- Complementariedad. La norma “ONG con calidad”no pretende sustituir a ningun otro
modelo, sistema, iniciativa. Se valora positivamente la existencia de multiples modelos
y sistemas de gestién de calidad. Lo importante es que exista en la ONG una estrate-
gia al respecto.

- No ser ideoldgicamente neutros en el propio proceso de creacion de la norma, ha ha-
bido reflexion interna entre las entidades: consideracion de los valores del sector, dar
respuestas multiples y adaptadas.
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VALORACION DE LA EXPERIENCIA DE GENERACION, IMPLANTACIONY DIFU-
SION DE SU SISTEMA. ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS.

Aspectos positivos.

- El propio proceso de trabajo. Trabajar en red ha sido uno de los principales beneficios:
trabajo conjunto, aprendizaje mutuo, posibilidad de reflexion y debate y la posibilidad
de crear un producto més allé del trabajo de cada una de las ONG participantes.

- Trabajo valorado también externamente aunque no estd muy difundido. Obtencién
del Premio Infanta Cristina a la Calidad lo que les ha permitido subsistir como red.

- Opcion que pretende ser adaptada tanto en el fondo como en la forma, no sélo en
cuanto a laimplantacion de un sistema de gestion de calidad sino también respecto a
como se implanta: se certifica no sélo la gestion sino también los valores y la ética.

- La norma se consolida lentamente pero sigue avanzando, y se espera que en breve
sea una norma certificable (un aflo minimo).

- Se han generado buenas herramientas adaptadas (como una aplicaciéon informética
para la gestion de procesos, pagina web, guia. ..).

Aspectos negativos.

- Falta de rodaje, en la medida en que la norma auin no es certificable. Hay ONG intere-
sadas pero eligen otros sistemas certificables.

- Dificultad para llegar al conjunto del sector, que es muy heterogéneo y donde las dis-
tintas comunidades autdbnomas organizan las cosas de forma distinta. Esto es un obs-
taculo para aglutinar voluntades y decisiones.

- Hay diferentes sensibilidades dentro del sector y reticencias. Problemas internos mas
relacionados con el desarrollo organizativo que con la calidad en si'y que hay que re-
solver.
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HACIA DONDE EVOLUCIONAN LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN
EL SECTOR DE LAS ONGD.

- Como en las ONG de accion social, se trata de un camino sin retorno. Absoluto acuer-
do con el documento de esta jornada en la siguiente afirmacion:“las entidades que
no sepan combinar los valores solidarios y éticos y la gestion de calidad dejaran de ser
potenciales agentes de cambio y mejora social”.

- Reto: poder hacer que ese proceso sea lo mas cercano posible a los intereses del sec-
tor, lo mas coherente posible con nuestra realidad, que aplicar un sistema u otro sea
algo coyuntural pero no un problema de fondo, que en la medida de lo posible no
entremos en la calidad porgue nos obliguen a implantar una norma sino porque for-
me parte de una reflexién mas amplia.

- Es mds imperativo de lo que muchas ONG piensan. La exigencia externa es cada vez
mayor, basicamente de los financiadores, pero también de usuarios/as y clientes (cada
vez mas afortunadamente) y de la sociedad en general. También porque tenemos ne-
cesidad de demostrar y porque los/as usuarios/as se merecen el mejor servicio, por-
que sus necesidades es lo mas importante. Porque necesitamos defender y hacer las
cosas desde nuestra propia realidad, que es la razén de ser de esta iniciativa, pero sin
ser exclusivista pues muchas de las ONG participantes tienen sistemas de gestion de
calidad distintos a"ONG con Calidad”.

- Se reconoce la validez de los distintos sistemas (EFQM, Fundacion Lealtad) pero este
grupo de ONG pensd que un modelo propio puede dar cohesién, y originar reflexio-
nes enriquecedoras y que permiten tener capacidad de decision. Todo ello permite
saber mejor hacia donde quiere ir el sector.

« AUn el sector no sabe exactamente hacia donde se dirige, y se estd en una encrucija-
da. Parece conveniente que las propias ONG sean protagonistas de su propio desarro-
lloy posicionamiento en el mundo de la calidad.

CUAL PODRIA SER EL PAPEL DE LA CONGDE EN LA PROMOCION DE LA CALI-
DAD EN EL SECTOR.

- Fundamental el papel de la CONGDE como representante de los valores e intereses
del sector.
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- Destaca ademas dos funciones:

- Que la CONGDE sea un agente creador de visién y estrategia para el sector de
las ONGD. Si ademas se consigue que esta estrategia sea comun para las de
AS, se facilitaria enormemente la relacién de trabajo con las Administraciones
Publicas.

- Aglutinar y crear cultura en torno a la calidad. El Tercer Sector tiene algunas de-
ficiencias que se pueden resolver desde este tipo de plataformas y no de for-
ma individual.

111.3. FINANCIADORES PUBLICOS.

ll1.3.1. CUESTIONES PLANTEADAS.

- Como influyen las certificaciones de calidad o los SGC en la relacion con los financia-
dores.

- La convivencia de sistemas diversos: jpodria establecerse un enfoque comun que fa-
cilitara el reconocimiento de las ONGD que cumplen requisitos de calidad?

- Cudl podria ser el papel de la CONGDE en este proceso.

Ponentes:
Enrique del Olmo. Secretaria de Estado de Cooperacion Internacional.
Antonio Sanchez. Agencia Espariola de Cooperacion Internacional.
Lupe Moreno. Agencia Catalana de Cooperacion.

l11.3.2. RESPUESTAS Y POSICIONAMIENTOS.

COMO INFLUYEN LAS CERTIFICACIONES DE CALIDAD O LOS SGC EN LA RELA-
CION CON LOS FINANCIADORES.

- En primer lugar se destaca que, para los financiadores, la calidad en las ONGD es un
asunto muy importante.

- Hay que superar el esquema “tradicional”de que la relacién de las ONGD con la Admi-
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nistracion es la relacion con un financiador. Se propone crear y fortalecer la colabora-
cion estratégica. Experiencias recientes, como los convenios con la AECI, apuntan en
esa direccion.

- Los sistemas de calidad, o similares, pueden ayudar a la creacion de un mayor clima de
confianza y a fortalecer de forma sustancial la alianza entre ONGD y Administraciones
Publicas que quieran llevar a cabo una politica de cooperacion.

- Esto obliga a una revisién profundamente critica, tanto en la Administracion Publica
como en las mismas ONGD. El sistema de relacién a través de la financiacion puede
convertirse en una via ‘cémoda” de prestigio social para el propio financiador, al aso-
ciar suimagen con la de las entidades mas valoradas (segun el resultado de la encues-
ta del CIS) por los y las votantes de todos los partidos.

- La utilizacion de los sistemas de gestion de calidad no es garantia absoluta de que la
ONGD trabaje con calidad. Son instrumentos que ayudan, pero hay mirar un poco
mas alla. La calidad de las ONGD no puede medirse por sus procedimientos, sino por
la“calidad de la ayuda” Este es el concepto clave en la relacion entre calidad, ONGD y
Desarrollo. Y abre un asunto dificil, complejo y pendiente.

- Se apuesta desde la Administracion en todo este proceso de mejora de la calidad, pe-
ro hace falta reflexionar también sobre la“calidad de la ayuda” conjuntamente.

- Habria que responder a preguntas clave como ;qué pasa en los paises receptores de
la ayuda? ;cémo se controlan las variables exdgenas en estos paises? Una ONGD no
puede controlar las variables exdgenas pero la alianza estratégica Gobierno- donan-
tes- ONGD puede ayudar a controlar estas variables.

- iCOmMo se garantiza la calidad de la intervencion? ;Cémo se responde a la sostenibili-
dad de los resultados? ;Como se integra el aumento de capacidad de los receptores?
iComo ellos lideran su propio proceso de desarrollo?

- En definitiva, queda por delante el trabajo mas dificil que es empezar a hablar en tér-
minos de la “calidad de la ayuda”y ser capaces de valorar la gestion de la Administra-
ciony de los distintos agentes.

- Puede tener sentido que la Administracion Publica vincule la financiacion a la aplica-
cion de determinadas herramientas de calidad, de certificacion o de lo que se consi-
dere. Como sector nunca deberfa condicionarse la concesion de una subvencion a
una certificacion.
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- El sector se ha profesionalizado mucho.

- La cooperacion se encuentra en un momento de crecimiento organizativo grande. Se
ha intentado crecer con calidad, pero no siempre se ha conseguido. Las ONGD estan
muy bien valoradas, pero es posible que cuando la sociedad espafiola sea consciente
de todos los recursos que se estan destinando a la cooperacién surja el debate de por-
qué se destina a este fin y no a otros, y puede aparecer el fendmeno de “fatiga de la
ayuda” Por esto es importante crecer con calidad.

- La calidad es fundamental no sélo desde el punto de vista de la calidad de la gestion
sino también de la “Calidad de la politica de cooperacion”. En el sector se ha notado
una cierta reticencia a la“Declaracion de Paris”sobre la armonizacion de la ayuda. Pue-
de ser que la participacién del sector fuera muy limitada, y que vaya dirigida funda-
mentalmente a los gobiernos, pero es importante aplicarla.

- Es importante tener en cuenta quién es el cliente y cdmo vamos a poder responder a
sus necesidades.

- Al hablar de sistemas de gestion de calidad estamos empezando la casa por el tejado:
hace falta una reflexion previa para que todos tengamos claro de qué estamos ha-
blando.

LA CONVIVENCIA DE SISTEMAS DIVERSOS: ;PODRIA ESTABLECERSE UN ENFO-
QUE COMUN QUE FACILITARA EL RECONOCIMIENTO DE LAS ONGD QUE CUM-
PLEN REQUISITOS DE CALIDAD?

- Losy las participantes se refieren fundamentalmente al sistema de calificacion de la
AECI, que es en el que han participado dos de ellos. No es un procedimiento vincula-
do exclusivamente a la financiacion. No es un sistema de calidad pero si analiza en
profundidad la gestion de la organizacion y sus buenas practicas. Esto ha llevado a un
impacto en la Administracién y en las ONGD: casi todas las organizaciones lo han utili-
zado para mejorar sus sistemas de gestion completando las carencias detectadas. Ha
habido una transferencia muy interesante y, a la vez, ha provocado un mecanismo de
adaptabilidad: se ha completado y mejorado el procedimiento de calificacion. La cali-
ficacion se ha orientado mas a la habilidad sobre el terreno. Se ha orientado a un pro-
ceso de mejora continua de la relacion.
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- Asignatura pendiente: hay que realizar la integracion de las ONGD calificadas (por su
relacion clara de confianza y de solvencia) con la participaciéon en politicas de organis-
mos multilaterales y fondos “fiduciarios”. Es un reto.

- El impacto de este proceso es sustancial en la Administracion.

- Hay que decidir si es conveniente tener un Unico sistema, validar varios sistemas, crear
un nuevo sistema. ... Para esto habria que reflexionar sobre como son las ONGD: son
muy variadas (en tamano, etc.). ;Va a haber una herramienta Unica para todas? ;Sélo
para unas cuantas?

- Se expresa la preocupacion por que estos sistemas sean también adecuados para las
ONGD del Sury no sélo para las ONGD del Norte. ;Se les van a aplicar los mismos sis-
temas? ;Vamos a tener en cuenta su especificidad?

CUAL PODRIA SER EL PAPEL DE LA CONGDE EN ESTE PROCESO.

- Decisivo por su implicacion en este tema. El andlisis del Directorio incluye el tema de
calidad lo que revela una inquietud real por estos temas y eso tiene muchisimo valor.

-Todo el proceso de lanzamiento de calificacién fue pactado con la Coordinadoray a la
Administracion le aportd muchisimo y dio una gran riqueza.

- La Coordinadora estd marcando y dando una pauta en este sentido en el sector.

- Esimportante una concertacion entre las Administraciones y el sector vehiculada a
través de las Coordinadoras de ONGD tanto estatal como catalana. Tiene que ayudar a
definir cudles los son los sistemas mas adecuados para el sector.

- El tema de la calidad en ONGD es importantisimo y garantiza confianza pero cada vez
debe ir méas vinculado a la“calidad de la ayuda”

- Liderar un debate para intentar ir todos a una: en la misma direccion.
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11l.4. INTERNACIONAL: CASOS DE FRANCIA Y REINO UNIDO.

111.4.1. CUESTIONES PLANTEADAS.

- Estudio del caso en Francia y Reino Unido: contenido, alcance, proceso de elaboracion
de estandares de calidad, situacién actual, evolucién (objetivo final).

- Diferencias con el caso espafol. ;En qué punto se encuentran, en términos comparati-
vos, las ONGD espafiolas?

- Sinergias. Transferencia de conocimiento de experiencias entre Coordinadoras de
ONGD.

Ponentes:
Cécile Zieglé. Synergie Qualité.
Charlotte Imbert. BOND.
11.4.2. PONENCIAS.

[11.4.2.1. Caso: Francia. Synergie Qualité.

La plataforma Coordination SUD (SUD: solidaridad-urgencia-desarrollo) puede definirse
como el equivalente francés de la CONGDE y se trata de la mayor coordinadora del pais
representante de ONG de desarrollo, emergencia y educacion para el desarrollo. No in-
cluye otros sectores como la accion social. Se cred en 1994 y cuenta con 120 ONG
miembros, 15 empleados/as y 18 miembros en su junta directiva.

En 2004, las ONGD francesas de Coordination SUD se plantearon la misma discusion
objeto de estas jornadas. Se produjo entonces un debate sobre el significado de la cali-
dad para estas organizaciones, se estudi¢ qué iniciativas existian al respecto y se deci-
dio¢ elaborar una guia denominada”Synergie Qualité: propuestas para acciones huma-
nitarias de calidad”. Este proyecto fue liderado por Cécile Zieglé y financiado por el
Ministerio de Asuntos Exteriores francés.

119 (&)



LA CALIDAD EN LAS ONGD

Significado de la calidad en ONGD.

Para estas organizaciones, la calidad esta relacionada con los siguientes conceptos:

- Transparencia financiera, relacién con los grupos participante o stakeholders, forma de
gobierno, principios éticos: imparcialidad, caracter voluntario.

- Profesionalidad a través de los procesos internos (procesos de comunicacion, de toma
de decision, RRHH, gestion. . .). En este ambito es donde mayoritariamente se aplican
normas ISO.

- Calidad de los proyectos (o calidad de la ayuda humanitaria): incluyendo evaluacion,
medida de los impactos. ..

- Relacion con los/as beneficiarios/as ("Accountability”) o rendicion de cuentas a los/as
beneficiarios/as.

- Caracter multidimensional de la calidad: ha de tenerse en cuenta tanto en los proce-
s0s internos en la sede como sobre los proyectos en el terreno.

Revision de iniciativas de calidad en ONG en Francia.

La revision de iniciativas de calidad en el sector dio como resultado tres conclusiones:

1. Existencia de iniciativas colectivas en Francia (conjuntos de principios definidos y se-
cundados por varias ONG).

2. Existencia de iniciativas individuales: procesos internos de control de calidad.

3. No existen procesos de certificacion o calificacion. El debate no habia comenzado
auny se observaba cierta reticencia.

En Francia existen 4 iniciativas colectivas en torno a la calidad de ONG:

- El Comité de la Charte.

- El fondo para estudios y evaluaciones (F3E).

- Una herramienta de gestion de la calidad de una ONG: COMPAS Quialité.

- Synergie Qualité.
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1. Comité de la Charte:

Creado en 1990 con objetivos similares a la Fundacién Lealtad y su objetivo es fomentar
la confianza de los donantes privados con un enfoque en la transparencia de la infor-
macion financiera. Defienden el principio de autorregulacion.

Las ONG que voluntariamente deciden cumplir con los criterios del Comité se convier-
ten en socios. Actualmente cuenta con 55 miembros.

Define 150 puntos de control, divididos en cuatro categorias:

- Funcionamiento interno y gestion desinteresada

- Rigor de la gestion

- Calidad de la comunicacién y de las acciones de captacion de fondos

- Transparencia financiera y comunicacion explicita a los donantes

En torno a 60 profesionales voluntarios llevan a cabo el control de estos cuatro aspec-
tos.

Puntos fuertes:

- Reconocimiento de rigor e independencia (papel jugado en la prensa después del
Tsunami).

- Solicitud a sus miembros de un mayor esfuerzo en comunicacion después del Tsuna-
mi, publicando sus cuentas en Internet.

Punto débil:

- Criticas al caracter voluntario del instrumento.
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2. Fondo para estudios y evaluaciones (F3E):

El F3E estd constituido por ONG socios y se trata de una iniciativa muy conocida en
Francia. Consiste en un fondo de ayuda a la financiacion de la evaluacion de proyectos,
diagnosticos y sistematizacion creado hace diez afos. El origen de los fondos se en-
cuentra en las propias ONG miembros y en el Ministerio de Asuntos Exteriores francés.

Se basa en evaluacion externa de proyectos siendo su lema:“evaluar para evolucionar”.

Los miembros de F3E estan obligados a publicar los resultados de sus evaluaciones en
la web. El acceso a esta informacion es exclusivo para las ONG del fondo (a diferencia de
la Fundacion Lealtad, cuyos andlisis si son objeto de difusion publica).

Se realizan ademas reuniones publicas con el fin de compartir los resultados de siste-
matizaciones entre ONG.

Punto fuerte:

Permite la toma de conciencia de las evaluaciones como herramienta de mejora.
Punto débil:

Las ONG se adscriben a este fondo Unicamente con el fin de obtener financiacion para
realizar una evaluacion de proyecto solicitada por un donante publico, sin tener en
cuenta el objetivo de mejora que hay detras.

3. Compas Qualité:

Desarrollado por la ONG Grupo URD (urgencia-rehabilitacién-desarrollo) dedicada a la
investigacion y la formacion. Se trata de una herramienta muy completa de calidad en
el terreno que forma parte de la gufa Synergie Qualité.

Consta de doce criterios de calidad para los proyectos y su metodologfa consiste en el
planteamiento de cuestiones clave en cada fase del ciclo de proyecto. En funcion de las
respuestas dadas, los y las responsables del proyecto pueden evaluar sus puntos fuer-
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tes y débiles tomando como referencia los doce criterios de calidad.
4. Synergie Qualité:
Es el trabajo de Coordination SUD como plataforma de ONGD en el tema de la calidad.

- Comienzo del trabajo en 2003. Con financiacion publica (Ministerio de Asuntos Exte-
riores)

- Participan cinco grandes organizaciones de cooperacion al desarrollo francesas (Médi-
cos del mundo, Accion contra el hambre, Handicap International, Cruz Roja francesa y
Solidarités)

- Estas organizaciones tenfan una vision comun: el desacuerdo sobre el Proyecto Esfera.
Este Proyecto ha sido muy criticado por las ONG francesas (por su rigidez, etc) y por
tanto, la creacion de Synergie Qualité tiene un fuerte objetivo politico: mostrar su pro-
pia vision de la gestion de la calidad en los proyectos sobre el terreno. A diferencia del
Proyecto Esfera, la metodologia que esta guia propone se basa en plantearse las cues-
tiones correctas mas que aplicar unos determinados estandares.

- También existia un objetivo técnico: el fortalecimiento de pequenas ONG.

- La financiacion del Ministerio permitié que una persona de Coordination SUD se dedi-
case especificamente a la elaboracion de esta herramienta de calidad (Cécile Zieglé),
trabajo que tuvo una duracion de dos afos y que se realizd junto con expertos/as y las
cinco ONGD participantes.

- El resultado del trabajo fue la guia Synergie Qualité (328 paginas). Se eligié este nom-
bre porque el objetivo era elaborar una herramienta que propusiera una visiéon com-
plementaria al Proyecto Esfera.

Contenido de la guia Synergie Qualité:

Consta de cinco capitulos que responden a cinco campos de la calidad (y que coincide
con el nimero de ONGD participantes, cada una elabord uno de ellos):

1. Etica: principios humanitarios (independencia, humanidad e imparcialidad) y otros
principios de las ONG de ayuda humanitaria.
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2. Forma de Gobierno (Governance).
3. Gestién de recursos humanos.
4. Gestion del proyecto: que incluye la herramienta Compas Qualité.

5. Participacion de la poblacion beneficiaria.

Se trata de una aproximacion multidimensional para definir las distintas perspectivas de
la calidad en las ONGD.

Vision comun sobre la calidad en Synergie Qualité:

- Principios de ética
- Factores relacionados con la organizacion en la sede (gobierno, RRHH.)
- Conocimientos técnicos

- Modos de relaciones humanas

La calidad, por tanto, tiene un caracter multidimensional: se compone de factores en la
sede (procesos de gestion de calidad, forma de gobierno, RR.HH.) pero estd también re-
lacionada con los conocimientos técnicos en el terreno (calidad del proyecto, de la eva-
luacion, de las relaciones entre la sede y el terreno, de las relaciones con los y las benefi-
ciarios). La guia hace énfasis en recoger los aspectos de calidad conjuntamente: en sede
y enel terreno.

Las personas encargadas de la gestion de proyectos reflexionan sobre sus practicas: cul-
tura de plantearse las buenas preguntas en vez de la cultura de “respuestas universales”
Para cada capitulo la guia presenta:

- Principios.

- Criterios de calidad.

- Ejemplos de buenas practicas.
- Preguntas clave.

La idea mas fuerte de la guia no es dar respuestas sino ayudar a que las personas encar-
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gadas de proyectos se hagan las “buenas preguntas”. £s la idea principal del asegura-
miento de la calidad: prevenir los errores en lugar de corregirlos después.

Puntos fuertes de Synergie Qualité:

- Experiencias de intercambios de buenas practicas (RRHH).

- Se buscd la maxima participacion de las ONG -aunque con asesoramiento y soporte
externo (consultora)- para conseguir una mayor aceptacion e identificacion con el re-
sultado final por parte de estas entidades. Este objetivo se logrd principalmente en el
area de RR.HH. gracias a la existencia en todas las organizaciones de personas respon-
sables de este aspecto y al alto nimero de sesiones de trabajo entre ellas. Prueba del
éxito: el capitulo dedicado a la gestion de recursos humanos supone la mitad de la
guia.

- Presenta la vision de las ONG francesas: el objetivo “politico”de la guia ha sido alcanza-
do parcialmente.

- En la mayor parte de la guia (con excepcién del caso anterior) no se conté con una al-
ta participacion directa de organizaciones, lo que impide decir que esta es una gufa
escrita por las ONG (a diferencia de la norma UNE 165011 de AENOR de Gestion de las
ONG donde su elaboracién corresponde mayoritariamente a dichas entidades).

- Permite la legitimidad de Coordination SUD para expresarse sobre la calidad en ONGD

- En Coordination SUD: ha permitido la construccion de un drea interna de expertos en
el tema de la calidad

- La posicion francesa se afirma dentro del grupo “Quality and accountability”, grupo
formado por las organizaciones: HAP, People in Aid, Esfera, URD, Coordination SUD, AL-
NAP.

- En preparacion un estudio sobre las complementariedades de estas herramientas

- Hay feed-back positivo sobre el contenido (capftulo RRHH y del Grupo URD)
Puntos débiles de Synergie Qualité:

- Falta de reflexion previa sobre los objetivos de la gufa (no solamente politicos como al-
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ternativa a Esfera sino también de fortalecimiento de las propias ONGD).
« Aspecto pedagdgico: volumen excesivo del libro

- Estilo académico de algunos textos y heterogeneidad en los capitulos (cada ONGD
elaboré un capitulo)

- Falta de "embajadores”de esta vision y de voluntad politica de Coordination SUD para
promover la gufa (difusion, talleres, capacitacion)

- Escasa promocion a nivel internacional (escasez de fondos para la traduccion y de dis-
ponibilidad)

- Dificil evaluar el impacto del uso de la guia (800 libros editados, de ellos, 600 distribui-
dos)

- Practicamente sélo los y las directores de la ONG se involucraron: falta de difusion in-
terna

Situacién en las ONGD francesas.

- Individualismo: Cada ONG define sus propias politicas y sistema de calidad: pocos in-
tercambios en el tema.

-Rechazo a cuestiones de certificacion. Dos razones:

- es una falsa respuesta a la pregunta verdaderamente relevante: cual es la cali-
dad de la ayuda y el impacto de los proyectos sobre la poblacion. Una organi-
zacion puede estar certificada y llevar a cabo proyectos en el terreno inade-
cuados e incluso contraproducentes.

- la certificacion en cierto punto ya existe, por ejemplo, muchas organizaciones
se han sometido a auditorias de ECHO que son muy completas y que exigen
un gran consumo de recursos (tiempo). También el Tribunal de cuentas ha rea-
lizado un trabajo muy importante de control de las ONG que han recibido fon-
dos privados.

- Desinterés por los sistemas de calidad procedentes de empresas privadas (importan-
tes costes).

- Presencia en las reuniones internacionales bastante débil.
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- La situacion puede cambiar sibitamente (MAE francés quiere iniciar un sistema de
puntuacion/calificacion de las ONG francesas similar al disefado por la AECI). Necesa-
rio tomar conciencia: hace falta hablar y actuar para posicionarse sobre esa cuestion.

Perspectivas.

Prioridad de las ONGD francesas:
- Concentrarse en la calidad de la ayuda (impacto sobre el beneficiario)
- Insistir en que los controles sobre funcionamiento de las ONG ya son numerosos

- Tener en cuenta la especificad de las ONG cuando se habla de calidad (interculturali-
dad, significado de “satisfaccion del cliente’, multiplicidad de partes interesadas, siste-
ma de valores fuerte, etc.)

Comparacion con la situacion de la calidad en el sector de ONGD en Espafia.

- Las ONGD francesas se encuentran en la misma discusion que el sector en Espafia en
la actualidad, si bien, quizd con un menor enfoque en sistemas de gestién de calidad
con certificacion al final.

- En Francia, existen y se utilizan normas e iniciativas de gestion de la calidad pero mas
orientadas a la calidad de la ayuda sobre el terreno (sobre impactos).

Transferencia de conocimientos entre coordinadoras de ONGD

- Participacion de la CONGDE a nivel europeo en el desarrollo de la gestion de la calidad
y de la rendicion de cuentas en ONGD: jparticipar en el grupo “Quality and Accounta-
bility” junto con otras plataformas y ONGD inglesas y francesas?

- Creacion en las coordinadoras europeas de un area de trabajo para el estudio y des-
arrollo de la gestion de la calidad, la transparencia y la rendicion de cuentas. Aprendi-
zaje mutuo de experiencias en Europa y otros pafses.
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Aprendizaje de la experiencia francesa

- Bl sector de ONGD espafiolas se encuentra en un momento avanzado del debate y
de la reflexion interna sobre cuestiones de calidad en ONGD asi como en la implan-
tacion de iniciativas en las organizaciones.

- Vision integrada de la calidad: en sede y en terreno. No olvidar la calidad del impacto.

- Evitar el problema ocurrido en el caso francés: se ha creado una guia de calidad de
gran utilidad pero que no ha permitido lograr el fortalecimiento y mejora de las
ONGD debido a la falta de orientacion clara y del apoyo posterior, tanto institucio-
nal como del sector (medios, difusién...).

- Los mejores resultados se han alcanzado en aquellas dreas donde se produjo una
alta involucracion de la ONGD y una participacion real de los y las responsables
adecuados (ej. capitulo de RR.HH). Importante la difusion interna de la cultura de la
calidad.

I11.4.2.2. Caso: en Reino Unido.

BOND es la mayor plataforma de ONGD en el Reino Unido y sus integrantes son méas
de 300 ONGD (de diferentes tamafos, como Oxfam, Plan,...) que operan tanto en
éste Como en otros paises.

Informe.

- Como deberfa responder BOND ante la creciente llamada hacia la calidad y la accoun-
tability (responsabilidad y rendicién de cuentas) en las ONGD.

- Metodologfa.

- Consultas para abordar los temas.

No puede hablarse de conclusiones del proyecto porque aun estan en el proceso de
verificar datos.
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Origen del proyecto.

- Hace cinco afios, gran interés en la sociedad britdnica en que BOND se involucrase
mas en calidad de la ayuda.

- La llamada no se debid a los donantes sino a los medios de comunicacion y la opinion
publica (a partir de los casos de Ruanda y Tsunami). Los interrogantes que inicialmen-
te introdujeron los medios, posteriormente, se trasladaron a la opinion publica en ge-
neral.

Iniciativas en Reino unido.

- Algunas iniciativas colectivas por parte de grupos formados por miembros de BOND
(reuniones y consultas sobre temas de calidad) sin resultados importantes. Hubo algu-
nos cambios internos pero ninguno de trascendencia ni tampoco se llegaron a res-
puestas ni conclusiones clave que pudieran mejorar la situacion.

Proyecto “aproximacion a la calidad en ONGD".

- Hace un afio dentro de la propia BOND decidio llevar la iniciativa, pensaban que era el
momento apropiado.

- Llamada a distintos participantes en el sector (consultores externos, integrantes de
ONG miembros de BOND, creadores de estandares de calidad...).

- Recibieron sélo dos respuestas de consultoras externas. Probable causa: importante
dimension y complejidad del proyecto, con nueve meses de duracion, consistente en:
- elaborar historia en torno al desarrollo de los estandares de calidad en
Reino Unido.
- consultas a expertos en calidad que no pertenecian a BOND.
- realizar encuestas sobre asuntos clave a ONG miembros de BOND.

- BOND buscaba una alta participacion y aceptacion del proyecto entre ONG miem-
bros. Realiza consultas sobre la metodologfa para la encuesta. Se decide enviarla a
los/as directores/as de las organizaciones y ellos/ellas derivarian las encuestas a las
personas adecuadas en sus organizaciones.
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Encuesta:

- Cuestiones en torno al concepto de calidad:
- Qué estaban haciendo las ONG en materia de calidad,
- Dénde residia la calidad en sus entidades,
- Cudles eran sus dudas y preocupaciones en este tema,
- Qué deberia hacer BOND en la calidad a nivel més amplio.

- 70 respuestas de la encuesta realizada a través de Internet
- 35 organizaciones participaron en unos grupos de discusion.

- El alto nivel de respuesta (casi la tercera parte de los miembros) llevé a BOND a consi-
derar este proyecto como el comienzo de un trabajo mas importante sobre calidad
en ONGD a realizar en el futuro.

Resultados:

- Distincion por los miembros de BOND entre aproximaciones formales e informales a la
calidad: algunas ONG consideran que sus actividades e intervenciones si tienen cali-
dad aunque carezcan de certificacion oficial, lo que no impide considerarlas de cali-
dad. Otros pensaban que al carecer de certificados oficiales sus actividades, aunque
evaluadas positivamente, carecian de cierto grado de legitimidad.

- Cierta incongruencia entre los conceptos de calidad y aprendizaje: su experiencia es
gue en muchas ONG estos dos temas se separan mientras que en la encuesta se com-
probaba como las opiniones tendian a asociar estos conceptos.

Conclusiones del informe.

1. La prioridad de la organizacion debe ser la calidad de las relaciones con los/as benefi-
ciarios/as. No tanto los procedimientos en si sino la calidad del producto final.

BOND siempre ha puesto el énfasis en los/as beneficiarios/as y en la actitud participati-
va, también en cuestiones de evaluacion y calidad. Los expertos de BOND realizan con-
sultas a la poblacion beneficiaria a través de comentarios, quejas, observaciones sobre
el trabajo en el campo realizado por las ONG pertenecientes a la plataforma.
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2. Los miembros de BOND consideran que ya existen suficientes estdndares de calidad.
No creen necesario que BOND introduzca un nuevo sistema propio sino que realice
labores de asesoramiento, gufa y apoyo en el complejo panorama de los estdndares
de calidad.

3. Las ONGD solas no pueden desarrollar la calidad sino de manera conjunta con otros
actores del sector: donantes, contrapartes,.. En este aspecto, el papel que los miem-
bros atribuyen a BOND es el de organismo negociador entre todos estos actores, no
solo a nivel de las organizaciones sino a nivel de donantes, partners. ..

No es una conclusién nueva pero si el momento, puesto que previamente habfa surgi-
do esta necesidad de reconfigurar el status de BOND. Quiza este papel negociador po-
drfa ser una nueva funcion.

Recomendaciones.

Tres recomendaciones basicas:

- BOND deberia ofrecer servicio de informacion sobre las distintas iniciativas de calidad,

estandares. .. y ofrecer ayuda para comprender el panorama de los estandares de cali-
dad.

- Involucrar mas a sus miembros en este proceso, en llevar a cabo una implantacion de
estandares de calidad.

- Llegar a un acuerdo o convenio entre todos los actores principales del sector, no tanto
a nivel de las organizaciones sino también entre otros actores clave que no forman
parte de las ONG.

Pasos siguentes.

- Crear un grupo de trabajo que pueda abordar todos estos asuntos

- En la actualidad se ha establecido un grupo de 35 organizaciones cuyo objetivo es de-
batir las cuestiones de calidad de forma muy practica, buscar soluciones, modelos y
actividades concretas para avanzar en la calidad.

- Por el momento no se dispone de fondos pero se confian en el apoyo por parte de los
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y las donantes de las organizaciones. El proyecto tiene unos objetivos claros y a partir
de ellos se podrian consequir beneficios en el futuro.

- Laidea es involucrar a todas las organizaciones en un programa experimental gufa
que pueda explorar nuevos modelos relacionados con la calidad.

- BOND es consciente de que se encuentra en una fase muy previa pero piensa que ha
llegado un momento en que pueden experimentar y quiza dar mas legitimidad a
BOND a través de estas iniciativas y experimentos que se proponen llevar a cabo.

Transferencia de conocimientos entre coordinadoras de ONGD

- Crear en las coordinadoras un grupo de trabajo que pueda abordar especificamente
estas cuestiones.

- Organizar un congreso internacional sobre calidad y rendicion de cuentas en las
ONGD.

SINTESIS DE PROPUESTAS

A continuacion se estructuran las principales propuestas que se realizaron durante el |
Encuentro de las ONGD. Estas se han agrupado en tres bloques.

1. De caracter estratégico en las ONGD.

- Analizar y desarrollar la relacion de los sistemas de gestion de la calidad con la Respon-
sabilidad Social Corporativa y los cédigos éticos.

- Sensibilizar sobre la importancia de la coherencia entre la estrategia de las ONGD y los
sistemas de gestion de la calidad:
- Cémo llega a cada grupo de interés.
- Identificar adecuadamente los objetivos.

- Alinear los sistemas de calidad y los objetivos de desarrollo:
- Integrar herramientas de medicion de impacto.
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- Diferenciar gestién de calidad y calidad de servicio.
- Incorporar a las ONGD del‘Sur.

- Promover el cambio cultural:

- Avanzar desde una vision de “burocratizacion”—que con frecuencia se aso-
ciaala implantacion de estos sistemas- a la de su caracter de"inversion a
largo plazo”.

- Identificar necesidades especificas de ONGD en funcién de su tamano, sector,
ciclodevida...

- Identificar las necesidades especificas de las ONGD pequefias, y favorecer
practicas de implantacion gradual.

2. De posicionamiento sectorial de la CONGDE.

- Liderar desde la CONGDE. Agente generador de vision y estrategia para el sector:
- Armonizacion con ONG de Accion Social.
- Coordinacion con actores de la Administracion.

- Tomar una posicion respecto a la certificacion: ;Quién certifica? ;Quién reconoce? ;A
qué coste?

- Participar en la creacion, gestion y gobierno de los sistemas, modelos y herramientas.
- Alineamiento de sistemas.
- Enfoque inclusivo.

+ Relacion y coordinacion con otros agentes:
- Fomentar la conciencia de responsabilidad compartida de los diferentes
agentes.
- Buscary tener en cuenta referentes externos e internos.
- Avanzar, junto con las Coordinadoras Autonémicas de ONGD, en la
coordinacién con las distintas Adminstraciones.
- Armonizacién de requisitos.
- Esquemas de reconocimiento compatibles.

- Impulsar la relaciéon con otras coordinadoras internacionales:
- Participacion de la CONGDE en el grupo ‘quality and accountability’
-Relacién entre grupos de trabajo homologos en coordinadoras
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europeas. ¢{COMO SEGUIR AVANZANDO?

- Organizacién conjunta de un congreso internacional sobre calidad.

- Aprender del problema acontecido en el caso francés en el desarrollo - Difusion de los documentos generados.
de un sistema propio. - Continuidad del Grupo de Calidad.

- Seleccion de propuestas y objetivos.
3. De desarrollo de servicios para las ONGD. - Busqueda de recursos (internos y externos).

- Planificacion.

« Informacion y comunicacion sobre sistemas e iniciativas de calidad. o ) o o
) ) i , « Apoyo institucional: de las propias ONGD, de las instituciones publicas, de la CONGDE.
- Orientar a las ONGD respecto a los diferentes sistemas existentes y su comple-

mentariedad.
- Seguimiento del grado de implantacion de los sistemas (Directorio).

- Formacion:
- Refuerzo de la evaluacion y aprendizaje compartido.
- Generacion de economias de escala al trabajar en red y compartir esfuerzos,
resultados. ..

« Asesorfa técnica.
- Acuerdos con consultoras, expertos y universidades, para la prestacion de ser-
vicios a ONGD.
- Grupos de evaluacion formados por ONG.

- Evolucion hacia un sistema de gestion propio de ONGD que esté orientado realmente
ala calidad de la ayuda.

4. De la movilizacién de recursos para la promocion y el fomento de la calidad en el
Sector.

- Obtener apoyo y financiacion de la Administracion.
- Compromiso para destinar mas recursos internos desde las ONGD.
- Poner de manifiesto los costes de la‘no calidad’

- Incorporar el coste de la calidad a corto plazo a los proyectos.
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