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INTRODUCCION

os dias 12 y 13 de diciembre de 2006, 150 representantes de 85 organizaciones no

gubernamentales de todo el territorio espafiol nos reunimos en Madrid en el marco

del Congreso sobre Calidad, Tercer Sector y Politica Social, organizado por la Plata-
forma de ONG de Accién Social en colaboracion con la Comisiéon de Calidad del Consejo
Estatal de ONG de Accidn Social y el apoyo de Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales

En un momento clave para las organizaciones del Tercer Sector, que afrontamos la necesi-
dad de implantar la gestion de la calidad, e incluso de acreditarla, en un contexto cambian-
te y cada vez mas competitivo, los principales objetivos del Congreso eran favorecer la
implantacion de la calidad en el sector; analizar los avances conseguidos en esta materia
en los ultimos afios, el estado actual en la implantacién de la calidad en las ONG y las pers-
pectivas de futuro; y compartir informacion y experiencias, al tiempo que resolver dudas,

vencer miedos y resistencias.

Este Congreso sirvio ademas para poner de relieve que son ya numerosas las ONG que han
realizado, estéan realizando o empiezan a iniciar esfuerzos para incorporar la cultura de la
calidad en sus organizaciones, como quedd de manifiesto en la presentacion de diversas
experiencias por parte de organizaciones de distintos &mbitos, zonas y envergaduras. Igual-
mente, entendemos que la elevada asistencia al Congreso supone en si misma una demos-

tracion del interés, de determinacion, que el sector tiene por la implantacion de la calidad.

Una constatacion mas de esta disposicion fue la adhesion a la Declaracion de compromi-
so de Calidad en el Tercer Sector de Accién Social por parte de 67 ONG que firmaron dicha
Declaracion, quedando en la actualidad a disposicion de cualquier otra organizacion que

desee adherirse con su firma.

Las conclusiones del Congreso, relacionadas al final de este documento, supondran una
fuente de conocimiento que nutrira el borrador del segundo Plan de Calidad del Tercer Sec-
tor de Accidén Social que el Consejo Estatal de ONG de Accién Social esta preparando. Cons-
tituirdn, por tanto, un pulso del sector en el momento actual, de nuestras inquietudes y de
nuestras necesidades ante la constatacion de una exigencia cada vez mayor en el desarro-

llo de nuestra actividad.
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El Congreso se estructuré en base a ponencias, exposicion de experiencias, mesas redon-
das y talleres, con el denominador comun de una activa participacion por parte de los asis-
tentes, lo que sin duda ha contribuido a enriquecer enormemente sus resultados. En este
libro hemos recogido de forma cronolédgica el desarrollo del mismo y las aportaciones que
ponentes y asistentes realizaron, con la conviccion de que servira de material de referen-
cia para el sector.

Agradecemos profundamente vuestra asistencia y contribuciones y, tanto a los que no pudie-
ron acompafiamos como a los que si compartieron estas dos jornadas con nosotros, vues-

tro interés y empefio en la mejora de la calidad en el Tercer Sector de Accién Social.
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INAUGURACION
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Juan Lara, presidente de la Plataforma de ONG de Accién Social.

Presidente de la Plataforma de ONG de Accién Social
Estimados congresistas,
Para centrar el tema que nos ocupa sobre la situacion actual de la calidad en nuestro sec-
tor, me gustaria muy brevemente destacar que en nuestro sector hemos avanzado en los

Ultimos afios en gran medida en esta materia.

Esta constatacion la hago desde mi puesto de Coordinador del Grupo de Plan Estratégico

del Tercer Sector de Accion Social del Consejo Estatal de ONG de Accién Social, pues des-

m CONGRESO

INAUGURACION

de esta posicion les puedo asegurar que el tema de la calidad fue una de las cuestiones
claves en los grupos de trabajo que dieron como resultado este plan, recogiéndose en el
mismo la necesidad de revisar critica y permanentemente los criterios de calidad propios
del sector para incorporar compromisos definitivos sobre transparencia y responsabilidad
social. Responsabilidad y transparencia que demanda nuestra sociedad, junto con nues-

tro compromiso solidario.

Como respuesta a esta demanda, la Plataforma de ONG de Accién Social que presido ha
asumido el plan para el fomento de la calidad en su plan estratégico, lo que se ha traduci-

do en la ejecucion de un programa que lleva ya mas de tres afios de experiencia.

A la luz de los resultados de esta experiencia, permitanme que comparta con ustedes algu-

nas de mis conclusiones:

En primer lugar, las expectativas y la participacion que ha generado este congreso, celebra-
do en el marco del Programa para el fomento de la calidad, con méas de 150 participantes
de unas 85 organizaciones de todo el territorio espafiol, son una demostracion de que pode-
mos empezar a hablar de calidad en nuestro sector, no tan sé6lo como una apuesta de futu-

ro sino como una realidad.

En los Ultimos afios, han sido numerosas las ONG que han realizado esfuerzos en incorpo-
rar la cultura de la calidad, varios ejemplos e iniciativas se presentaran en este congreso,
contamos ya con numerosos éxitos y también fracasos, que nos permitiran analizar en pro-

fundidad este aspecto en nuestro sector.

Empezar a incorporar los principios de la calidad en nuestro sector no resulta tan extrafio.
Cuando iniciamos nuestro Programa de fomento de la calidad, creiamos que todavia no esta-
bamos preparados como sector, incluso mirdbamos con admiracion las experiencias de otros
sectores, pero pronto nos dimos cuenta de que los principios que se pretendian alcanzar no
eran tan extrafios para nosotros. Todo lo contrario, eran principios ya incorporados en nues-

tra cultura: el enfoque al cliente, el liderazgo, la participacion, la mejora continua...

También en calidad hemos demostrado una de nuestras fortalezas: la capacidad de impul-

sar y desarrollar iniciativas en red. Muchos han sido los proyectos donde las ONG han teni-
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do claro que el camino a recorrer no debia realizarse aisladamente, si se perseguian los

mejores resultados.

Pero también en estos momentos en que todavia nos queda mucho trabajo por realizar,
conviene no perder de vista y tener presente riesgos que debemos evitar. Quizas el mas
importante sea que todo nuestro esfuerzo al final quede simplemente en utilizar la calidad
como un instrumento de clasificacion de ONG, donde intentemos colocar un grupo de ONG

frente a otro.

Nuestro esfuerzo debe ir siempre dirigido hacia un compromiso con la persona, con el des-
tinatario final de nuestra accion, un compromiso con nuestra gestion, un compromiso hacia
las personas que depositan en nosotros su confianza, y este compromiso debe ser asumi-
do por el conjunto de las ONG. Los principios de la calidad, por tanto, deben ser elemen-

tos que identifiquen al conjunto de las ONG, como respuesta a la demanda de la sociedad.

Otro de los riesgos que debemos evitar es entender la calidad simplemente como un aspec-
to que los equipos técnicos de las ONG deben tener en cuenta en su gestion. Somos los

lideres de las ONG los que debemos asumir y apoyar este cambio cultural.

Y en este cambio queremos contar con el apoyo de las administraciones publicas, compar-

tiendo nuestro compromiso de mejora en la gestion.

Finalmente, tras estas conclusiones, quiero anticipar mis deseos de que sus aportaciones
y las conclusiones de este congreso nos sirvan para marcar un punto de inflexiéon en las
estrategias comunes, que contribuyan a compartir un nuevo plan estratégico para el fomen-
to de la calidad en nuestro sector. Por ello, les animo a participar activamente en las activi-

dades, ya que con ello, sin duda todo el sector avanzara.

Muchas gracias.
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Juan Lara, presidente de la Plataforma de ONG de Accion Social.

Secretaria de Estado de Servicios Sociales, Familias y Discapacidad
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales

En primer lugar, expresar mi satisfaccion por participar en este congreso. Se trata de una
iniciativa sin duda muy importante, sobre todo para avanzar en la senda modernizadora
que debe guiar la labor de las organizaciones no gubernamentales, las organizaciones soli-
darias, y creemos que esto va a tener un gran impacto en los proximos afios. Porque es
también la linea marcada por el recientemente aprobado Plan Estratégico del Tercer Sec-

tor de Accién Social.
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No podemos correr el riesgo de que la calidad se convierta sélo en una moda pasajera. Y
esto es importante porque la calidad es mas necesaria que nunca en el ambito del Tercer
Sector de Accién Social. Durante los Ultimos afios Espafia ha conocido un crecimiento espec-
tacular del sector asociativo, tanto en el nimero de organizaciones no lucrativas como en el
numero de voluntarios que dedican una parte de su tiempo a la lucha contra la exclusion
social. El resultado de este proceso de crecimiento ha sido el fortalecimiento de la sociedad
civil y la consolidacion de la participacion social como un derecho ciudadano. Ahora bien,
este crecimiento se ha visto acompafiado de la aparicién de nuevos retos. Nuevos retos que
se deberan afrontar en los proximos afios. Tras de esa etapa de crecimiento cuantitativo, el
Tercer Sector de Accion Social tiene que enfrentarse a la nueva etapa que suponen los fac-
tores cualitativos, que se erigen ahora en un elemento fundamental, sobre todo para definir
cual tiene que ser el papel que corresponde a las ONG en una sociedad como la nuestra,
cada vez méas competitiva, mas cambiante y mas globalizada. El desafio cualitativo tiene que
pasar necesariamente por el fomento de la cultura de la calidad. Esa cultura de la calidad
tiene que impregnar la gestion de las ONG. Las ONG deben establecer en su seno sistemas

de mejora continua orientados a la satisfaccion de los beneficiarios de vuestra actuacion.

A lo largo de este congreso que ahora inauguramos vamos a tener la oportunidad de analizar
los principios y las fases que orientan la gestion de calidad. En este momento me gustaria
detenerme en dos aspectos fundamentales del reto de la calidad, que son el compromiso éti-

coy la transparencia: no hay calidad sin compromiso ético, no hay calidad sin transparencia.

El acceso a la asistencia y a los servicios sociales por parte de los ciudadanos necesitados
se configura hoy como un verdadero derecho subjetivo, que debe ser exigible tanto a los
poderes publicos como también ante cualquier otro agente que preste también esos servi-
cios. De ahf la necesaria vinculacion de la actuacion de las ONG con el imperativo, no sola-
mente juridico, sino también ético. Se trata, ante todo, de contar con las personas que son
destinatarias de la accién social, tener en cuenta sus aspiraciones y sus exigencias median-
te la consulta y la participacion a lo largo de todo el proceso. Tanto al comienzo, al detectar
e identificar sus necesidades; en el desarrollo, para corregir posibles desviaciones; y al final,
para evaluar los resultados. Por lo tanto, la participacion es un elemento importantisimo. Es
especialmente importante para las organizaciones solidarias, porque la mayoria de ellas
centra su atencién en personas con especiales dificultades, sobre todo para dejar oir su

voz. Asi que, si vosotros, las ONG, no cultivais la participacion de los beneficiarios, todavia
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se va a ocultar mas la voz de las personas méas necesitadas. El Tercer Sector de Accién
Social ha de extremar su compromiso con la calidad desde las consideraciones de la dig-
nidad de los derechos inherentes a la condicion humana. En el trabajo de las ONG la cali-
dad y la ética aparecen siempre unidas. Por lo tanto, ya tenemos un elemento muy impor-
tante como es la participacion. Y, en segundo lugar, no nos llega con cumplir con el marco

juridico, tenemos que ir mas alla y tener nuestro propio compromiso ético.

La gestion de calidad se relaciona también con el logro de la maxima transparencia. Por lo
tanto, algo méas que cumplir con la legalidad, un objetivo que debe guiar la actuacion del
Tercer Sector de Accion Social es la transparencia. Las ONG se relacionan con una serie
de actores clave que demandan una informacion seria, rigurosa y accesible. Este es el con-
cepto de transparencia que manejamos en relacion con la actividad que desarrollan las
ONG. Ello implica abordar esta cuestién desde diferentes ambitos, pero al menos, desde

los siguientes.

En primer lugar, transparencia en cuanto a la mision, los valores y la actividad. Mediante
una adecuada estrategia de comunicacion que evite cualquier oscurantismo, intentando
poner a disposicion de los ciudadanos toda la informacién que les permita no sélo conocer
las actividades, sino incluso en qué condiciones pueden colaborar con la entidad, basan-

dose en una relaciéon de mutua confianza

En segundo lugar, la transparencia financiera. Se traduce en una permanente rendicion de
cuentas a la sociedad, acerca de la utilizacion de los recursos, y no sélo de los de natura-

leza publica, sino también de los de naturaleza privada.

Y, por ultimo, la transparencia en la gestion, a través del funcionamiento democrético, par-

ticipativo, de los diferentes 6rganos y niveles de decision de la propia organizacion.

En la medida en que una organizacion social actle con la transparencia suficiente para
transmitir a la sociedad un mensaje de coherencia entre su actuacion, los principios que
defiende y los valores que inspiran su mision estara consolidando su prestigio actual y cimen-
tando su supervivencia futura. Ademas estara incrementando su capacidad de influencia
en las propias politicas publicas, porque este prestigio tiene légicamente un crédito y ese

crédito es el que le va a permitir presentarse ante las politicas publicas con una consecuen-
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cia: potenciar ante las instituciones y la sociedad su papel como agente de transformacion

social, que es sin lugar a dudas la vocacion de la inmensa mayoria de las ONG.

Por lo que hace referencia a las subvenciones que gestiona el Ministerio de Trabajo y Asun-
tos Sociales, los sistemas de calidad y el sometimiento a auditorias externas figuran ya por
supuesto entre los criterios generales de valoracion que rigen nuestras convocatorias publi-
cas. Y nuestra voluntad es que estos criterios vayan cobrando mayor importancia durante
los proximos afios. Por ello, dentro del Consejo Estatal de ONG se ha puesto en marcha este
grupo de calidad.

Al mismo tiempo, el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, consciente del esfuerzo adi-
cional que implica la introduccién de nuevos métodos de gestion, quiere colaborar activa-
mente en la modernizacion de las ONG. Los poderes publicos no sélo exigimos calidad, sino
que también nos esforzamos en fomentarla mediante politicas publicas que van a afectar
al Tercer Sector. Por ejemplo, el Plan Estatal de Voluntariado para el afio 2005-2009, que
hemos aprobado recientemente, contempla la incorporacién de modelos de gestién con
calidad cercanos al Tercer Sector, tanto en sus programas, en su funcionamiento interno,
como en la planificacion econdémica, la evaluacion de los proyectos, el sometimiento a audi-
torfas, o el trabajo en red. Asimismo, quiero destacar el reciente Acuerdo Marco con el Ter-
cer Sector para el Desarrollo de Programas de Interés Social. En este acuerdo marco, hemos
incluido una clausula dedicada expresamente al compromiso de calidad, eficacia y trans-
parencia. Este acuerdo es mas conocido como el “acuerdo del 0,7”, el acuerdo por el cual
se pasa de la financiaciéon del 0,5 del IRPF al 0,7. Y uno de los compromisos que ha adop-
tado el Tercer Sector es justamente el de la calidad. En este acuerdo se recoge ademas que
las administraciones publicas, a través de las correspondientes ayudas y subvenciones,
vamos a apoyar la incorporacion de procesos de mejora continua y de méxima transparen-

cia en el seno de las ONG.

Finalmente, me gustaria subrayar la importante labor que en esta materia esta desarrollan-
do el Consejo Estatal de ONG de Accioén Social, sobre todo, a través de su Grupo de Traba-
jo del Plan Estratégico, en cuyo seno se integra la comisién que persigue el impulso de la
calidad en el Tercer Sector. Pero, sin duda, una de las politicas publicas que mas favorece
la accioén y sostenibilidad de las ONG es mejorar vuestra suficiencia financiera para que

podais desarrollar programas eficaces y de calidad. Y, eso si, para los fines de interés social.
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Con ese objetivo, como bien sabéis, el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales hemos acor-
dado y firmado con vosotros, con las ONG de acciéon social, ampliar el 0,5 al 0,7 en el por-
centaje destinado a proyectos sociales de la asignacion voluntaria de los ciudadanos en su
declaracion del IRPF. En la convocatoria del afio 2006 la recaudacion para otros fines de
interés social ya sufrié un incremento muy importante: como sabéis, superé los 127,2 millo-
nes de euros, de los cuales 101,7 millones son gestionados por el Ministerio de Trabajo y
Asuntos Sociales, y el resto, es destinado a los proyectos de cooperacion en el exterior. Por
lo tanto, el impacto que el incremento del 0,5 al 0,7 va a tener en la sostenibilidad finan-
ciera de las ONG es, sin lugar a dudas, muy importante, y va a redundar en la calidad de

la gestion.

La organizacion de este congreso es un ejemplo de las iniciativas que han de desarrollarse
en el seno del sector asociativo y constituye una ocasion inmejorable para avanzar en el reto
de la calidad, por lo que les deseo el mayor de los éxitos, sobre todo porque la consecucion
de los objetivos que este encuentro persigue es un reto que comparte también el gobierno

de Espafia. Muchas gracias.

Con las personas que me acompafian declaro inaugurado este congreso sobre Calidad, Ter-

cer Sector y Politica Social. Muchas gracias.

De izquierda a derecha: Juan Lara (Presidente de la Plataforma de Ongs de Accion Social), Amparo Valcarce
(Secretaria de Estado de Servicios Sociales, Familias y Discapacidad. Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales, Paulino Azda (Coordinador de la Comision de Calidad del Consejo Estatal de ONG de Accion Social)
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Consultor social

Al llegar hoy aqui, lo primero que me ha llamado la aten-
cion es que, no sé por qué, esperaba un publico méas
joven. Creo que esto es también un sintoma de que en
un foro de estas caracteristicas hay personas que ya
vamos haciendo un recorrido, que ya tenemos una edad

y eso también ha incrementado para mi el sentimiento de

agradecimiento y de satisfaccion, y el honor que supone

Fernando Fantova, consultor social. poder iniciar, poner las primeras ideas en este congreso.

Yo he entendido lo que os tengo que contar de la siguiente manera: intentar ubicar los tér-
minos de referencia, las reflexiones iniciales sobre las tres cuestiones sobre las que gira
todo el congreso. Quien habla se coloca como un participante observador; yo soy una per-
sona que formo parte como voluntario de organizaciones del Tercer Sector, pero que he
tenido la suerte y la oportunidad de poder estudiarlo, de hacer un trabajo de investigacion
y a la vez que, profesionalmente, de forma remunerada, trabajo como consultor en el ambi-
to. Creo que esa posicion es buena para hacer reflexiones, reflexiones que estan basadas
en la observacion, en el estudio, en la lectura de otras personas que también escriben y
que sobre todo someto a vuestra consideracion para que, en funcién del dialogo que man-

tengamos, al acabar este tiempo, esté en condiciones de decir cosas diferentes.
Mi ponencia consta de tres partes. En primer lugar, siento la necesidad de aclarar de qué

estamos hablando cuando nos referimos a gestion de la calidad, en segundo lugar voy a dar

algunas pinceladas de las caracteristicas que yo observo en las organizaciones no lucrativas,
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en las organizaciones del Tercer Sector; y en tercer lugar voy a hacer una conceptualizacion
de la politica social, para pasar posteriormente a decir como interpreto yo el actual contexto
de la politica social en nuestro entorno, y en funcién de este contexto, cuéles son las lineas
estratégicas planteadas para nuestro Tercer Sector de Accion Social, y finalmente cudl seria
el papel de la gestion de calidad en ese desarrollo estratégico del Tercer Sector.

Yo creo que a veces, cuando escuchamos muchas veces un término, como que nos acostum-
bramos a él, y a veces conviene mas bien extrafiarse de las cosas. Yo recuerdo que estaba con
una persona del mundo de la medicina, y me decia que estaba muy metida en el ambito de la
medicina basada en la evidencia. Y yo pregunté: “y antes, ;en qué estaba basada tu medicina?”.
Yo me asusté, porque si ahora empieza la medicina basada en la evidencia, antes, cuando me
curaban, jen qué se basaba la medicina que aplicaban? A veces es bueno decir cosas obvias,
como que la medicina tiene que basarse en la evidencia, porque seguramente habia mucha
gente ala que se le habia olvidado, y que dejaban de conocer las evidencias cientificas a la hora
de ver qué recetaban a sus pacientes. Quizas en el mundo de la gestion de calidad nos ha pasa-
do lo mismo: obviamente, nadie diria que trabajaba sin calidad antes de empezar a introducir-

se en el mundo de la gestion de calidad. Pero también creo que hay que reconocer dos cosas.

Primero, que hay mucha gente que mejora su gestion, que hace propuestas de gestion muy
interesantes que no utilizan la palabra calidad o excelencia. Hay mucha gente que trabaja

con calidad sin ponerle ese nombre.

Y a la vez también hay que reconocer que en la gestion de calidad hay una gran heteroge-
neidad de planteamientos. Es lo que tienen las modas. Cuando algo se pone de moda arras-
tra a veces un rio de gente, autoras y autores, que intentan apuntarse a ese carro y €so intro-
duce a veces mucha heterogeneidad. No son pocas las personas que estan en el mundo
de la gestion de calidad que han reciclado sus antiguos power points y los han metido en
el mundo de gestion de calidad sin apenas variar 1o que antes proponian.

Por este motivo, me ha parecido necesario o sano relativizar el concepto de gestion de cali-

dad, y a la vez intentar identificar las diferentes corrientes o tradiciones que hoy podriamos

identificar que se reclaman el titulo de gestion de calidad. Yo he identificado cuatro:
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1. La que viene del mundo de la industria y, en general, del sector empresarial convencio-

nal. Muchas veces, cuando vamos a un curso sobre gestion de calidad, o leemos un libro,
la narracion que nos cuentan es ésta: “érase una vez la empresa industrial, que tenia un
control de calidad, pero se dieron cuenta de que salian piezas mal, entonces habia que
hacer un aseguramiento de la calidad, entonces se dieron cuenta de que eso no basta-
ba e implementaron la gestion de calidad total”. Es una narracion en la cual nosotros a
veces nos ubicamos y decimos: “yo estoy en esta época de la narracion”, “yo todavia
estoy haciendo control de calidad”, “yo tengo la certificacion ISO”, o “yo tengo un para-
digma de calidad tal”. Es una narracion que nos aporta cosas, pero que viene de otro
mundo, del mundo de la industria y en general del de la empresa convencional. Yo creo
que esta corriente nos aporta cosas interesantes a la gente que no producimos cosas

materiales y a la gente que estamos en el mundo de lo no lucrativo.

. Una segunda tradicién que si es mas proxima a nosotros es todo el mundo de la evalua-
cion de programas y politicas, y, en general, del uso de estandares para los programas y
servicios. La gente que habla de la evaluacion de programas muchas veces no saben ni
quiénes son los Juran y Crosby del mundo de la industria. O sea, es otra tradicion, que
tiene que ver con el estado del bienestar, con la cooperacion para el desarrollo, que tiene
que ver con el hecho de que las politicas publicas se evallan, y se evalla la eficacia, la

eficiencia y el impacto, y es otra narrativa. Pero es otra narrativa que esta confluyendo.

. Habrfa una tercera que yo creo que es la del mundo de la Administracién publica. En el
mundo de la burocracia publica han surgido muy diferentes propuestas: la reinvencion
del gobierno, la gestion postburocrética... Mucha gente se ha dado cuenta de que habia
que hacer algo con esos monstruos burocraticos que se estaban creando. Habia que
modernizarlos, simplificarlos... y ahf surgen otro montén de propuestas que, insisto, tam-

poco tienen nada que ver con las dos anteriores.

. Por ultimo, estaria la corriente que vincula gestion de calidad con calidad de vida, que
también es una corriente mucho mas proxima al mundo de la intervencion social. Yo diria
que calidad de vida es un concepto que en cierto modo pretende contrarrestar, contra-
pesar o sustituir al concepto de bienestar social en el sentido de que calidad de vida nos
remite mas a las expectativas individuales, a la subjetividad, a los deseos y de alguna for-

ma es congruente con un momento de las politicas publicas, con un momento del mar-
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keting y con un momento de la historia de la evolucion social donde de alguna forma
también se empieza a ver que calidad de vida, como fin, como resultado, como impac-

to de lo que hacemos, es importante.

Yo creo que en este momento estas cuatro corrientes confluyen, y cada una de vosotras y de
vosotros podréa percibir en qué medida se ha visto influenciada o influenciado por una u otra
de ellas. Simplemente las he separado a efectos didacticos, y para hacer notar la diversidad,
y que hay muy diferentes perspectivas desde las que uno puede hablar de gestion de calidad.

De igual modo, en cuanto al contenido, también hay diferentes contenidos, o acentos o

énfasis en gestion de calidad. Yo he identificado estos seis:

1. Gestion de calidad como gestién estratégica. Hay gente que subraya que la gestiéon de
calidad debe ser una gestién estratégica. Nos dicen que gestion de calidad fundamen-
talmente es tomar cargo del entorno, ver quién soy yo, qué tengo como capital estructu-
ral, como capital intelectual, como capital econdémico, como capital humano, qué hay en
el entorno, qué amenazas, qué oportunidades, y nos cuentan que gestion de calidad es

fundamentalmente gestion estratégica.

2. Gestion basada en la evidencia. Hay gente que cuando habla de gestién de calidad habla

de la evidencia: gestionar con datos, evaluar, tener indicadores...

3. Gestion por procesos. Algunos dicen que las organizaciones tienden a generar estructu-
ras rigidas, donde perdemos de vista el fin, y entonces hay que ver cuales son los proce-

sos, los flujos que atraviesan la organizacion, y hay que normalizarlos, estandarizarlos...

4. Cuestion de liderazgo relacional y participativo. Hay quien ve la gestion de calidad como
una cuestion de liderazgo: gestion de calidad son las personas, es la persona que se sabe
relacionar, que sabe conversar, que sabe crear equipos, que sabe generar participacion,
porque sin la participacion no hay gestion de calidad.

5. Construccion de compromisos basados en valores. La idea de que una organizacion no

es mas que una especie de entrecruzamiento de relaciones con diferentes personas y

grupos interesados e implicados, y calidad es comprometerse y cumplir con cada uno
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de esos grupos. Por tanto, es generar confianza y fidelidad en esas personas y grupos,

porque pueden confiar en que vamos a darles justamente aquello que prometemos.

6. Gestion del aprendizaje, gestion del conocimiento. La idea de gestion de calidad en una
sociedad en que los activos tangibles han perdido valor comparandolos con los intangi-
bles: el conocimiento, las emociones, los valores... Gestién de calidad entendida como
aprender a gestionar esos activos intangibles de las organizaciones.

Reconocer estas cuatro narraciones o tradiciones es también intentar ver la pluralidad de
ideas, intentar ver que a veces lo nuevo, lo mas novedoso, no es lo mejor necesariamente.
De igual forma, también os invito a que, cuando miréis vuestros modelos de gestion de cali-
dad identifiquéis con cuél de estos seis elementos estdn mas vinculados, es decir, en cual

de ellos hacéis mas énfasis.

Paso al segundo punto de la intervencion, el que tiene que ver con caracterizar las organi-
zaciones del Tercer Sector. Lo hago porque quiero venderos la idea de que nuestras orga-
nizaciones, estas cosas maravillosas, terribles, milagrosas y extrafias que son nuestras orga-
nizaciones voluntarias de intervencién social, tienen sus peculiaridades. No puede ser que
cualquier indocumentado o indocumentada que no las conoce y que no las aprecia, nos
venga a contar lo que tenemos que hacer en ellas, porque tienen sus propias reglas del jue-
g0y sus propias peculiaridades. No quiero caer en el discurso de que somos muy diferen-
tes a todo lo demaés, pero si poner de manifiesto que tenemos unas caracteristicas que son

relevantes y sin las cuales posiblemente nuestras organizaciones dejarian de ser lo que son.

a) Productoras de bienes relacionales. Es decir, o fundamental que hacemos es construir
relaciones, construir tejido social, construir capital social, construir confianza. Es algo
para lo que estamos especialmente dotadas: Para producir bienes privados, bienes que
se pueden facilmente intercambiar, comprar y vender, las organizaciones del mercado
se las pintan muy bien. Para producir bienes publicos, como una calle, una carretera,
bienes que no pueden comprarse y venderse facilmente, para eso esté el Estado. Pero
si surge el Tercer Sector es porque alguien tiene que producir un tipo de bienes relacio-

nales que por si solas las redes familiares y comunitarias no pueden producir.
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b) Estamos necesariamente dentro de una tensién entre la calidad técnica y la calidad per-
cibida. Es decir, al sefior que vende coches no le importa si los necesitamos, simple-
mente le importa si los podemos pagar. Pero nosotros si tenemos que ver si aquello que
vamos a hacer responde a una necesidad. No podemos, como un médico, prescribir
unos medicamentos aunque nos los pida el paciente. Por tanto, hay unas prescripcio-
nes técnicas, administrativas y politicas que nos guian y que actlan de contrapeso a la
satisfaccion.

c) Conformadas por relaciones de diferente naturaleza, mas compleja que en las organi-
zaciones con animo de lucro. Una persona que pone una tienda, fundamentalmente lo
gue quiere es una relacion de intercambio. Nuestras organizaciones estan mas atrave-

sadas por relaciones de participacion, también de intercambio, de legitimacion...

d) Alto grado de interaccion con el entorno. En una empresa que fabrica ordenadores sélo
una pequefia parte de las personas se relaciona con el entorno. Pero en nuestras orga-
nizaciones no pasa eso: la mayoria de la gente esta en contacto con el entorno. Funda-

mentalmente somos organizaciones capilares, porosas, en contacto con el entorno.

e) Por tanto, tenemos un complejo grupo de personas interesadas o implicadas: los stake-
holders, que es la Administracién publica, la gente a la que atendemos, las familias, las

otras organizaciones, las empresas...

f) Lo que hacemos tiene un caracter altamente interactivo. Aquello que sabemos hacer es
muy dificil de estandarizar, y tiene mucho que ver con valores, con relaciones, con sen-
timientos, con emociones. A veces nos viene alguien a hacer calidad, y establece pro-
cedimientos maravillosos, por ejemplo, antes tardabamos cuatro dias en responder car-
tas y ahora tardamos un dia. Pero resulta que ese proceso no es clave en nuestra orga-

nizacion, y lo clave es cémo tratamos a esa persona que esta en la ventanilla.

g) Coexistencia de contratos psicolégicos y subculturas diferentes. Nuestras organizacio-
nes tienen gente voluntaria, tienen gente que fue voluntaria y que luego se la empez6 a
pagar, tienen gente que cobra pero a la que no le importa cobrar, tiene gente que ya se
olvid6 de por qué esté alli y lo Unico que le importa es cobrar... Eso es normal, es nor-

mal que haya contratos psicoldgicos mas diversos que los que hay en una empresa con
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animo de lucro o en una administracion publica, y tendremos seguramente que gene-
rar ecosistemas donde puedan coexistir gente mas motivada, gente mas comprometi-

da y gente menos comprometida.
h) Tenemos recursos limitados

i) Capacidades potencialmente estratégicas. Tenemos muchas capacidades que no sabemos
que son estratégicas. Sabemos hacer muchas cosas que no sabemos que son Utiles en dife-
rentes contextos, no valoramos el conocimiento que tenemos. Esos conocimientos se ponen
en valor muchas veces cuando nuestra gente abandona el Tercer Sector y esta en la politi-
ca, 0 en la empresa, y de pronto eso que sabia hacer, porque se le ensefi6 a hacerlo en la
ONG, vale mucho dinero, pero vale mucho dinero cuando esta fuera. No lo hemos reteni-

do para poner en valor no sélo econémico, sino también social, eso que sabe hacer.

j)  Culturas de gestion hibridas, lo que tiene que ver con las diferentes tradiciones que antes

mencionaba.

k) Limitada conexion en red. Creo que todavia nuestra interlocucion compartida es limitada.

Yo entiendo que las politicas son estrategias, patrones de actuaciones globales. Normal-
mente las politicas se traducen luego en leyes, en medidas, en organigramas, se traducen
en artefactos e incluso materiales, y se entiende por politica algo que seria la politica sec-
torial. Es decir, cuando hablamos de la politica de servicios sociales, de la politica educati-
va o0 de la politica industrial, estamos hablando de las estrategias, las visiones, los mecanis-
mos, los artefactos que en términos generales se implementan en un ambito determinado.
Y las politicas pueden ser publicas o no. A mi juicio las politicas publicas son aquellas que,
con la menor o mayor participacion de los agentes no gubernamentales, son en Ultima ins-
tancia responsabilidad del sector publico. Por tanto, en este caso las politicas sociales, que

son las que nos interesan, no son sélo las politicas publicas.

Y digo esto porque, como luego veremos, estamos en un escenario donde cada vez hay méas

actores, agentes, procesos, que podemos estar en la politica. Porque cuando hablamos de
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politica nos referimos a algo macro. Pero a mi modo de ver tenemos un problema: nos han
educado para no ver las conexiones entre lo macro y lo micro. Nos han educado para pen-
sar que lo que hacemos todos los dias no tiene nada que ver con lo que pasa a nivel gene-
ral. Nos han ensefiado a sentirnos impotentes, a no entender que yo tengo tanta capaci-
dad, al menos a priori, como cualquier otra persona. Y que yo puedo tener a veces incluso
un impacto a nivel macro. Pienso que lo que nos ensefian el pensamiento complejoy la
ciencia politica actual es que cada vez hay mas interconexiones entre lo micro y lo macro

y cada vez mas podemos protagonizar cambios politicos, a nivel macro.

En todo caso, entiendo que la politica social es una politica sectorial y en una sociedad como
la nuestra, éstas son politicas que se implementan para compensar los estragos del merca-
do. Existe una cosa que es el mercado, que es el gran mecanismo para resolver necesida-
des, pero cualquiera se da cuenta de que ese mecanismo, dejado a su libre funcionamien-
to, genera muchos estragos. Y entonces creamos lo que se llama la politica social, a través
de la educacion, de las pensiones, de los servicios sociales, de la sanidad, etc., como para
compensar eso. Por esto digo que, cuando estamos en la intervencion social y la politica
social, entiendo que tenemos que asumir nuestra propia situacion paradgjica. Es decir, un
sistema que de por sf es excluyente, genera de por si un sistemay le dice: “oye, esto que
estructuralmente estamos generando, a ver si td nos lo arreglas un poquito”. Jugamos a ese

juego, pero mi propuesta seria ésta: juguemos a ese juego sabiendo que es una trampa.

Si entendemos esto como politica social, ;cudl serfa el contexto actual en materia de politi-
ca social? Vamos a ir ubicandonos para ver ahi qué pintamos las ONG de accién social vy,
finalmente, qué pinta la calidad.

Siguiendo a algunos autores, he escogido cuatro elementos para intentar dibujar este con-

texto social en el que nos estamos desenvolviendo:

Globalizacion: Da la impresion que la explosion tecnoldgica ha contribuido a hacer posible
una nueva situacion de globalizacién que tiene que ver con la reestructuracion del tejido
econoémico. Este tejido se reestructura en red. Cuando hablamos de deslocalizaciones, de
externalizaciones, de reestructuraciones, es porque hay unas tecnologias que generan posi-
bilidades nuevas de tipo econémico y donde de alguna manera se desterritorializan las rela-
ciones sociales. En ese contexto, el trabajo como lugar fisico, vinculado a la vivienda, es
decir, un tipo de sociedad més industrial, mas estable, se hace mas fluida.
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Estamos protagonizando un gran cambio en las estructuras generacionales y familiares:
Las sociedades envejecen, lo cual tiene mucho que ver con valores, pero a la vez las fami-
lias estdn cambiando radicalmente, esta habiendo un cambio muy fuerte en el papel de
las mujeres en la sociedad y en la familia, y las funciones que la familia que en singular
realizaba no son las mismas que las que las familias en este modelo de diversificacion

estan pudiendo llevar adelante.

Vivimos en una cultura de la satisfaccion: El mundo funciona como funciona porque en
los paises centrales hay unas mayorias electorales que quieren que funcione asi, mayo-
rias electorales satisfechas y que, sin embargo, parecemos no ver los niveles de fragmen-

tacion y dualizacién social que se estéan incrementando fuertemente por todo el mundo.

Disminucion del margen de control y de la provision de bienestar por parte de los estados.
El actor Estado, como Estado-nacion y como Estado del bienestar, no se esta adaptando a

la velocidad adecuada a estos cambios sociales y esta perdiendo margenes de control.

En este contexto es en el que emerge el Tercer Sector. Y emerge, no porque no hubiera de
mucho tiempo atras organizaciones de caracter solidario, sino porque emerge como agen-

te social reconocido en el escenario de la politica social.

Este contexto, a mi modo de ver, genera oportunidades para nuestras organizaciones, y no
es casualidad que tengamos mas demandas, méas exigencias, mas retos, méas capacidad.
Y ahi es donde yo os plantearfa, por dénde veria yo los hilos que deben llevarnos a cumplir
esa promesa, ese papel histérico, y por donde irfan los que no. Es decir, a mi modo de ver,
el contexto que os acabo de mencionar, genera importantes demandas y necesidades de
intervencion social, y ademas, especialmente para el Tercer Sector. Es decir, donde unas
redes familiares se han vuelto mas fragiles, donde el territorio no otorga identidad, donde
no sabemos exactamente qué es la comunidad, donde de alguna manera el Estado pierde
capacidad de interactuacion con unas necesidades cada vez més individualizadas y diver-
sificadas, donde esos nuevos riesgos emergen, organizaciones como las nuestras, capilar-
mente conectadas con el tejido comunitario, amigables con la familia, capaces de orientar-
se a fines no necesariamente lucrativos, etc., entiendo que tienen oportunidades. Pero la
historia no esta escrita todavia. Ahora tenemos la posibilidad de hacerlo, la posibilidad de,

en esta hora histérica, convertirnos en un actor significativo, relevante y capaz.
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He escogido seis claves que van a influir en el hecho de que efectivamente esa promesa

del Tercer Sector de accion social se cumpla.

Politicas publicas de servicios sociales. Lo que se haga en materia de politica publica de
servicios sociales nos influye mucho. En este momento es inevitable la referencia a la Ley
de Dependencia. Particularmente, no le doy mucha importancia a que en la Ley se hagan
referencias al Tercer Sector. Lo que importa es el papel que esa Ley y su desarrollo y las
leyes de servicios sociales que se estan desarrollando en las comunidades auténomas
vayan a otorgar al Tercer Sector. En sus multiples dimensiones: como gestor de servicios
sociales de responsabilidad publica, pero también como gestor de servicios sociales pri-
vados, 0 como protagonista de procesos reivindicativos, o de participacion, etc. Por tan-
to, la atencidn a las politicas publicas de servicios sociales es y va a ser un elemento a

controlar y vigilar para ver qué nos va a pasar como Tercer Sector de accion social.

Politicas publicas en relacion con el Tercer Sector. Lo que el sector publico establezca

como medidas, clausulas sociales, medidas de fomento, etc. sobre el Tercer Sector.

Relaciones y vinculos entre las organizaciones. El Banco Bilbao-Vizcaya y Argentaria se
fusionan, pero la ONG de tres personas y la de cuatro no se pueden fusionar porque son
diferentes, es tan complicado... no puede ser. El mirar a escala debe permitirte tomar con-
ciencia de tu tamafio pequefio, de tu insignificancia y de la necesidad muchas veces no

sélo de aliarte sino incluso de fusionarte.
Relaciones laborales en el sector. Hay que normalizarlas.

Gestion estratégica y mejora de la gestion. Una de las condiciones de posibilidad del Ter-
cer Sector de Accién Social va a ser el de su capacidad de gestion estratégica, con su pro-
pio lenguaje y su propio analisis y el de la mejora de su gestion.

Pero para mi la clave méas importante es la siguiente: la gestion de la cultura y la repro-
duccion del tejido social solidario. Cada una de las organizaciones a las que pertenece-
mos quienes estamos aqui son en realidad un pequefio o gran milagro. Los embriones de
dos o tres personas de los que brotan estas organizaciones surgen de un tejido social soli-

dario, de unas familias que tenfan un problema y se unieron para darle respuesta, es decir,
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surgen de algo que muchas veces, sin embargo, se nos olvida en el camino. En el cami-
no se nos olvida regar la tierra de la cual surgié nuestra propia planta. Y nos puede ocu-
rrir que mejorando la gestion, incidiendo en las politicas publicas, creando vinculos, este-
mos traicionando el mandato original, que estemos como cortando de raiz nuestra pro-

pia sostenibilidad, cuando nos desnaturalizamos.
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Y solamente estoy hablando ahora de los destinatarios y destinatarias. El cambio en el entor-
no tiene que ver con que hay nuevas formulas de financiacion, nuevas formulas de actua-
cion del sector publico, nuevas formulas de entrada de la empresa. Cuando cada uno de
los actores esta modificando y diversificando sus necesidades y sus capacidades, nosotros
tenemos que usar la gestion de calidad para reubicarnos ante este entorno cambiante.

Voy a terminar concluyendo: ;y qué pinta la gestion de calidad para ese desarrollo estraté- 2. Para responder, inteligentemente, a la competencia, y, necesariamente, enredarse, aliar-
gico en ese ambito de la politica social? ;Por qué a mi me parece que podria ser importan- se, fusionarse, pero bebiendo de nuestro propio pozo. Quien mas, quien menos, notais
te incorporar y desarrollar la gestion de calidad en este contexto politico y social? en la nuca el aliento de la empresa con animo de lucro. Mi particular percepcion es que
muchas veces ante ese aliento, muchas organizaciones responden con la defensa numan-

1. La primera buena razén para entrar en la gestién de calidad son los cambios en el entor- tina: se encastillan en su nicho de mercado e intentan defenderlo bajo el argumento del

no y, fundamentalmente, en las necesidades de las personas a las que atendemos. Las
necesidades, aspiraciones y demandas de las personas que atendemos, segun mi opi-
nion, que someto a vuestra consideracion, estan cambiando. En este contexto que hemos
visto, se estan diversificando, y, de alguna manera, los segmentos poblacionales con los
que hemos venido trabajando se estan fragmentando. Cada una de nuestras organiza-
ciones tiene su propio colectivo de atencién. Seguimos con la misma segmentacion de
hace 10, 20 o 30 afios, seguimos con la misma mirada sobre esas personas, pero esas
personas estan cambiando, los segmentos se estan fragmentando, y eso es dramatico
para mucha gente que se esta quedando fuera, porque no son visibles, porque hay cada
vez mas segmentos poblacionales que ni siquiera tienen nombre. Y nadie les esté aten-
diendo porque tenemos las gafas mirando a unos determinados grupos poblacionales

preestablecidos.

La gestion de calidad nos tiene que ayudar a interactuar con el entorno, a rentabilizar la
informacion de nuestra gente, a hacer estudios de necesidades que cada vez segmen-
ten de forma maés precisa a la poblacion y a salirnos de la segmentacion clasica que tene-
mos. Cuando llegan las grandes politicas europeas sobre exclusion social, o cuando lle-
ga ahora la politica sobre dependencia, mucha gente se queda descolocada, porque tan-
to el tema exclusion como el tema dependencia rompen la segmentacion clasica, y no
nos damos cuenta muchas veces de que esas politicas, o la propia realidad social, nos
estan obligando a mirar de otra manera el entorno. Y la gestion de calidad tiene que ser-
vir para esto: para evaluar necesidades y demandas y para reorientar la actividad hacia

ese segmento.
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“yo llegué primero”. Y lo que sucede es que el espacio se hace pequefio, tu te encasti-
llas en tu territorio, el territorio te lo van comiendo, pero como tu no estas entrando en
ningun otro territorio, al final te acaban ahogando. Por tanto, la gestién de calidad tiene
gue servir, unido a lo anterior, para visualizar las enormes capacidades, tecnologias,
estructuras que tu tienes, cémo puedes rentabilizarlas, en funcién de una vision diferen-
te del entorno y de las destinatarias y destinatarios, y como puedes gestionar relaciones,
alianzas y fusiones implementando lo que supone la gestion de calidad: lo que supone
gestion por procesos, lo que supone tener un cuadro de mando de indicadores, lo que
supone trabajar con alianzas, trabajar con relaciones. Y bebiendo en nuestro propio pozo.
;Cuél es el problema? El problema del isomorfismo: para competir con la empresa priva-
da con &nimo de lucro, nos acabamos convirtiendo en un clon de la empresa privada

con animo de lucro. Y si hacemos esto, perdemos la batalla.

. La gestion de calidad nos ha de servir para asegurar y acreditar estandares. En un con-

texto progresivamente globalizado, complejo, tienes que tener algo que te presente social-
mente, que genere la confianza que antes generaba la pura relacion interpersonal. Aho-
ra necesitamos algo mas, y légicamente tenemos que generar o adscribirnos a baterias
de estandares, certificaciones, elementos que nos coloquen en un determinado entor-
no, porque ya no podemos basarnos Unicamente en la confianza interpersonal. Tenemos

que generar elementos legibles por un entorno mas complejo y mas amplio.

. Para gestionar el aprendizaje relacional y reorientarse siempre a los destinatarios. La ges-

tion de calidad nos tiene que servir para gestionar el recurso mas valioso de nuestras
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organizaciones: las personas. La gestion de calidad tiene que servir para empoderar a
cada una de las personas, que son portadoras de los saberes clave. A esas personas hay
que cuidarlas y retenerlas para que ensefien a las otras. Ese saber es clave y es nuestro
patrimonio. Ese aprendizaje relacional es el que la gestién de calidad nos tiene que per-
mitir gestionar para reorientarnos siempre a nuestras destinatarias y destinatarios. No
hasta el extremo de perder de vista a quien esta financiando, a quien esta regulando, a
quien estd compitiendo, que también son actores a los que hay que atender, pero siem-
pre privilegiando al destinatario o destinataria.

A mi modo de ver, si la gestion de calidad, en el formato que querais, con el ritmo que que-
rais, con el modelo que os parezca, se utiliza en estas claves, pienso que nos puede ayu-
dar a reorientar nuestra organizacion y a sostenerla en este contexto de politica social que

0s he intentado dibujar.

PREGUNTA

Hay tres ideas en las que me gustaria que profundizases un poco mas. La primera es que
percibo en el sector un cierto ambiente derrotista en el tema de la calidad. Comentarios
como “vamos de cabeza, pero en realidad no queremos, nos estan obligando desde fue-
ra, ;qué va a ser de nosotros en este proceso?”. Y me da la sensacién de que mas alla
de esta presion hacia la mejora de la gestion y la calidad esto es una oportunidad. Me

gustaria que hicieses algtin comentario al respecto.

Una segunda cuestion que me parece importante es el liderazgo, es decir, como la mejo-
ra o el desarrollo de las organizaciones necesitan de personas que las impulsen y que
éstas suelen ser las personas que dirigen las organizaciones. ;Cual, segun tu, seria el

papel de estas personas y como podriamos implicarlas?

Y por dltimo una idea que has dicho con la que estoy de acuerdo, y es que a veces
se nos llena la boca de hablar de trabajo en red, de colaboracion, de alianzas, pero
en el fondo hay algo que no termina de funcionar, por algunas cuestiones que deci-
as relacionadas con lo distintas que somos y con lo dificil que es a veces establecer

contactos.
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RESPUESTA

En cuanto al ambiente derrotista, hay que decir una cosa: gestionar tiene un coste, y ges-
tionar con calidad tiene un coste, econémico, emocional... las cosas cuestan. Si te cuesta,
ya notas que algo va bien, porque te planteas si merece la pena. Realmente detraer ener-
gias, recursos del dia a dia para ademas, bajo la promesa de que todo luego ird mejor, hacer
no sé qué cosas, pues es normal que cueste. Ahora, también es verdad que no hacerlo tam-
bién tiene costes, existe un coste de oportunidad. Si yo no lo hago, posiblemente tenga mas
problemas que si lo hago, sobre todo, que si lo hago bien. Y, conectando con la segunda
pregunta, yo creo que, de alguna manera, en el sueldo o en el sueldo emocional de la per-
sona que lidera una organizacion esta que tiene que dedicar un tiempo a ver eso de la ges-
tion, eso que se sale del dia a dia. A mi me parece que es bonito, como hace Mintzberg,
ver que la gestion no es un tipo de actividad que viene del cielo, la gestion viene de la com-
plejidad de la actividad. Cuando yo estoy solo, y hago vasijas de barro, como la sefiora Raku
del libro de Mintzberg, no hay gestién, hago vasijas de barroy punto. Claro, cuando la cosa
se va poniendo caliente, y hay mas gente que quiere vasijas de barro, entonces hay que
gestionar. Pero esa gestion, como que nace al servicio de la intervencién, de manera como
muy ligera, muy liviana, muy fluida. Y en ese sentido es verdad que hay que plantearse si
merece la pena montar un cuadro de mando si la cosa ya va, ;merece la pena formalizar
los procesos? Pues a veces no, pero muchas veces si, y alguien, el lider o la lider, tiene que
tener la suficiente conexién con la gente como para ir calibrando si ese “merece la pena”
se estd viviendo asf y si realmente esté teniendo el resultado esperado. Y comprender, sugie-

ro, que las resistencias son buenas, comprensibles y naturales.

En cuanto a la cuestion de las alianzas, dirfa que cualquier proceso de relacion, en forma
de red, de alianza o de fusién, ha de ser gestionado. Es decir, alguien asume la responsa-
bilidad de gestionarlo y ademés, asume la responsabilidad de ser un poco invisible en esa
gestion. Es decir, si yo ahora consigo que diez personas de las que estamos aqui empece-
mos a aliarnos, posiblemente yo tenga que meter méas energia en ese proceso de construc-
cion de la alianza, pero posiblemente tenga que notarse poco, porque si se nota que yo
meto mas energia, parece que yo pinto mas en esa alianza. Para mi la generosidad esta en
saber que tienes que destinar una parte de tus recursos a construir la alianza, pero saber

que nadie 0 muy poca gente te lo va a reconocer, porque precisamente la invisibilidad de
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esa gestion es una de las condiciones de posibilidad de su éxito. Ahora bien, lo que no fun-
ciona es pensar que poniendo todos lo mismo se va a gestionar el proceso de relaciéon o
alianza, porque eso no funciona asi. Es decir, alguien tiene que liderar, pero entiendo de
una forma cooperativa y modesta, para que se vaya construyendo eso, que muchas veces

sale, pero muchas veces no sale.

PREGUNTA

Yo estoy totalmente de acuerdo con el enfoque de la ponencia. Creo que estamos real-
mente en una situacion totalmente diferente a la de hace 10 6 20 afios. Es una situacion
dificil, compleja, en la que realmente ya no es una cuestion de que tengamos que hacer
las cosas mds o menos bien, sino que ademdas tenemos que competir con gente que tie-
ne un gran bagaje, una gran experiencia y, ademds, muchos mds recursos que nosotros.
Me estoy refiriendo a la intervencion cada vez mas agresiva de las entidades que vienen
del mundo de la empresa privada y que aterrizan en el sector de los servicios sociales.
Estoy totalmente de acuerdo en que una estrategia de gestion de la calidad no es unica-
mente una estrategia de mejora interna, sino también de posicionarse en este nuevo esce-
nario sin perder los valores, ni la ilusion que muchos tenemos en el trabajo social, y para
eso, creo que las grandes ONG de Espafa y muchas pequefas ya hace algunos afios que
estan metiéndose en gestion de calidad, que estan metiéndose en sistemas de certifica-

cién, y esperemos que ese sea un movimiento que arrastra todo el sector.

La cuestion es si nosotros tenemos que seguir una estrategia parecida a la que hacen
muchas empresas privadas como es la certificacion a través de los modelos internacio-
nales I1SO o el modelo internacional EFQM, o mas bien, por ser un sector muy especia-
lizado, con una personalidad muy propia, no nos convendria mds seguir la estrategia que
siguen muchos otros sectores en el mundo privado, que es la busqueda de un sistema,
de una marca propia, en que la calidad quede perfectamente asociada al compromiso
social y al valor de las relaciones sociales, a la creacion de valor social mds que a la cre-
acion de valor econémico. Haciendo un simil muy facil: al sector de la restauracion no
se le ocurre meterse en el sistema 1SO, lo que se les ocurre es ver si pueden tener una
estrella Michelin. ;Por qué? Porque todo el mundo sabe que la estrella Michelin es algo

que identifica claramente la calidad de un restaurante. Yo creo que el Tercer Sector tene-
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mos que crear una marca propia que identifique la calidad con los valores, con el com-

promiso social y con la mejora y el cambio social.

PREGUNTA

Yo creo que debemos, como tu dices, dejar de hablar del plural y empezar a hablar del
singular, porque en definitiva, lo que hacemos en las organizaciones, o al menos lo que
intentamos, es generar impacto en las vidas de las personas, pero de cada una de las
personas. Probablemente no tiene sentido hoy hablar tanto de un colectivo plural como
de uno singular. En ese sentido yo creo que también debemos entender la calidad como
una apuesta por el cambio cultural, por el cambio social, para un cambio que afecte a
la familia humana, pero a cada uno de sus componentes también. Y me da la sensacion
de que ahi hay un factor que deberiamos tener en cuenta: la cultura organizacional. Hoy
en dia, y hablando de ese singular, quiza estamos en una cultura de hacer todo para las
personas o para cada persona, sin la participacion de la persona, y podriamos correr el
riesgo también de hacer calidad para la gente, pero sin la participacién de la gente. Yo
creo que eso no seria adecuado. La calidad nos deberia servir para generar una cultura
en la que la propia calidad se haga con y no sélo para la persona a la que va destinada
la calidad. Por tanto, una cuestion importante es cémo orientar la calidad para un cam-
bio organizacional y cultural que implique que las cosas se hagan con la participacion

de las propias personas y no sélo para el impacto en la persona.

RESPUESTA

Hay algo que a mi siempre me hace pensar. Cuando miramos una organizacion, a veces
somos presos de modelos tedricos de comprension de las organizaciones, y el modelo cla-
sico de comprension de las organizaciones, era sobre una organizacion en la que lo que
pasaba era que se transformaba la materia: entraba acero y salia una cocina, por ejem-
plo. En ese modelo, las relaciones interpersonales eran disfuncionales, habia que elimi-
narlas porque habfa que medir el movimiento de la persona para que ese proceso fluyera
perfectamente y llegara a salir una cocina perfectamente. Pretender beber de las fuentes

de un modelo tedrico de esa indole para una organizacién como las nuestras es muy arries-
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gado, porque realmente nuestras organizaciones —y todas, de alguna manera, pero en las
nuestras se ve mucho més claro- no son sino redes de conversaciones. Conversaciones
que se van entrelazando, el sustrato méas profundo de las cuales lo denominamos cultu-
ra: eso que nadie menciona, que nadie explicita, que no esta escrito en ningln lugar, pero
gue se va mamando, que se va filtrando, cuando yo entro en la organizacion. Y creo que
nuestras organizaciones tendran que ser contraculturales. Es decir, si existen porque el
mundo es excluyente, porque el mundo es alienante, y creamos lugares donde hay apo-
yo mutuo, colaboracién y servicio desinteresado, si creamos esos entornos, si creamos esas
organizaciones, es para que dentro de ellas los valores que se estén viviendo y transmitien-
do sean alternativos a los valores predominantes a ese mundo que decimos que excluye a
muchas personas, o que impide la calidad de vida, o que impide el ejercicio de derechos de

muchas personas.

En ese sentido, yo creo que la prueba del 9 del lider o la lider que esté al frente de una orga-
nizacion es cémo se relaciona con esas cinco o seis personas que tiene alrededor. Es decir,
si para hacer participar al vecino del quinto lo que hace es machacar al que tiene al lado,
esta de alguna forma contradiciéndose en su forma de actuar respecto de ese fin. Y eso es
lo que se va transmitiendo en la cultura. Tu llegas a algunas organizaciones que declaran
principios de participacién, pero tu notas que hay panico a la persona que esta ahi al fren-
te, que hay una especie como de control totalmente paranoico de lo que pasa ahi, y eso
esta en la cultura. Es triste, pero no hay otra forma de actuar que a través de nuestra rela-
cion, convenciendo a los cuatro, a los que puedo llegar, que a su vez convenceran a otros
cuatro. En nuestras organizaciones, esto me parece que es muy clave, porque son organi-
zaciones que surgen del tejido social, de la participacién social, que pretenden generar
empoderamiento de las personas, generar calidad de vida relacional... al final estamos siem-
pre relacionandonos, y la Unica manera de cambiar las relaciones es a través de las pro-
pias relaciones. Esto hay que tenerlo en cuenta cuando la organizacién se relaciona con el
entorno. Y ahi me surgia la duda respecto a lo que se comentaba anteriormente. Yo creo
gue tenemos que ser conscientes de la gran heterogeneidad del Tercer Sector. No es lo
mismMo una organizacion que estratégicamente haya decidido no recibir fondos publicos y
que su estrategia vaya hacia la captacion de fondos privados, de herencias, de cuotas de
socios y socias...el tipo de certificacion que necesita no va a ser el mismo que el de otra
organizacion que haya decidido posicionarse fundamentalmente como proveedora de ser-

vicios concertados de responsabilidad publica. Mi duda es, desde esta heterogeneidad del
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Tercer Sector, en qué contextos y en qué casos va a ser mas practico y mas interesante
generar certificaciones y marcas propias o apuntarse a carros mas generales. Realmente

no lo tengo claro y me parece que es un debate muy interesante.

PREGUNTA

;Coémo podemos hacer que la Administracion apoye, defienda o valore en su justa medi-
da los sistemas de gestion de calidad dentro de las ONG? No encontramos la manera de
evidenciarnos correctamente ante nuestros grupos de interés, y especialmente la Admi-
nistracion, porque al fin y al cabo muchas ONG, aunque somos no gubernamentales,

tenemos una gran parte de financiacién de las administraciones.

RESPUESTA

Yo entiendo que en este momento de la complejidad del entorno ya no puede haber una
respuesta univoca a lo que tu planteas. Es decir, primero uno tiene que saber cual es su
posicionamiento. No podemos ser a la vez la organizacion que tenga mas voluntariado, la
que mas contrate con la Administracién publica, y ademas la que tenga mas subvencio-
nes... no podemos gustarle a la vez a todo el mundo. En un proceso de fragmentacion del
entorno, de la politica social, ya no podemos hacer todos esos papeles, con lo cual cada
uno de nosotros o nosotras tendremos que escoger nuestro papel. Por tanto, primero hay
que elegir el posicionamiento que quiero: yo, como Greenpeace, no quiero un duro del sec-
tor publico, sélo mis socios y mis socias me sostienen; o lo que quiero es ser la tipica fun-
dacién con muy buenas relaciones con empresarios y empresarias y de ahf saco el dinero;
0 voy a ser fundamentalmente un proveedor de servicios de responsabilidad publica. Pri-
mero, el posicionamiento. Segundo, dentro de ese posicionamiento, efectivamente, empie-
zas a utilizar lenguaje de marketing: ;como creo barreras de entrada para que mi valor se
reconozca? Ahi, personalmente soy escéptico de que la estrategia vaya fundamentalmen-
te por intentar que se nos reconozca el valor que tiene que somos Tercer Sector. Yo creo
que esto tiene un recorrido limitado. En ese sentido, a veces es mejor o puede ser comple-
mentario que se puedan reconocer cosas que hacemos por ser Tercer Sector pero que tam-

bién las puede hacer una empresa con animo de lucro, como que se reconozcan buenas
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practicas en temas de género, en temas de conciliaciéon de la vida familiar y personal, de

inclusion de personas en situacion de exclusion, o de discapacidad...

Por otra parte, estas cosas se juegan en términos de poder, de capacidad de interlocucion
y de negociacion, que es uno de los temas que estamos trabajando aqui. Es decir, hasta
que el Tercer Sector de Accién Social no vaya ganando en capacidad de interlocucioén, en
presencia de foros, que sé que lo estamos intentando y que vamos avanzando, no vamos

a conseguir que algo que hacemos bien y que se tiene que reconocer, se haga realmente.

PREGUNTA

La calidad tiene que dar una respuesta a las debilidades que las organizaciones del Ter-
cer Sector tienen. Lo que me preocupa enormemente es ver que en los tltimos afios ha
crecido la presién para que las organizaciones entren en esto de la calidad. La presion
esta actualmente encima de la mesa de los directivos de las organizaciones en formato
de carta de las administraciones publicas, fundamentalmente autonémicas. Estd también
amenazando con el cumplimiento en términos muy concretos y muy exigentes de ciertos
requisitos. Estd también en la legislacion, la Ley de la Dependencia va a exigir que todas
las organizaciones que formen parte de este sistema nacional tengan implantado un sis-
tema de gestion de la calidad. Pero la pregunta que yo lanzo es ésta: ;de quién es la res-
ponsabilidad de la calidad de la actuacion de las organizaciones sociales en Espafia? ;Es
exclusivamente de las ONG? ;Es de las administraciones publicas, que son las responsa-
bles de los servicios sociales y de las politicas sociales? ;Es del conjunto de la sociedad?
¢0 en qué parte es de cada uno de ellos? Yo creo que esto es muy importante, porque
pienso que esta presion no tienen que soportarla sélo las organizaciones sociales, y que
hay que entrar inmediatamente en debate con las administraciones para establecer cémo

entienden ellos la calidad y qué parte de responsabilidad tenemos cada uno en todo esto.

RESPUESTA

Lo que estas planteando me parece muy interesante, porque en realidad, este entorno com-

plejo que hemos intentado dibujar lo que hace es fragmentar y complejizar las cadenas de
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valor. Es decir, el valor afiadido —social, técnico o econémico- que recibe al final la persona
usuaria, resulta que ha sido generado en varias cadenas de valor donde cada uno ha ido
afladiendo valor. Estratégicamente, lo que interesa a organizaciones como las nuestras es
poder aportar un valor afiadido que nadie mas puede aportar y que se le reconozca. En ese
sentido, yo dirfa que la responsabilidad de tener un sistema de gestion de la calidad que
efectivamente garantice y posibilite aportar valor afladido es de la organizacion, porque yo
soy quien decido jugar el juego, bien sea al de la gestion concertada, de la gestion privada,
de la reivindicacion, o de lo que yo quiera jugar. Y, en los términos en los que yo decido
jugar, debo recibir del eslabon anterior las condiciones y los recursos necesarios para poder
aportar mi valor afladido. Si me operan de apendicitis en un hospital y salgo mal, y el ciru-
jano me dice: “yo hice bien mi trabajo, sélo que el quiréfano estaba sucio porque no habi-
an limpiado”; yo le tengo que decir: “perdén, sefior cirujano, pero parte de su responsabi-
lidad es que, cuando usted va a aportar su valor ahadido, si no hay las condiciones para
hacerlo, usted se niegue a hacerlo, porque usted responde ante mi, también de que el qui-

réfano estaba sucio”.

Por tanto, cuando nosotras, como ONG, maduritas, responsables y mayores de edad, juga-
mos a uno de estos juegos desde el posicionamiento que queramos, tenemos nuestro mar-
gen de responsabilidad, y no se la podemos imputar a nadie. ;Qué ocurre? Que estamos
muchas veces en procesos que estan empobreciendo nuestro valor afiadido. Cuando entras
en un juego puramente de depender de una Unica Administracion, cuando encima estas
gestionando un servicio con una clausula de subrogacion, que cuando lo pierdes, lo coge
otro y se lleva el personal, estas jugando a un juego donde eres practicamente un testafe-
rro, una especie de oficina intermediadora. Pero has sido tu quien ha decidido jugar este
juego, que te ha achicado el espacio hasta el punto de que eres perfectamente prescindi-
ble. Claro, eso es lo contrario de un enfoque estratégico como el siguiente: nosotros, en un
contexto complejo, con muchos grupos de interés -Administracion, comunidad, partidos
politicos-, somos capaces de mostrar y de poner de manifiesto los multiples valores afiadi-
dos que aportamos y generamos un espacio donde eso se nos deja hacer y lo podemos
hacer.

Yo creo que esa responsabilidad fundamentalmente, o inicialmente por lo menos, es nues-

tra, porque nadie nos ha pedido que colaboremos con el sector publico, nadie nos ha pedi-

do que prestemos servicios de responsabilidad publica. Podemos sencillamente entregar
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las llaves. Eso si lo que nos interesa es la razén de ser de nuestra organizacion, claro. Si
el mandato es mejorar la calidad de vida de las personas y las condiciones que ofrece el
sector publico no son adecuadas, la ONG tiene que entregar las llaves y decirle a la Admi-
nistraciéon que ejerza su responsabilidad publica. No podemos llegar a una dinamica de
autoconmiseracion donde en el proceso estamos perdiendo justamente nuestro protago-
nismo a la hora de decir “éste es nuestro valor afladido”. En ese sentido, yo creo que lo
que nos toca en este foro es identificar nuestra responsabilidad en generar esas condicio-
nes. En otros foros ya les echaremos la culpa a otros actores porque no hacen lo que tie-
nen que hacer, pero en este nos toca pensar como generar las condiciones estratégicas
para poder entregar y hacer visible ese valor afiadido que nadie méas que nosotros pode-
mos entregar.

m CONGRESO  DICIEMBRE 06

Situacién actual de la calidad

en el Tercer Sector de Accién Social.
Balance y planes de futuro

Paulino Arzula




DEBATE

Coordinador de la Comisién de Calidad del Consejo Estatal
de ONG de Accion Social

Debo decir, primero, que mi apasionamiento por la cali-
dad va en paralelo con el desconocimiento. Con esto quie-
ro decir gque yo no soy un experto en calidad y lo que voy

a intentar es contar lo que desde el Tercer Sector, las orga-

Paulino Arziia. Coordinador de la Comisién de  hizaciones que lo conforman, hemos intentado hacer
Calidad del Consejo Estatal de ONG de
Accién Social.

durante los Ultimos afios.

Voy a hacer una descripcion cronolégica a partir del afio 2001: Hasta esa fecha, las inicia-
tivas que se pudieron producir en distintas ONG en relacion con la calidad tenian un carac-
ter mas bien restringido a la propia organizacion, pero no como Tercer Sector en su con-
junto, ni siquiera como agrupamiento de entidades que compartieran determinadas inicia-

tivas en materia de calidad.

Por tanto, arranco del afio 2001, cuando Cruz Roja, FEAPS, la Fundacion Secretariado
Gitano, la Fundacion Vinculos e INTRESS crean un grupo de trabajo al que dos afios des-
pués se incorporan la Federacion de Mujeres Progresistas y la Fundacion Pioneros, quie-
nes, con el apoyo econémico del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, redactan una
norma de calidad para las ONG que fuera una norma lo mas acoplada posible a lo que es

el mundo de las ONG. Eso se produce en el afio 2001, sin que eso quiera decir que no
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surjan también otro tipo de iniciativas de distintas organizaciones que van entrando de
manera aislada en el mundo de la calidad, yo diria que por un conjunto de razones que
pueden ir desde la competencia con otros operadores a una presion cada vez mas cre-
ciente por parte de las administraciones publicas —yo creo que todos detectamos un cier-
to empefio de las administraciones en que las ONG nos adentremos en el mundo de la
calidad curiosamente sin que se produzca en general a la reciproca-. También las ONG
entran en procesos de calidad por propia exigencia de los clientes, que ya no se confor-
man con recibir estrictamente un servicio por impulso ético, ciertamente por la propia com-
plejidad de la accién social, que implica cosas tan distintas que van desde la defensa de
los derechos a la gestion, la reivindicacion, etc. y que requieren procesos de cambio y
mejora. También porque se esta produciendo el fenémeno de lo “politicamente correcto”,
y en este momento una ONG, al igual que una Administracién publica que no hable de

calidad, parece que esta fuera de juego.

Sea por esas o por otras razones, el hecho es que se produjo en un momento determinado
esta iniciativa que movio a la redaccion de esta norma, sobre la que se hizo después una
guia y un manual para apoyar la implantacion, después se hizo una guia virtual a través de

Internet, y se empezd una cierta implantacion experimental de las normas en diversas ONG.

Dos afios después esta norma ya estaba implantada o utilizada en 15 servicios u organiza-
ciones, y en el 2004 se tradujo al cataléan y al euskera, ademas de recibir el premio IMSER-

SO, lo cual tiene una cierta importancia.

En un contexto méas amplio que este pool de ONG a las que me he referido, en el afio 2002
se cred en el Consejo Estatal de ONG de Accidn Social, un grupo de trabajo sobre sistemas
de calidad para acercar la cultura de la calidad a las organizaciones. Estabamos teniendo
un entorno cada vez mas complejo, en el que por una parte estaban iniciativas que tendi-
an a la certificacion de normas como la ISO o el modelo EFQM, AENOR elaboré un sistema
de gestion ética de las ONG y de las organizaciones sin fin de lucro, el IMSERSO comenz6
un plan de cohesion y calidad para las ONG que con el cambio de Administracion no pare-
ce que ha continuado... En fin, habia un sinfin de iniciativas, todas provechosas y aprove-
chables, unas en mayor medida que otras, pero que tal vez eran demasiados arboles para
ver el bosque. Si que existia un cierto desconcierto entre las ganas o los intentos de una

organizacion de hacer algo en materia de calidad y el decidir qué hacer con todo el espec-
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tro de posibilidades que hay en esta materia, por otra parte sin saber si se estéa preparada
como ONG para llevarlo adelante.

Ante este panorama tan complejo, el Grupo de Trabajo de Calidad elaboré el primer Plan
Estratégico para crear en las ONG un marco de calidad. Y ese plan estratégico estaba basa-
do en valores, tanto hacia las personas como hacia las organizaciones y hacia la sociedad.
Y ese plan tenfa cuatro lineas béasicas:

Una de sensibilizacion y de comunicacion, que no era otra cosa que un conjunto de accio-
nes para familiarizar a las ONG con lo que era el significado, la profundidad o la utilidad

de este paradigma de la calidad.

En segundo lugar, otra linea de formacién como herramienta estratégica para cualificar a
los agentes intervinientes. Se trataba de cualificarlos en el saber; en el saber hacer y en

el saber estar.

Apoyo técnico, que implicaba dispositivos de acompafiamiento y apoyo a las entidades
en los propios procesos de cambio que pudieran requerir como situaciones previas a aco-

meter procesos de calidad.

Acciones de reconocimiento para aquellas entidades que hubieran desarrollado determina-

dos procesos en esta materia y que sirvieran como acicate, como incentivo que motivara.

Este plan fue aprobado inicialmente por la propia Plataforma de ONG de Accion Social antes
que por el propio Consejo. Debo decir que formalmente el Consejo no lo aprobd nunca, aun-
que si es cierto que a través del Ministerio se facilité una linea de financiacion para poder
llevar adelante las lineas estratégicas a las que me acabo de referir.

Asi, por ejemplo, en materia de sensibilizacion y comunicacion, tenéis en las carpetas folle-
tos y boletines, de los cuales se hizo una tirada media de 3.000 ejemplares y se han hecho
varias ediciones en 2004, 2005 y 2006; se elabor6 una pagina web, con el fin de facilitar
el acceso a todos estos temas, que tuvo en estos dos afios y medio del orden de 70.000
visitas, lo cual no me parece un mal dato; y se hicieron sesiones divulgativas en todas las

comunidades auténomas, explicando qué es la calidad, qué se pretende con ella, qué
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necesidad tiene el Tercer Sector de ella. A ellas asistieron 250 ONG de toda Espafa. He
de decir que su organizacién supuso un esfuerzo personal, porque esas visitas requirie-
ron la colaboracion desinteresada de gentes de distintas ONG maés implicadas en este
mundo, que yo no estoy seguro que haya sido suficientemente retribuido con la presen-
cia de las ONG. Es posible que hayamos fallado en comunicarlo adecuadamente, pero 250
organizaciones en Espafia a mi me resulta poco. Creo que era razonable esperar una res-

puesta mas positiva.

En cuanto a formacion, por una parte se desarrollaron cursos basicos en los que participa-
ron aproximadamente 300 organizaciones, es decir, que asistieron mas a la formacién que
a la divulgacion; se hicieron cursos de formacién de formadores, que pudieran después
actuar en cascada y, tanto en el 2005 como en el 2006, 40 organizaciones participaron en
es0 que ahora se llama benchmarking, gue no es otra cosa que copiar y que no deja de ser
un intercambio de experiencias. Ahi se han detectado algunas cosas curiosas en cuanto a
cémo organizaciones en distintos niveles de desarrollo en materia de calidad estan acome-
tiendo procesos que otras, a lo mejor que en su mismo nivel de desarrollo, dicen que es

imposible llevar a cabo. Una de las virtudes de este tipo de reuniones es precisamente ésta.

En el apoyo técnico se ha comenzado este afo y se estan realizando diez acciones de con-
sultoria como elemento previo para situar a las organizaciones en disposicién adecuada

para poder acometer después procesos de calidad.

No se ha hecho lo que se habia planteado de reconocimiento porque la propia génesis del

programa y el propio desarrollo no han dado margen para poder llevarlo adelante.

En este momento, a finales del 2006, desde la propia Plataforma, estamos en proceso de
elaboracion del segundo Plan de Calidad del Tercer Sector de Accion Social. En este sen-
tido, este congreso es importante porque estamos en una fase de borrador de ese plan estra-
tégicoy, por tanto, las conclusiones que todos saquemos de este congreso van a ser nutrien-
tes del mismo. De forma que esperamos que sus lineas de desarrollo, que voy a comentar
ahora, sean nutridas por las conclusiones de este congreso.

Las grandes lineas estratégicas de este segundo plan, que en algiin modo son diferentes al

primero, son seis:
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En formacion se pretende continuar capacitando a las organizaciones en materia de calidad.
Parece evidente, y ahi estamos todos de acuerdo, que es muy dificil poder desarrollar este tipo
de procesos sin una formacion previa, sin una capacitacion de los propios técnicos de la orga-
nizacion, pero también y sobre todo, sin una capacitacién de los propios lideres del movimien-
to asociativo. Por mucho que los técnicos intenten hacer de palanca para mover la organiza-
cién hacia procesos de calidad, si no existe verdaderamente un liderazgo fuerte y comprome-
tido con estos mismos procesos, una gran parte de ese esfuerzo va a resultar estéril. Por tan-
to, en este segundo plan estratégico se pretende poner un énfasis importante en la capacita-
cién en liderazgo para quienes tienen responsabilidades en distinto nivel en las organizaciones.

Nos parece que es una palanca fundamental, tal como la experiencia ha venido demostrando.

Antes se ha hablado de resistencias: todo cambio genera resistencias, y eso es algo que se esta
comprobando en las organizaciones. Por tanto, dentro de ese proceso de formacién se trata de
provocar la motivacion en las organizaciones para afrontar procesos de cambio que tienen que
ser previos a acometer procesos de calidad. “;Para qué vamos a cambiar si siempre lo hemos
hecho asi?, si lo que estamos haciendo lo estamos haciendo bien”, o “encima que nos dedi-
camos a esto, nos vienen con mas gaitas”. En fin, todo este tipo de manifestaciones que unas
veces se verbalizan y otras estan en el subconsciente, no dejan de poner de relieve que exis-
ten resistencias importantes. Porque cualquier cambio en una organizacién pone en cuestion
nuestra capacidad unas veces profesional y otras veces directiva, nuestra capacidad para aco-
modarnos a entornos que son cada vez mas fluidos y mas cambiantes, en definitiva, nos arries-
gamos a que nos muevan la silla, lo que resulta bastante incomodo. Entonces, las resistencias

son légicas y hay que intentar desmotarlas a base de formacion y de preparacion.

Otra linea dentro de la formacion serfa el trabajo en red, que va mas allé de reunirse y decir “vamos
a hacer esto conjuntamente”, sino “vamos a intentar hacer algo cuyo resultado del conjunto es
distinto a lo que hacemos individualmente cada uno de nosotros”. Y ciertamente que el trabajo
en red yo creo que es una disciplina en la que nos queda muchisimo por aprender, porque impli-
ca compartir, implica hacer participe a otro de mis éxitos y también de mis fracasos, implica trans-
ferir mucha tecnologia aunque hablemos de términos muy micro. Nuestra tradicion es méas bien
la contraria, es méas bien autarquica: “yo no voy a explicar a otro mi programa, no sea que me lo

nou

copie”, “si a éste le van a financiar mas, yo voy a tener menos”. Siempre estamos con la espada
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de Damocles de las consecuencias que eso puede tener en la financiacion de nuestros progra-

mas. Por tanto, ése es un aspecto que consideramos absolutamente fundamental.

En referencia a la sensibilizacion, a la informacion y a la comunicacion se pretende insistir y
dar un paso mas adelante sobre las necesidades del cambio y las necesidades de la calidad,
sobre todo, de las necesidades del cambio como una realidad previa a la calidad. No toda orga-
nizacion esta en este momento en situacion de acometer procesos de calidad si no acomete
previamente determinados cambios: cambios estructurales, cambios organizativos, yo dirfa que
cambios estratégicos también. Por eso en este afio se esta desarrollando ese apoyo técnico al
que antes me referfa de consultoria en varias organizaciones, porque es necesario que algu-
nas cosas cambien, que la organizacion se reposicione para estar en mejor disposicion de aco-
meter procesos de calidad. Sino, sélo el voluntarismo de querer hacer las cosas de una deter-

minada manera, alin siendo importante, no basta o tropezaria con mayores dificultades.

La tercera linea seria de debate y de reflexion, precisamente por lo que antes se ha comentado:
porgue somos organizaciones muy distintas entre nosotras y parece que seria necesario el poder
unificar criterios entre nosotros para poder compartir algunas cosas, como por ejemplo valores
y referentes comunes a las organizaciones, que hagan referencia a la interculturalidad, a la pers-
pectiva de género, a la salud democrética, a una manera determinada de ejercer el liderazgo.
Es decir, sera dificil que podamos intentar trabajar con una cierta conjuncién de esfuerzos si esa
diversidad que es tan enriquecedora en términos generales no sufre un cierto proceso de homo-

logacién al menos en cuanto a lo que nosotros entendemos por determinadas cosas.

Otro de los objetivos de esta linea estratégica es que podamos debatir sobre qué modelos
asociativos estan asociados a la calidad, qué ventajas e inconvenientes tiene cada uno de
ellos, como podemos en funcién de eso reconvertir nuestras organizaciones, sabiendo que

tenemos muchas cosas en comun pero también muchas cosas diferentes.

También hace falta reflexionar y debatir sobre el trabajo en red. En este sector estamos a

nuestra vez tan sectorizados, que cuando se plantea la posibilidad de trabajar en red, si es
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dentro de un sector especifico tenemos algunas posibilidades de hacer algo conjuntamen-
te, pero si como Tercer Sector tenemos que trabajar el sector de la discapacidad con el sec-
tor del mundo gitano, y ademas con la inmigracién, tendremos enormes dificultades para
empezar a hacerlo. Y esto es una digresion porque estamos permanentemente poniendo
las caracteristicas de la persona por delante de la persona, en lugar de colocarlas detras.
Es decir, la mayoria de nosotros trabajamos con personas de distinta condicién en distintas
situaciones, pero el elemento unificador es la persona, que ademas resulta que puede tener
una discapacidad, que a lo mejor resulta que es un trabajador marroqui en Espafia, que a
lo mejor es mujer, etc. pero en la practica estamos colocando esas situaciones por delante
y estamos colocando eso como una barrera, creo yo, para impedir establecer pasillos trans-
versales de comunicacion entre las organizaciones. Eso que es una dificultad afiadida que
yo personalmente creo que deberiamos romper, pero a veces nos sentimos muy coémodos

navegando en esa agua que conocemos. Perdén por la disgresion.

En esta linea de debate y reflexién tenemos que hablar también sobre cudles son los cos-
tes de la calidad y cudles son los costes de la no calidad. ;Qué pasa si seguimos en un pro-
ceso como el que podemos estar, en el que no hemos acometido absolutamente ninguna
iniciativa en esta materia, eso qué repercusiones, incluso en términos econémicos va a tener
en nuestra organizacion? ;Y cuél es en todo este proceso el papel de las administraciones?
Somos en una buena parte de los casos entidades prestadoras de servicios, y las adminis-
traciones, como decia al comienzo, nos estan requiriendo unos determinados estandares
de calidad. Yo tengo la sensacién de que a la inversa no se esta produciendo, siendo asf
que también nosotros somos unos stakeholders de las administraciones, porque de la mis-
ma manera que ellos son clientes nuestros en la medida en que contratan nuestros servi-
cios, también es cierto que nosotros, como contribuyentes, tenemos un derecho a exigir
por parte de las administraciones determinadas prestaciones o determinados servicios que

no siempre se producen, o no siempre se producen con la suficiente calidad.

También seria bueno que reflexionaramos en comun sobre el papel que tenemos, que va
mas alla de ese publico objetivo al que nos estamos refiriendo permanentemente que for-
ma parte de nuestra esfera de accion cotidiana, y vernos como generadores de cambio
social, como agentes de cambio social, de manera que eso afecta y trasciende lo que es
nuestra esfera de accién como organizacion. De ahi surge precisamente la importancia de

la participacién con otras ONG y la atencion y la gestion del entorno, que es algo, creo yo,
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absolutamente crucial dentro del trabajo de las ONG. En definitiva, se trataria de que nos
pusiéramos de acuerdo sobre qué modelo social perseguimos. No parecemos estar exce-
sivamente satisfechos del mundo que nos rodea, en el que vemos que cada vez no es que
haya ya mas injusticias, sino que las diferencias ademas se ahondan dia a dia. Por tanto,
como consecuencia de ese debate y esa reflexion, tendriamos que tener un cierto acuerdo
sobre el modelo social que queremos o por lo menos qué modelo social queremos para

todas aquellas personas a las que estamos dedicandonos como organizacion.

La cuarta linea estratégica hace referencia al intercambio, que implica compartir buenas
practicas, visibilizar los resultados que algunas organizaciones ya han podido alcanzar como
consecuencia de esos procesos de buenas practicas, hacer que se conozcan, hacer que
se perciba en el fondo qué valor afladimos al trabajo que realizamos. Que eso, en primer
lugar, nos lo creamos nosotros mismos, en segundo lugar, que seamos capaces de expli-
carlo a terceros, y en tercer lugar, que seamos capaces de hacer que sea validado por las
propias administraciones como ocurre con otros operadores sociales. Es un error intentar
competir con otros operadores del mercado cifiéndonos a los mismos patrones de esas
empresas, porque nuestro gran valor, creo yo, esta precisamente en lo que nosotros afiadi-
mos de més sobre lo que es la mera actividad de la prestacién de servicios. Lo que pasa es
que para eso tenemos que ser capaces de percibirlo, de estar orgullosos de lo que estamos
haciendo, y no pensar por mimetismo que es mucho mas importante la labor de una empre-
sa mercantil que lo que nosotros estamos realizando, y como digo, ser capaces de conven-
cer a las administraciones publicas de forma que esto pueda ser validado al igual que ocu-

rre con otros operadores.

La quinta linea estratégica haria referencia al trabajo en red al que ya me he referido antes,
a nuestra capacidad de construir juntos productos que son distintos a los que cada orga-
nizacion realiza en el &mbito de su esfera habitual de trabajo. En este sentido, el resultado
de uno més uno no serian dos, sino que serian tres, cuatro o cinco. Y ser por otra parte
capaces de colaborar con otros operadores de servicios y con empresas, consultoras de

calidad, etc. que precisamente faciliten la implantacion de este tipo de procesos.
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Por ultimo, la linea en referencia a la calidad de las acciones del plan. Habfa que intentar,
y ese es un esfuerzo que tendriamos que hacer entre todos, sacar el Programa de calidad
—que esté ahora practicamente dependiente del apoyo econémico de la Administracion- de
la esfera de la subvencion publica. Ello implica a su vez implantar un sistema de calidad en
la gestion del propio programa, revisar la estructura del programa —a veces con una estruc-
tura pequefiisima intentamos alcanzar grandes objetivos, hay una gran desproporcién entre
lo que se pretende y los medios de que disponemos-, insistir en algo que ha sido tradicio-
nalmente una de las carencias mas frecuentes, que es nuestra capacidad para evaluar y
autoevaluar lo que estamos haciendo. Por tanto, habria que mejorar la evaluacion y el segui-
miento del programa, y también investigar para poder partir de una realidad contrastada de
la calidad en el sector. Es decir, no vamos a intentar llevar adelante determinadas iniciati-
vas si el sector no esta preparado para ello, no hay determinado tipo de condiciones obje-

tivas que nos permitan seguir adelante.
Como sintesis, yo me quedaria con tres ideas bésicas:

1. La idea de cambio. Tenemos que estar en una actitud permanente de cambio para poder,
también con una actitud constante, acometer procesos de mejora. Si no estamos abier-
tos al cambio, si seguimos defendiendo que lo que estamos haciendo es suficiente y ya

vale asi, sera dificil que podamos seguir.

2. Otra idea que me parece basica es la implicacién no sélo de los técnicos y de los profe-

sionales, sino de quienes tienen responsabilidades directivas.

3. La idea de trabajo conjunto, que implica trabajo en red, gestion del entorno, intercambio
de experiencias, etc.

Nosotros en este momento, con la participacion fundamental de la Plataforma de ONG,
estamos dando los primeros pasos para llevar a cabo la creacién de una organizacion que
en el ambito del Tercer Sector sea por una parte promotora de acciones que acerquen la
calidad a las organizaciones del Tercer Sector —seria un poco recoger lo que se ha venido

haciendo y hacerlo con mayor impulso y eficacia- y, por otra parte, que actuara como cer-
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tificadora de esa norma a la que me he referido al principio de ONG Con Calidad. Estamos
todavia en los primeros pasos y en la medida en que eso vaya cuajando, las organizaciones
tendran noticias de ello.

Este es basicamente el panorama en el que nos estamos moviendo. Espero haber aporta-
do algo de informacion y espero no haber aportado excesiva confusion. Muchas gracias.

PREGUNTA

Ha mencionado en su exposicién que para lanzarse a un programa de calidad hacen fal-
ta unos requisitos previos o incluso unos cambios previos. ;Puede darnos desde su expe-
riencia algunos ejemplos de los cambios previos que son necesarios dentro de la propia

organizacion para lanzarse a un plan de calidad?

RESPUESTA

Yo dirfa que lo que habria que hacer es abandonar préacticas no recomendables que sigue
una organizacion, tener un disefio adecuado de la organizaciones, en la medida en que la
calidad requiere unos recursos y comporta unos gastos, harfa falta tomar decisiones, opcio-
nes politicas distintas en cuanto a la redistribucion del presupuesto, hace falta por ejemplo
un esfuerzo fundamental en formacion. A mi me parece que en primer lugar hacen falta
decisiones politicas diferentes a las que se han seguido, hace falta realizar un analisis de la
propia organizacion y darse cuenta de en qué situacion esta, sus aspectos positivos y nega-
tivos, hace falta planificar de una determinada manera, seguramente distinta a la que se
viene planificando. En todo caso, hay elementos en esta sala mucho més cualificados que
yo para responderle.

PREGUNTA

Mi pregunta esta ligada a la necesidad intrinseca que parece verse aqui siempre de que

tenga que haber consultores y elementos externos para llevar la calidad a las organiza-
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ciones. Desde su experiencia, no sé hasta qué punto es posible o viable que se haga des-
de dentro de la organizacion o no. ;Existen ejemplos de organizaciones que hayan sido
capaces de llevar a cabo procesos de calidad desde dentro?

RESPUESTA

El consultor puede ser externo o interno, lo que hace falta es que sea alguien que sepa. Y,
por tanto, puede haber gente a la que la organizacion le encargue, vamos a decir, especia-
lizarse como consultor en calidad y tenerlo dentro de la organizacion, igual que hacen fal-
ta expertos en desarrollo organizativo para poder acometer los cambios que son necesa-
rios. Eso, como todo, lo puedes contratar fuera o puedes formar gente para poder hacerlo.
En la organizacién en la que yo me desempefio hemos invertido bastantes recursos en for-
mar mas de 40 expertos en dos cursos de méaster en Desarrollo Organizacional de las enti-
dades, y tenemos una red propia de consultores en DO. Y tenemos una red de personas,
algunas de ellas expertas en calidad, que se han formado de una manera especifica, y a
pesar de eso también echamos mano de consultores externos, pero no deja de ser una
opcion de la organizacion. Por eso decia antes que hay decisiones politicas que tomar sobre

como se van a reinvertir los recursos.

PREGUNTA

;/Qué funciona mejor, un compromiso mas interno, a nivel organizacional, o hay ejem-
plos de que una expertise que venga de fuera va a traer mejores resultados a la organi-

zacion?

RESPUESTA

A mi personalmente me gustan mas los de casa. Entre otras cosas, porque la comunidad
de valores y de, vamos a decir, ideologia, etc. es mucho mayor, lo que no quiere decir que
eso deba ser un monopolio dentro de la organizacion. Como he dicho, nosotros echamos

mano también de consultores externos para cuestiones puntuales, pero me parece que
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transmitimos mucho mejor desde dentro que desde fuera todo lo que es nuestra ideologia,

lo que son nuestros valores, porque los expertos estamos o estdn mas empapados en ello.

PREGUNTA

;Donde situamos en estas seis lineas que ha definido a los destinatarios de nuestro plan
de accion? Yo creo que una de las cuestiones basicas que motiva que una organizacion
se decida a implantar un sistema de calidad es reconocer que quiza podria mejorar sus
servicios y atencion a las personas a las cuales se dedica. Creo que eso es basico, que
si no existe esa conciencia y autocritica, a lo mejor implantar un sistema de calidad vie-
ne mds presionado por la Administracion publica, por conseguir subvenciones, por ese
certificado, que por lo que realmente debe ser la motivacién inicial. Entre las lineas que
se proponen en el Plan Estratégico, yo he echado en falta visibilizar mds claramente que
esa fragmentacion social, esos cambios que hay entre la poblacién a la que atendemos,

motivan que también nosotros mejoremos y cambiemos nuestras estrategias.

RESPUESTA

Es posible que esta cuestién quepa mejor en la linea de debate y reflexion, pero éste es un
plan mas operativo que de previos. No entramos en las razones por las que acometemos
procesos de calidad, sino que de lo que se trata es de que las organizaciones poco a poco
vayan acometiéndolos. Evidentemente, después en los procesos de calidad cada organiza-
cion analizara el porqué quiere llegar a esa situacion, de dénde viene y a donde quiere lle-
gar, pero en principio queriamos que estas lineas cubrieran precisamente aquellos elemen-
tos que mas pueden servirnos de palanca para seguir desarrollando estos procesos, ade-
mas muy de primeros pasos, porque estamos hablando de sensibilizacion, de informacion
de caracter general, etc. En términos generales nos parecia que podiamos tirar por aqui

para ser mas eficaces.
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LECTURA Y FIRMA DE LA DECLARACION DE COMPROMISO

Declaracion de compromiso por la Calidad
en el Tercer Sector de accién social

La accion social en favor de los colectivos mas desfavorecidos no puede entenderse ni
llevarse a cabo sin una conjuncion de esfuerzos entre las administraciones publicas en
sus diversos niveles de competencias, las iniciativas empresariales y las organizaciones
del tercer sector que vienen actuando como agentes complementarios, tanto para la pro-
vision de servicios como para el cambio de actitudes ciudadanas en torno a los proble-

mas sociales.

Las ONG de accién social se sienten comprometidas con la tarea de conseguir una
sociedad mas igualitaria, en la que se reduzcan las diferencias entre la ciudadania, de
forma que los componentes de colectivos méas desfavorecidos tengan acceso, en con-
diciones de igualdad, a las oportunidades de bienestar de las que dispone el conjunto

de la sociedad.

Este compromiso plantea la necesidad de que las ONG redoblen sus esfuerzos para que
desde los valores y principios que les son propios, informen sobre su actuacion y trabajen

con mayor calidad en sus respectivos &mbitos.

En consecuencia, las organizaciones del Tercer Sector de Accién Social abajo firmantes, en
el marco del Congreso sobre Calidad, Tercer Sector y Politica Social, celebrado en Madrid
los dias 12 y 13 de diciembre de 2006.

DECLARAN

* Que las personas destinatarias de sus actuaciones, programas y servicios, tienen dere-

cho a recibir éstos con la mayor calidad posible.
* Que son conscientes de que el entorno social demanda estructuras cada vez mas parti-

cipativas, eficaces, eficientes y transparentes para canalizar de forma adecuada las mani-
festaciones ciudadanas de solidaridad.
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* Que la participacion ciudadana, a través del voluntariado, el asociacionismo y otras for-
mas constituyen un instrumento esencial para el cumplimiento de sus objetivos.

Por elloy para atender a la exigencia de las personas, de la sociedad y de las propias orga-

nizaciones, los abajo firmantes:

SE COMPROMETEN

1. A'incorporar en sus sistemas de gestion los valores, principios y criterios del Plan Estra-
tégico para el Fomento de la Calidad en las ONG de Accién Social y en concreto:

a. El respeto por la dignidad humana y la defensa de los derechos.

b. La solidaridad entre quienes componen las organizaciones y entre éstas y las perso-
nas destinatarias de sus servicios y actuaciones, asi como el reconocimiento del dere-

cho de estas Ultimas a participar en la toma de decisiones que les afecten.

c. La gestion de las organizaciones de acuerdo con las necesidades y las expectativas

de las personas destinatarias finales.

d. El fomento de la participacién de todas las personas involucradas, como valor pri-

mordial para conseguir una mayor motivacion y eficiencia en los servicios.

e. La promocion de la corresponsabilidad y el compromiso de todas las personas impli-
cadas en la organizacion, facilitando procesos de descentralizaciéon en la toma de
decisiones.

f. El fomento de la profesionalidad en las politicas de recursos humanos y el trabajo
bien hecho, en funciéon de los criterios técnicos y cientificos mas avanzados, asi como

de una estricta ética profesional.

g. La gestion eficaz y eficiente de la globalidad de la misiéon de la organizacion en su
guehacer cotidiano.
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2. A respetar y cumplir los principios de transparencia y responsabilidad en las organiza-

ciones.

3. Aimplicar a las administraciones publicas, iniciativas empresariales y otros agentes socia-
les en el compromiso del fomento de la calidad.

4. A generar sinergias entre las organizaciones del tercer sector de accién social para con-
seguir objetivos conjuntos e incorporar la cultura de la calidad en el tercer sector.

o

y. RN ([F¥g®

ongreso

Colidod,

Representantes de organizaciones que firmaron la Declaracion.
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Asociacion Espafiola contra el Cancer

AMFAR - Asociacion de Mujeres y familias del &mbito rural

CEAR - Comisiéon Espafiola Ayuda al Refugiado

CERMI - Comité Espafiol de Representantes de Minusvalidos

CESIDA - Coordinadora Estatal del VIH-SIDA

CNSE - Confederaciéon Nacional de Sordos Espafioles

COCEDER - Confederacién de Centro de Desarrollo Rural

COCEMFE - Confederacion Coordinadora Estatal de Minusvalidos Fisicos de Espafia
Cruz Roja Espafiola

EAPN-ES - La Red Europea de lucha contra la pobreza y la exclusiéon Social del Estado Espafiol.
FEAPS - Federacion de Organizaciones en favor de Personas con Discapacidad Intelectual
FMP - Federacion Mujeres Progresistas

FSG - Fundacién Secretariado Gitano

Fundacion Esplai

Fundacion Atenea Grupo GID- Grupo Interdisciplinar de desarrollo

INTRESS - Instituto de Trabajo Social y Servicios Sociales

ONCE - Organizacion Nacional de Ciegos Espafioles

Plataforma de Organizacion de Infancia

Plataforma de ONG de Accién Social

Plataforma de Voluntariado de Espana

UDP - Unién Democrética de Pensionistas

UNAD - Unién de Asociaciones y entidades de atencién al drogodependiente
Fundacion Luis Vives

CEAFA - Confederacion Espafiola de Familiares de Enfermos de Alzheimer y otras Demencias
Fundacion Radio ECCA

Fundacion Cruz de los Angeles

Fundacion Internacional O'Belen

ASECAL

RED ARANA - Tejido de entidades Sociales por el empleo

Fundacion NEXO Empleo

RED EMPLEALIA - Asociacién Espafiola de entidades para la formacién y el empleo
Fundacion Emet Arco Iris

ABD - Asociacién Bienestar y Desarrollo
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Asociacion APREX y Centro de encuentro y acogida

Asociacion Ayuda al Anciano sobre Residencias AUTISMO SEVILLA

ATADES - Asociacion Tutelar Asistencial de Discapacitados Intelectuales

ICEISS - Instituto para la Calidad, estudio e investigacion de los Servicios Sociales
FUNDCASOR Fundacién Canaria para el Sordo

Asociacion Casa Oberta;

EAPN-CLM - Red Europea de lucha Contra la Pobreza y la Exclusion Social del Estado Social.
Castilla La Mancha

Asociacion Sindrome de Down de Sevilla y Provincia

Asociacioén Maestros de la Supervivencia

Sevilla ACOGE

CEPAIM - Consorcio de entidades para la accién integral con migrantes
Instituto de Estudios Politicos para América Latina y el Africa
Fundacion Els Tres Turons

COGAMI - Confederacion Galega de Minusvalidos

ONCE - Organizacion Nacional de Ciegos Espafioles

Fundacion Gaztelan

Estrategias para involucrar al Tercer Sector
de Accion Social en la calidad

Asociacién proyecto San Fermin

ADCARA - Asociacion de desarrollo comunitario en Areas de Aragén
ATRA

Fundacion Margenes y Vinculos

Fundacion ADCOR A Corufia

Fundacion ADSIS

FEAPS (Asturias) -Federacion de Organizaciones en favor de Personas con Discapacidad Marta Klecker
Intelectual, Asturias

Cruz Roja en Catalufia

RESCATE - Comité Internacional de Rescate Espafia
Fundaciéon ATENEA Grupo GID - Grupo Interdisciplinar sobre drogas Javier Tamarit
Fundacion Vicente Blasco Ibafiez C.U.

VALORE S. COOP.-  Valores Sociedad Cooperativa Andaluza de Interés Social. >
Fundacion FUNDAMED - Fundacion de ciencias del medicamento y productos sanitarios. José Manuel Fresno
Iniciativas de Apoio a Infancia ARELA

Céritas diocesana de Valencia Carlos Susias
Fundacion Preescolar Na Casa

ASDE - Federacion de Asociaciones Scouts de Espafia

Antonio Luis Gonzéalez
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COORDINADORA

Lo primero que me gustaria es enmarcar otra vez este con-
cepto de calidad, para que no asuste, para hablar de lo yo
creo que entendemos todos en este sector. Cuando una
organizacion, cualquiera de nuestras organizaciones, se da

cuenta de que necesita mejorar, de que necesita estar mejor

Marta Klecker. Directora adjunta de la en el sentido mas extenso de la palabra, ya se esta hacien-
Federacion de Mujeres Progresistas.

do el primer planteamiento de calidad, lo llame asi o no.

El acercamiento de las organizaciones del Tercer Sector de Accién Social a la calidad ha sur-
gido de muy diversas motivaciones, como vefamos esta mafiana. A veces, por un proceso
de reflexion interna. A veces, como consecuencia de una exigencia institucional de normas
de calidad a servicios sociales que son muy similares a aquellos que prestamos. A veces ha
surgido de forma paralela a la propia profesionalizacion de la organizacion, y otras veces pro-
mocionada por programas incluso europeos de fortalecimiento de entidades. En cualquier
caso, independientemente de las motivaciones, las estrategias de acercamiento a la calidad
han surgido como necesidad de las organizaciones del sector. Y ademas, desde finales de
los 90 ha surgido como una necesidad de hacerlo en red, no cada uno por su cuenta.

La razdn de este congreso y la razén de esta primera mesa es avanzar como sector. Cada

organizacion a su ritmo, pero sin dejarnos a nadie. Con la participacion de todos y todas.
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Para dar respuesta al compromiso ético que adquirimos con las personas que confian en
nuestro trabajo. Para planificar juntos a través de un segundo plan estratégico de calidad
que surja del mayor nimero de aportaciones vuestras posible.

Cualquiera de nuestras organizaciones tiene conciencia de la necesidad de hacer determi-
nadas mejoras, pero cuando hablamos de calidad, hablamos de una mejora que afecta a
toda la organizacién, de una mejora global y continua. Queremos hacer llegar en forma de
tertulia, que creemos que es la mejor forma de hacerlo a las tres de la tarde, que para mejo-
rar es imprescindible la voluntad y el compromiso de toda la organizacién, pero también es
tremendamente facilitador conocer y aplicar técnicas, recursos y herramientas que ya exis-
ten, que algunas ONG ya han probado con buenos resultados y con las que consiguen real-

mente éxito en los procesos de mejora.

La calidad no es tal sin participacion. Nos gustaria hacer una tertulia, pero no de cinco per-
sonas que estamos aqui sentadas, sino una gran tertulia con todos vosotros, con la partici-
pacion vuestra y planteando las dudas, las reflexiones y las experiencias que surjan a par-

tir de los ponentes que nos acompafian y que paso a presentar.

Javier Tamarit es responsable de Calidad de la Confederacién Espafiola de Organizaciones a
Favor de las Personas con Discapacidad Intelectual (FEAPS). Es experto en Gestion de calidad
y master en Consultoria de procesos y desarrollo organizativo. FEAPS es de las organizaciones
pioneras en materia de calidad en el sector y ha generado un sistema propio de mejora conti-

nua, una consultorfa intraorganizacional y un sistema de reconocimiento de buenas practicas.

José Manuel Fresno es Director gerente de la Fundacion Luis Vives, lo ha sido también de
la Fundacion Secretariado Gitano y es profesor en la Universidad Auténoma del méster de
Administracion y direccién de fundaciones y otras entidades no lucrativas. La Fundacion
Luis Vives apoya la mejora organizativa de las ONG del sector de muy distintas maneras y,
entre otras, promueve el modelo europeo EFQM.

Antonio Luis Gonzalez es el director de la Agencia para la Calidad y es el responsable de
los sistemas de informacion de la Fundacion Margenes y Vinculos, con experiencia tam-
bién en la implantacién de normas ISO en administraciones locales. En esta ocasion acu-

de a esta mesa como representante de la Red ONG Con Calidad, constituida por siete enti-
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dades con el fin de promover la cultura de la calidad en el sector a través de la Norma ONG

Con Calidad, que fue disefiada por y para el sector.

Carlos Susias es el presidente de la Red Europea de Lucha contra la Pobreza y la Exclusion
Social en el Estado Espafiol (EAPN-ES) y director de la misma red en Castilla-La Mancha.
La EAPN ha apoyado en todo momento el Programa del Grupo de Calidad del Consejo Esta-
tal de ONG de Accion Social, que la Plataforma de ONG ha promovido para llevar a cabo
los retos que nos planteamos en el primer Plan Estratégico de Calidad. De este Programa

forma parte el congreso en el que nos encontramos.

Yo voy a plantear una serie de preguntas a los ponentes y me gustaria que en cualquier

momento alguien del publico pueda levantar la mano y preguntar lo que quiera.

Javier, nos gustaria que nos dijeras desde tu experiencia qué planteamientos iniciales pue-
den llevar a una entidad al éxito y qué planteamientos iniciales sin embargo pueden llevar-

la al fracaso cuando se plantea esto de la calidad.

PRIMERA INTERVENCION

Encantado de participar en este primer ensayo de tertu-
lia y de poder compartir con todo el grupo una serie de
opiniones y propuestas sobre aspectos que yo creo que
son candentes y que de alguna forma nos tocan a todos,
por lo que lo méas razonable es pensar que la respuesta
nos venga de todos y no de una persona en particular.

En relacion con los motivos, para mi la mejor respuesta

vendria dada por la firma que ha tenido lugar esta mafia-

Javier Tamarit. Responsable de Calidad ] ]
de FEAPS. na. Esta mafiana, antes de la comida, aqui se ha firma-
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do un compromiso por el cual se entiende la calidad como derecho de las personas a las
que se dirigen los servicios. Y, por tanto, a mi me da por pensar que el mejor motivo se
expresa en el hecho de que las entidades entienden que la calidad no es una decision orga-
nizativa, sino que es un derecho de las personas para las que esas entidades han nacido.
Sé que no es el motivo central, pero yo entenderia que ésta es la linea ideoldgica clave que
permitirfa cambios también culturales en las organizaciones para atender a la calidad des-

de esa perspectiva ética, de compromiso y de derecho.

Recordaba también un poco lo que se comento antes, en el sentido de que parece que para
muchas entidades realmente meterse en calidad tiene sentido porque revierte en las per-
sonas para las que hemos nacido. Y eso también lo apuntaria. Me parece que es clave
entender la calidad como algo que se dirige a obtener resultados importantes valorados por
las personas en sus condiciones de vida y en su dignidad como personas, y en un entorno

que las incluya, las haga participes y las haga poderosas.

El tema de los derechos, de la ética, de los resultados personales, me parece que afortunadamen-
te cada vez més puede ir tomando peso en las decisiones por las cuales las ONG nos tenemos

que introducir en llamémosle calidad, como podriamos llamarle de otras multiples maneras.

Sique es verdad que luego existen otros factores que yo querria plantear aqui, aunque pue-
de haber otros muchos. Yo recordaba también como, por ejemplo, nos contaban en una
entidad muy grande, multinacional, FASA-Renault, como obligaron a sus proveedores a
tener certificados de calidad para asegurar que las piezas que les proveian tenian y cum-
plian con los requisitos de calidad. Ahi venfa una cuestion que a nosotros probablemente
también nos va a ser muy cercana: nuestra entrada en la calidad puede venir derivada de
motivaciones externas. Yo no lo veo lo mas razonable, pero podria ser. Y podria ser que una
organizacidon nos veamos impelidos a meternos en calidad porque no nos queda otra, por-
que los que nos tienen que dar cosas nos exigen que funcionemos con unos parametros
de calidad. Claro, la cuestion mejor seria que a los que tenemos que dar cosas nos exijan

la calidad, y no solamente los que nos dan cosas para dar cosas a otros.
Es verdad, por lo tanto, que las exigencias de la Administracion Publica, también un poco los

modelos que se mueven en el sector, digamos la competencia sana de ver que otras entidades

estan entrando en ello y el mimetismo también pueden ser factores externos que en un momen-
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to determinado pueden ser un motivo para decidirse a hacer algo en calidad. En definitiva, pue-

de haber también una cierta presion en el entorno que nos motiva a meternos en esto.

Pero es verdad quiza que en esto, como en lo de hacer gimnasia 0 aprender inglés, a veces
que te obliguen desde fuera te puede ayudar, pero razonablemente deberfamos tener en cuen-
ta también motivaciones mas intrinsecas. Ahi yo creo que a veces ocurre que el entrar en cali-
dad puede derivarse por la presencia de un liderazgo carismatico, alguien que tenga un cono-
cimiento especifico de ello, que mueva a la organizacion y que eso haga entrar en este proce-
so. O pensar que €s0 Nos va a generar mayores cuotas de nuestra participacion en el sector, o
generar una mayor optimizacién de los recursos que tenemos, o mejorar si cabe las relaciones
interpersonales de quienes estan dirigiendo o quienes estan desarrollando y elaborando todo
lo que es la prestacion de los servicios. Yo diria que ahf hay toda una serie de factores internos
como ser mas eficiente, tener ganas de mejorar... En mi opinién, todos estos motivos pueden
ser legitimos, e incluso pueden ser como el efecto mariposa, que el batir en un momento dado
las alas, quién sabe el efecto que desencadena, y a lo mejor el empezar por una cosa muy
pequefia quién sabe si esto no anima a generar un proceso de calidad muy grande. Sin embar-
g0, yo dirfa que eso son como motores de arranque, pero esencialmente sin la gasolina del
derecho, de la ética como compromiso basico de nuestras organizaciones para la calidad, de
los resultados personales valorados, sin ese poso de fondo, el motor inicial de arranque podria

llevar a un fracaso posterior, que era la segunda parte que me comentabas.

;De qué dependen el éxito o el fracaso? A mi me saldria decir que el fracaso puede venir si
la idea inicial, si el motor de arranque ha sido solamente un motor individual, de una per-
sona con mucho fuego de artificio, pero en un momento determinado eso se agota y ya no
termina. Este podrfa ser un factor de fracaso. Pero yo también me plantearfa en qué medi-
da entendemos el éxito o el fracaso cuando entramos en calidad. Porque alguien puede
considerar que el éxito de entrar en calidad es llegar a tener una certificacion, con lo cual
dice “yo he tenido éxito, tengo al final una certificacién”, con independencia de que mue-
va realmente a la organizacion hacia un cambio, hacia un desarrollo, hacia un aprendiza-
je, que reoriente a la organizacion hacia su mision, que en definitiva para mi es lo que da
sentido a la calidad, reorientar la organizacion hacia el mejor cumplimiento de su mision.
Si el éxito es conseguir, pues, que la organizacion crezca, se haga mas poderosa, mas capaz
de cumplir su misién, que sea mas sostenible en el tiempo, que las personas estén mas

implicadas gracias a la calidad, los motivos iniciales que se basan no en aspectos puntua-
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les de un momento ni de presion solamente externa, sino que se basan en una cultura de
compromiso, de derecho de la calidad hacia las personas, yo diria que podrian tener mas

gasolina a largo plazo, para asegurar quiza un éxito mayor.

Yo diria también que plantearse éxito o fracaso implica entender que la calidad tiene un
final y probablemente también las personas que estan en el ambito de la calidad en todas
las organizaciones, sean lucrativas o no, nos alientan un poco a considerar que la calidad
es un proceso permanente que no tiene fin. Es un camino que emprendes orientado hacia
tu mision y por tanto el éxito o el fracaso no lo tienes que pensar en una posicion finalista,
sino en una posicion de proceso. Cada pequefio paso en el avance hacia ese camino sera

vivido como un éxito.

Resumiendo un poco, yo diria: factores externos e internos. Probablemente a la cultura yo
le darfa un peso especial aunque es verdad que no es facil crearla —la cultura es un cambio
de muchos afios y eso quiza hay que tenerlo en cuenta-, y luego que la consideracion de éxi-

to o fracaso depende de cémo orientemos la calidad, que para mi seria un camino continuo.

PRIMERA INTERVENCION

Me gustaria hacer una metéfora con la industria automo-
vilistica y lo que eso ha significado. Yo tengo la impresién
de que en este momento muchas organizaciones en el
sector social estdn comenzando a hablar del tema de la
calidad bajo el efecto externo de la moda, porque la
empresa habla cada vez mas de la calidad y también por-
que las administraciones también son victimas de efec-

to moda y empiezan a pedirnos que nos certifiqguemos. Y

evidentemente que los efectos moda hacen progresar las

f

cosas, pero tienen algunos componentes que desvirtlan.  José Manuel Fresno. Fundacién Luis Vives.

CALIDAD, E



MESA REDONDA 1

En el mundo del automdvil, como en todos los ambitos de la produccion, se suele hablar
de lo que son factores higiénicos y factores motivadores. Antes, los coches, por ejemplo, no
llevaban elevalunas eléctricos o airbag; el primer coche que yo compré no llevaba espejo
retrovisor a la derecha, pero rapidamente todas las marcas llevaron espejo retrovisor a la
derecha. Esto indica que ninglin coche se puede sacar al mercado posteriormente sin retro-
visor a la derecha. Hoy seria impensable que los coches salgan al mercado con la manive-
la de subir las ventanas, o sin un minimo de elementos de seguridad, etc. Eso quiere decir
que elementos que en un momento determinado para la industria del automévil eran fac-
tores motivadores, es decir “yo ofrezco un coche por el mismo precio, pero ademas tiene
airbag o elevalunas eléctrico”, con el paso del tiempo se convierten en factores higiénicos,

es decir, que si no tienes esto estas fuera del mercado.

Me da la impresion de que en el mundo de la calidad, y especialmente las ONG que traba-
jan en servicios de prestacion de servicios de garantia publica por la via de concursos, etc.,
si no ofrecen unos minimos estandares de calidad, con el tiempo podrian estar ya fuera del
mercado. Con lo cual unos minimos estandares de calidad empiezan a convertirse en un

elemento higiénico y, por tanto, imprescindible.

Pero el elemento moda en la industria del automovil tiene también como efecto que empie-
zan a ofrecernos cosas que no son tan imprescindibles. Y el riesgo de nuestras organiza-
ciones es que bajo ese factor moda no valoremos lo que son realmente elementos de pro-
greso, que son los que tienen que ver con la consistencia de las organizaciones, con la cul-
tura de las organizaciones, con los servicios a las personas, con la calidad de vida de las
personas, con la calidez de nuestras organizaciones, y que nos dejemos despistar un poco
por esos otros elementos que en un momento determinado empiezan a estar de moda, pero

que no son tan importantes en nuestras organizaciones.

COORDINADORA

A mi me gustaria retomar una intervencién de esta mafiana, en la que hablabamos de qué
requisitos previos tiene que tener una organizacion para afrontar un sistema de calidad. Yo

creo que es un planteamiento que nos hemos hecho todos en algin momento. Me gusta-
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ria saber tu opinién sobre qué requisitos debe cumplir la organizacion, qué resistencias ini-
ciales tiene que vencer, cuél es esa preparacion que tiene que tener una organizacion para

afrontar la implantacién de un sistema de calidad.

PRIMERA INTERVENCION

Yo creo que lo primero que tiene que tener es querer
hacer las cosas mejor de lo que las hace. Parece una
obviedad, pero arrancamos de ahi. El problema esta en

que empezamos a pensar en otras cosas que no es en

hacer mejor las cosas. Hemos de tener la vocacion de  Carlos Susias. EAPN-ES.

querer hacer mejor las cosas. Y para esto vuelvo a otra

obviedad de la que siempre se habla, y que como ha pasado ya la moda, ya no se habla,
que es la necesidad de coherencia entre lo que son nuestra mision, vision y valores con
nuestra actividad diaria. Si existe esa coherencia posiblemente sabremos qué es lo que esta-
mos haciendo, qué es lo que necesitamos y por supuesto estaremos avanzando en lo que

he dicho antes de querer hacer las cosas mejor de lo que las hacemos.

Siguiendo con esta linea nos irfamos a los tres tipicos compromisos que cuando se habla
de calidad decimos todos: el compromiso de los dirigentes, la formacién de los técnicos y
la planificacion estratégica. Vamos a ver: cuando estamos hablando del compromiso de los
dirigentes, que esta bien, que tenemos que ir por ese camino, que s necesario ese com-
promiso, pero tenemos que ver qué tipo de compromiso estamos diciendo. Primero, lo que
he dicho antes, querer mejorar. Y segundo, saber para qué queremos hacer las cosas mejor.

Si estamos pensando verdaderamente en las personas con las que estamos trabajando dia-
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riamente o0 estamos pensando en que nos van a pedir una certificacion o que la entidad de
al lado, a la cual queremos mucho, se ha certificado, y nosotros, por amor mimético, tam-

bién vamos a certificarnos. Hay que saber para qué queremos hacerlo.

Y luego, querer crecer, que no significa ampliarse, sino querer crecer en la propia cultura,
la propia actividad de la entidad. Si estamos metiendo unos parametros de calidad, hay que
saber que eso afecta necesariamente a todas nuestras maneras de relacion dentro de la
entidad, y a la relacion con los demés. Y eso es necesario cuando se habla del compromi-
so de los dirigentes. Entonces, ;qué es necesario? Pues es necesario que el dirigente esté
informado. Que sepa donde se mete, que sepa lo que quiere hacer y lo que puede supo-
ner, lo que no significa agobiarle con un montén de procesos posibles y cosas extrafias. Hay

que adaptar la formacién, lo que me lleva al segundo punto.

La formacién debe ser dirigida a quien se esta formando y para lo que queremos formar.
Cuando estamos hablando de sensibilizacién, no podemos estar haciendo campafias de
sensibilizacion dirigidas urbi et orbi. Si nos estamos dirigiendo a dirigentes de las entida-
des, hay que tener claro que lo que queremos de ellos es que sepan en lo que se estan
metiendo y como ayudarles a saber lo que quieren en cada momento. Si nos estamos diri-
giendo a técnicos, es otra cuestion. Y si nos estamos dirigiendo a quienes van a liderar los
procesos de calidad en cada entidad, eso es otra cosa, es otro perfil distinto. Y luego den-
tro de la entidad se tomaran decisiones de caracter estratégico que seréan consensuadas
como por ejemplo si el consultor que nos vaya a ayudar tiene que ser interno o externo. Eso
son decisiones que vienen después, pero generalmente el problema que tenemos es que
nos vamos directamente al problema final: esto quién lo hace, cémo lo montamos y cémo

lo hacemos.

Y también hay que preparar formacién dirigida a voluntarios. Antes me contaban una anéc-
dota de un curso donde resulta que estan desde dirigentes de entidades a técnicos y a per-
sonas voluntarias. Posiblemente hemos de diversificar la formacién, no podemos mezclar-
lo todo y mezclar a todo el mundo, porque entonces no estamos haciendo formacion, esta-

mos haciendo cosas.

Y luego, tenemos que hablar a estos dirigentes y a estos técnicos de la planificacion estra-

tégica y su posterior desarrollo. Pero claro, si estamos dirigiéndonos al mismo tiempo al
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secretario general de Céritas y al responsable de la entidad del Barrio de la Asuncion es difi-
cil que consigan percibir claramente de lo que estamos hablando. Y sobre todo, si lo que
queremos es establecer alianzas, lo llevamos claro con este sistema. Y no porque uno sea
mejor que el otro, ni que ninguno lo esté haciendo mejor que el otro: es que son distintos,
son actividades distintas y son tamafos distintos. Y tenemos que adecuar lo que estamos
hablando a quien nos estamos dirigiendo. Y por supuesto, la gente tiene que saber que
cuando estamos hablando de planificacion estratégica, generalmente todas las entidades
la tienen, todas. Unas las tienen en maravillosos “tochos”, que no son las que mas caso le
hacen, y otras simplemente tienen una guia clara, su propio presidente con su propia iden-
tidad, que sabe a donde quiere llegar. Posiblemente haya que ayudarle a sistematizar eso,
pero también tiene una planificacién, también sabe lo que quiere hacer. Entonces, tene-
mos que acercarnos a la diversidad que tenemos, porque decimos permanentemente que
somos muy distintos, pero organizamos actividades homogeneizadoras cuando sabemos
que no podemos dar una respuesta a todo el que esté llegando. No hacemos esa seleccion

que necesariamente tenemos que plantear.

Lo que estamos diciendo es que unas entidades iran a implantar sistemas de calidad y otras
por su tamafo tendran que tener una orientacion hacia la calidad, es decir, hacer las cosas
lo mejor posible. Y entonces, tendremos que tener los instrumentos necesarios, para las
entidades pequefias, para las entidades grandes, que permitan poder implementar los sis-

temas de calidad en cada una.

Es complicado decir que vamos a implantar sistemas de calidad en todas las entidades
sociales sin tener en cuenta cémo son cada una de ellas. Tenemos entidades pequefias
y la solucién no es decir que se pueden unir, porque sabemos que no lo vamos a conse-
guir. Es muy dificil. Una entidad de ocho personas con una entidad de siete personas,
dices “y bueno, ;por qué no se fusionan, si estan en el mismo territorio y estan hacien-
do précticamente lo mismo?”. Yo creo que eso es practicamente imposible, porque sig-
nifica alterar la propia cultura de la generacion de cada una de esas entidades. ;Y por
qué siempre lo decimos sobre las pequefias entidades? ;Y por qué no se unen las gran-
des, que tienen més capacidad, mas recursos, mas expertos y gente que puede dedicar-
se a estudiar como se hace y demas? Pues que lo hagan las grandes, y después las peque-
flas van a ir corriendo a hacer lo mismo. Pero no somos capaces de hacerlo. Tenemos

que gestionar el sector como somos, y aprendiendo a gestionar el sector como es, cam-
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biara el sector e iremos cambiando. Lo que no puede ser es que tengamos un discurso
formal que todos compartimos pero que después, a la hora de actuar, tenemos unas for-
mas muy distintas y muy enrevesadas de relacionarnos entre nosotros. Estoy siendo muy
critico, pero esto nos ocurre en gran medida y, por supuesto, cuando hablamos de enti-
dades grandes y de entidades pequefas, hay que respetar tanto la cultura de las unas
como la de las otras, porque todas son necesarias. Las grandes nos dan capacidad para
poder pensar, tienen capacidad para poner gente a pensar y es necesario. Y en las peque-
flas hay capacidades de 6rganos intermedios donde puede estar radicada esta funcion
de pensar. Y ayudando a pensar estaremos ayudando a poder generar mejores formas

de trabajar.

Y esas mejores formas de trabajar no significan renunciar a nuestra propia esencia, a nues-
tra forma de hacer las cosas. Porque estamos hablando de calidad, pero de calidad con
calidez. Es decir, de cémo nos relacionamos con las personas; eso es un valor afladido. Es
verdad que somos generadores de nuevos yacimientos de empleo, pero no podemos sen-
tir como una agresion el tener éxito, que lo tenemos y entonces automaticamente parece
gue nos echan. Algo tendremos que hacer no para que nos echen, sino para que las per-
sonas para las que trabajamos quieran seguir, que seamos nosotros los que estemos con
ellos. ;Por qué no pasa nada cuando dejamos de gestionar nosotros una cosa y pasa a ges-
tionarlo otra entidad u otra empresa? ;Por qué no pasa nada si tenemos un valor afiadido?
Tenemos que demostrar ese valor afiadido. Nuestros queridisimos clientes deben reclamar
nuestro servicio, deben querernos a nosotros. Y esa es la vocacion que debe tener una
empresa que esté pensando en implantar un sistema de calidad. No es hacer la revolucion,
que al final del proceso es posible que lo sea, pero es una cosa tan sencilla como querer
hacer mejor las cosas. Y para hacer mejor las cosas, tanto si soy grande como si soy peque-

filo tengo que aliarme con otros.

Y ahi entramos en otra cuestion: trabajar en red. Si, estupendo. Trabajar en red hasta
ahora lo hemos asociado a que me apunto a una red, y como estoy apuntado, ya traba-
jo enred. Y si no, como ahora se ha puesto de moda también el término: en mi organi-
zacion siempre hemos trabajado en red, porque estamos varios en varios sitios y como
nos juntamos de vez en cuando, pues estamos trabajando en red jManda narices la expli-
cacion! Trabajar en red significa tener que asumir los objetivos de tus compafieros de la

red, que para ti no sean una carga. Que tanto si estas trabajando en una asociacion de
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mujeres, en una asociacion de discapacitados, en una asociacion de gitanos o en una de
toxicobmanos, cuando haces tu actividad no sea una carga el tener que meter como valo-
res propios también los de estas entidades con las que estas trabajando. Porque si es
una carga, jbendita red estamos montando! Eso si, no habré nadie que diga que eso no
se tiene que hacer, pero es que lo tenemos que aplicar al dia a dfa, y eso cuesta mucho.
Eso es asumir un trabajo en red. Y no es que sea algo extremadamente complicado, es
algo que, simplemente, no queremos hacer. No lo queremos hacer en el sentido de que
nos cuesta, es una resistencia muy grande la que tenemos dentro de la cultura de nues-

tras organizaciones.

Hablamos de la necesidad de que nuestros técnicos estén formados, y nos lanzamos a la
formacién. Pero tenemos otros problemas: si nos lanzamos a la formacién porque eso va a
ayudar a la calidad, queremos saber que un técnico va a estar en nuestra entidad mientras
que se forma y después de formarse, tener una seguridad suficiente. Eso significa que tene-
mos que empezar a hablar de que nuestros dirigentes, en vez de mirar tanto dentro de la
organizacioén, deben estar mirando hacia fuera de la organizacion, a ver otros problemas
que hay fuera de ella, cudles son las relaciones laborales que se pueden mantener en nues-
tro sector, cuél es la manera de financiacion que tenemos para poder financiar a nuestros
profesionales formados y cualificados. Nuestros dirigentes tienen que mirar hacia fuera para
poder tener calidad dentro. Y si eso lo conseguimos, yo creo que habra muchas posibilida-
des de que las personas con las que estamos trabajando nuestros compafieros de viaje, no
por agradecimiento, sino por convencimiento y porque haya un proceso de participacion

de estas personas.

Ese es otro tema del que habria que hablar: cémo implicamos a las personas con las que
estamos trabajando en nuestras propias actuaciones. ;Cuantas personas de las que hemos
llamado “usuarias” han llegado a ser directivos de nuestras organizaciones? Es una mane-
ra de mirar también el éxito de nuestro trabajo. Si vemos esto, si conseguimos que estas
personas digan: “no solamente me implico, sino que adelante, seguid por donde vais”, yo
creo que habremos tenido mucho éxito. Y respondiendo a la pregunta del principio: sim-
plemente lo que necesita la organizacion es querer mejorar lo que hace y, eso si, ponerle
cabeza, hacerlo de una manera sistematica, pero eso tampoco tiene que ser tan dificil, por-
que yo creo que la mayoria de las cosas las hacemos bien y las hacemos sistematizando.

Estamos acostumbrados a ello, es cuestién de voluntad.
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’ SEGUNDA INTERVENCION
Javier Tamarit, Responsable de Calidad de FEAPS

“,En qué medida hacemos participes a las personas para las
que trabajamos de que tienen que exigir la calidad? Tal vez
habria que darles también formacion.”

Mientras no hay intervenciones por parte de los asistentes, me gustaria comentar que aun-
que es muy aislado, si que tenemos en nuestra entidad una buena practica, que ademas
ha sido valorada como muy buena practica, de siete entidades de una provincia muy peque-

fla que han logrado, con mucha dificultad, generar una agrupacion.

Pero yo me queria referir a otra cuestion: jen qué medida hacemos participes a las perso-
nas para las que trabajamos desde el inicio de que tienen que exigir la calidad? Habria que
darles formacién también, tal vez, para decirles “tienes derecho a la calidad, exige la cali-
dad, entiende que la calidad es intentar hacer mejor las cosas”. Porque claro, al final, ;quién
les dice a las personas que exijan la calidad? A mi me parece importante, porque estamos
culturalmente acostumbrados a meternos en las cocinas de los despachos, los profesiona-
les o los dirigentes, disefiar y determinar y programar y salir a ofrecer nuestros frutos a la
gente para la que trabajamos. Y de eso al paso que estamos intentando dar desde hace
algiin tiempo, de que las propias personas, con su circulo de apoyo y con nosotros a su ser-
vicio, generemos o ayudemos o facilitemos procesos de avance en su calidad de vida des-
de el inicio, todavia hay un buen tramo. Al final, todos los que estamos aqui somos técni-
cos o dirigentes, pero ;quién les dice a las personas para las que estamos que tienen dere-
cho, y que hemos firmado un compromiso de derecho para con la calidad?

B SEGUNDA INTERVENCION
Carlos Susias, EAPN-ES

“Aplicar la calidad significa que las personas para las que
estas, ellas o su circulo de apoyo, tienen que saber cuales son
sus derechos y como deberian recibir las cosas. Y eso, que
parece una obviedad, significa un cambio cultural interno
grande en nuestras propias organizaciones.”
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Si, y ademas creo que en ese aspecto estamos muy en el inicio. Porque nos encontramos
con que llegar a la propia organizacion a decirle: “aplicad la calidad, haced las cosas mejor
hechas, y que te lo puedan reclamar las personas para las que trabajas” significa que las
personas para las que estas, ellas o su circulo de apoyo, tienen que saber cuales son sus
derechos y como deberfan recibir las cosas. Y eso, que parece una obviedad, significa un
cambio cultural interno grande en nuestras propias organizaciones. Es complicado hacer-
lo, porque ademas hay que defenderlo y ahi no solamente el dirigente, también los técni-
cos se la estan jugando en este aspecto.

Conseguir que nos digan que hay que hacerlo, eso no es complicado, estoy seguro que
pasamos ahora un folio por aqui y seguramente firmariamos todos. Pero de aqui a aplicar-
lo en la propia entidad y a las personas... Porque sabemos que las personas con las que
trabajamos, unas son maravillosas personas, otras son buenas personas y otras sabemos
que tienen, perdonen la expresion, la “lechecilla” que tienen. Y entonces, tendremos que
saber que cuando hagamos esa labor de formacién-sensibilizacion a las personas con las
que estamos trabajando, pues va a haber gente que, en fin, nos va a doler mas la cabeza
de lo que nos duele en estos momentos. Pero eso es parte de lo que nos toca, para eso nos

pagan ;no?

f SEGUNDA INTERVENCION
José Manuel Fresno, Fundacion Luis Vives

A mi me parece que en esta cuestion que se plantea hay un problema de fondo, y es que
en la mentalidad y en el mundo de las ONG de accién social existe una concepcién de que
los servicios y actuaciones que se llevan a cabo son graciables. Y aquello que es graciable
sitla al beneficiario de esos servicios desde una 6ptica de agradecimiento, no desde una
Optica que en términos de mercado denominariamos de consumidor maduro, y que en
nuestro campo llamarfamos de exigencia de unos derechos y obligaciones. Es decir, “si
ustedes como entidades gestionan unos recursos publicos tienen que corresponder a €s0s
recursos publicos y tenemos unos derechos al respecto, o si ustedes gestionan unos bien-
es de la sociedad, quienes funcionan a través de mecanismos de mecenazgo, etc. pues
también es exigible que haya unos servicios de calidad y unas exigencias”. Como en el mun-
do de las ONG, para hacer muchas cosas hay que hacer grandes esfuerzos. Da la impre-
sién que todo eso que se hace o mucho de lo que se hace es graciable y por lo tanto no es
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exigible por parte de quien participa de esos servicios, sino que tiene que ser agradecido.
Por lo tanto, lo que hay detras es un cambio de mentalidad que l6gicamente conlleva muchas
cosas, entre otras, muchos sistemas de financiacién que desde la propia Administracion
hacia las ONG siguen siendo graciables a pesar de que se pretende que haya servicios que
se garanticen publicamente aln presentandose privadamente, pero por los mecanismos
de convenio, por el sistema de convocatorias, etc. aparentan ser graciables mas que servi-
cios de garantia publica exigibles. Y ésta es una cuestion de fondo que hasta que no cam-
bie dificilmente cambiaremos el concepto de exigencia, el concepto de mercado de consu-

midor maduro o, en nuestros términos, de persona que reclama unos servicios de calidad.

PRIMERA INTERVENCION

Es muy importante lo que ha dicho José Manuel, porque
hay una paradoja en todas las ONG. Y es que el cliente
es distinto que el usuario. Es decir, el que paga el servi-

cio no es el mismo que recibe la accién. Por lo tanto, pare-

ce que nosotros tenemos unos deberes y unas obligacio-

Antonio Luis Gonzélez. Representante de la nes respecto al cliente y otras respecto al usuario, que
Red ONG con calidad.

son éstas las que son graciables. Pero os puedo asegu-
rar desde mi modesta experiencia que la inclusiéon de ese usuario, esa persona beneficia-
ria, que es objeto de nuestra asistencia dentro del sistema de calidad da una riqueza que

no tiene ningln otro sector ni puablico ni privado.

Yo he trabajado en el sector publico, en la empresa privada y en las ONG, y os puedo ase-

gurar que esto no ocurre en otros sitios. Por ejemplo, nosotros incorporamos la opinién no
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ya de satisfaccion sino a nivel del servicio que les hemos dado a las familias biolégicas a las
cuales se les ha retirado un menor. Ahf no cabe medir satisfaccion, no tiene sentido; des-
de el punto de vista comercial ninguna empresa lo harfa. Y realmente ellos vislumbran de
esa manera para qué sirve un sistema de gestion de la calidad. Y es muy importante que
ellos sepan en qué situacion social se encuentran porque ellos mismos podran madurar el
porqué les quitaron al menor, y de esa manera también es posible que retorne a esas fami-

lias, porque ése es el fin.

Esa inclusion del usuario nos da una riqueza especial y provoca un cambio de mentalidad

en el usuario.

PREGUNTA

Yo creo que hay otra serie de motivos que nos deberiamos plantear a la hora de enfocar
los temas de calidad. Estamos en un sector en el que algunas de las cosas de desempe-
Ao no se han hecho bien. Tenemos un sector en el que lo laboral se ha llevado muy mal,
con indices altisimos de precarizacion en los contratos de nuestros trabajadores y traba-
jadoras, con niveles salariales por debajo del mercado en muchos casos, y con, a veces,
un nivel de exigencia y dedicacion, fruto de la escasez de recursos, muy importante. Esto
por colocar un ejemplo. Seguro que podriamos decir exactamente lo mismo en lo finan-
ciero, y exactamente lo mismo en lo organizacional, y de ahi las crisis que a veces traen
los procesos de crecimiento, que parece que el éxito es algo que nos sienta mal por lo

general al sector.

Claro, durante mucho tiempo hemos estado orgullosos de lo que hacemos y bien valora-
dos por la sociedad. Hacemos las cosas bien y damos buena respuesta de soluciones en
término general a las necesidades de nuestros usuarios. Pero estas cosas se pueden hacer
bien. Hemos de poder empezar a estar orgullosos también no solamente de lo que hace-
mos, sino de como lo hacemos. Y en este sentido yo si que creo que en determinadas
comparaciones con el tejido empresarial-lucrativo, podemos empezar a estar en condi-
ciones de perder la partida de la credibilidad en la sociedad. Porque muchas veces no
nos preocupa el que tenemos un sector tremendamente feminizado —muchas de nues-

tras trabajadoras son trabajadoras, no trabajadores- y después en los érganos de direc-
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cion, para muestra un boton esta mafana. Y en aspectos de este estilo, de responsabi-
lidad social, podemos quedar un paso atrds si no estamos realmente dispuestos a hacer
toda esta serie de cambios, internos y profundos, que conlleva el hecho de entrar en pro-
ceso de mejora continua. ;Para hacer las cosas mejor para los usuarios? Si, seguro que
mejoraremos en algo y esto repercutird en hacer mejor las cosas para ellos. Pero también
para nosotros: para que nuestros trabajadores estén mejor, se sientan mas contentos con
nosotros y no tengamos los problemas de retencion de talento que tenemos. Yo creo que
estos son algunos aspectos que a veces cuesta tocar, que parece que a veces tenemos
envidia de la empresa. No, yo no tengo ninguna envidia de la empresa ni quiero ser empre-

sa, pero lo que no quiero es ser peor que la empresa.

PREGUNTA

Yo tengo una pregunta concreta que ya la contestaron a medias, la dejaron un poco en
el aire, sobre la exigencia de las administraciones publicas a pedir el certificado de cali-
dad. Es decir, que si no tienes el certificado no puedes concursar, o no puedes pedir una
subvencion para algun servicio. Yo me pregunto si esto no puede ser un arma de doble
filo, si esa obligacion se convierte en un negocio, si no es mejor valorar los resultados en
la satisfaccion del cliente en algunos casos, en otros a lo mejor es mds complicado.
¢Estrategias para involucrar al Tercer Sector de Accion Social en la calidad? Pues que te

lo estan exigiendo. O te involucras o te quedas fuera. ;Cual es vuestra opinion?

RESPUESTA

Yo alertaria de una cosa. Estoy de acuerdo con lo que comentas de atender también a los
procesos, que se tengan en cuenta las organizaciones, pero también tenemos ejemplos de

organizaciones que gestionan muy bien sus procesos y sin embargo no tienen ningun resul-
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tado en la vida de la gente a la que se dedican. Sin embargo, tienen sistemas de gestion de

calidad que aseguran el buen funcionamiento de esos procesos.

Es verdad que lograr resultados personales sin una adecuada gestion que haga sostenible la
organizacion de los procesos tampoco serviria, pero 0jo, y enlazo un poco con el planteamien-
to que haces tu ahora, yo personalmente creo que la Administracion si debe exigir la mejora
continua y el impacto de los resultados de nuestra organizacion en la vida de la gente. De lo
que no estoy seguro es de que tenga que exigir un sistema concreto que asegura la calidad,
pero no se sabe de qué calidad estamos hablando. Yo suelo comentar que la calidad no es
nada. La pregunta no es qué es calidad. Deberia ser: ;calidad es qué para nuestro sector?
Porque calidad a lo mejor para nuestro sector no es tener simplemente un sistema de gestion
de la calidad. Puede ser una pieza, pero no precisamente a lo mejor la de mas exigencia de

la Administracion si quiere asegurar el sentido que tienen nuestras organizaciones.

Bien a la exigencia de la calidad, que creo que merece la pena, pero por el derecho de la
gente, y por lo tanto el Estado tiene que velar por el derecho de la gente, pero cautelas y

fortaleza, y coherencia en cuanto a qué tipo de exigencia se plantea.

RESPUESTA

Si, claramente en mi opinién la Administracion Publica tiene que exigir calidad con aquellos
recursos que da publicamente, y esto es una responsabilidad publica y al menos desde la
experiencia de la Fundacion Luis Vives nos encontramos muchas veces con que las admi-
nistraciones estan financiando a entidades y luego estan muy preocupadas por el grado de
precariedad y falta de garantia de lo que se hace con esos recursos. Por lo tanto, son recur-
s0s publicos, de los ciudadanos, y hay que exigir que se empleen con calidad. Ahora, de ahi
a cierto efecto moda de algunas tendencias que estamos empezando a vivir en este momen-

to que es “tengo que exigir calidad, y para exigirla tengo que ver como lo concreto en una

CALIDAD,



MESA REDONDA 1

convocatoria”, diciendo que quien concurse tendré que estar certificado en ISO o tendra que
tener tantos puntos en EFQM, etc. pues ya es otro cantar. Porque a lo mejor estamos exi-
giendo esto, pero también conocemos entidades que pueden tener una norma ISO y un con-
cierto con la Administracion y luego tener una precariedad en otros ambitos que hace que

de buenas a primeras se paralicen los servicios por otros problemas internos, por ejemplo.

Y esto tiene que ver con un tema que a lo largo de este congreso se discutird, que es que
0 el propio sector va avanzando consistentemente en ver qué es lo que significa calidad
para el sector, cuéles son los ingredientes fundamentales, cuéles son los valores afiadidos
de la calidad para el sector, etc. o la propia Administracion aplicara los estandares que

entiende, y los estandares que entiende son los estandares al uso, légicamente.

RESPUESTA

Una observacion. Vamos a ver; tenemos que profundizar en sistemas de calidad porque nos-
otros debemos de querer mejorar lo que estamos haciendo, y no nos puede molestar que
nadie nos pida que estemos haciendo las cosas con calidad, no nos podemos sentir agredi-
dos. Otra cosa es, cuando nos lo piden, preguntarles “;y ti por qué me lo pides? ;a cambio
de qué me lo pides?” Aungue reconozca que tienes todo el derecho del mundo, quiero que
me des tus explicaciones, que me expliques el porqué y qué estas haciendo tu en favor de
esto. Y aqui tenemos otra responsabilidad también las entidades sociales, que muchas de las
que estamos aqui estamos en el Consejo Estatal de ONG, estamos en plataformas, estamos
en redes, tenemos que plantear que esta bien que se nos pida que apliquemos sistemas de
calidad, pero esta bien también que lleguemos a acuerdos donde se aseguren estos proce-
sos de calidad. Porque cuando estamos hablando de la necesidad de que nuestro personal
no se nos vaya, estamos entrando en otro tema, que esta vinculado a la calidad, pero esta-
mos hablando de lo que es la propia estructura del Tercer Sector, la financiacion del sector y
cuéles son las relaciones que tenemos con los otros dos sectores y en especial con la Admi-

nistracion. Con lo cual tendremos que estar haciendo dos cosas: al mismo tiempo que esta-
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mos implantando sistemas de calidad tenemos que implantar los mecanismos para que los
sistemas de calidad sean sostenibles. Y eso significa que el Consejo Estatal de ONG o las pla-
taformas o quien sea tiene que estar planteando mecanismos que garanticen determinada
forma de financiacion del sector o determinada forma de relaciones del sector, de presencia
del sector en drganos que le competen, en sitios donde su opinidn es importante, en conse-
jos y comisiones donde deberiamos estar. Parece que nos salimos del area de calidad, pero
es que si no hacemos otras cosas, es muy dificil mantenerlo. Es decir, que se nos exija, que
esta bien, porgue nos lo tenemos que exigir nosotros mismos. Pero claro, nosotros queremos

conseguir también otras cosas, sobre todo para dar gusto también a quien nos exige.

RESPUESTA

Me gustaria incidir un poco més en lo que han dicho mis compafieros. Es asi, la Administra-
cion esta en su derecho de exigir, el problema es cémo lo va a exigir; esto esté ya ocurriendo.
Y esto mismo, recuerdo que cuando yo era un recién llegado a la Red ONG Con Calidad, alla
por el 2001, lo comentdbamos en las reuniones. Y a mi me parecia como algo extraterrestre.
“iCoémo va a pedir esto la Administracion? Pero ayudara en esto otro, ;no?”, pensaba. Claro,
yo venia de otro mundo completamente distinto. Cinco afios después parece que esto esta ya
ocurriendo, y éste fue el motivo por el que cinco afos atrés una serie de entidades nos reuni-
mos y pensamos que habia que hacer algo propio del sector, algo que en términos puramen-
te econdmicos fuera mas barato de lo que existe, que no fuera un negocio puro y duro, que
no hubiera que entregarlo a consultores externos, que evidentemente buscan un beneficio
propio. Yo no sé si va a funcionar o no, la Norma ONG Con Calidad no sé si es la mejor , de
hecho hay otros modelos en el mercado estupendos, y entre otras cosas la Norma ONG Con
Calidad todavia no es certificable. Ahi estamos, a ver si esto algin dia se consigue.

Lo que si es cierto es que siete organizaciones en su momento, incluso méas con posterio-

ridad, pensaron ya que este tema iba a aflorar. Y nos organizamos sin firmar muchos docu-

mentos ni muchos papeles, ni compromisos ni acuerdos. La Red ONG Con Calidad se fir-
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moé hace dos afios, mientras estuvimos trabajando con buena voluntad. Y mi vision en el
futuro seria que esto se concretara realmente, se llame ONG Con Calidad o se llame como
sea. Es decir, que sea algo en que el sector se unifica en ese proceso de calidad, y a la
Administracion se le dice: “Usted me exige cierta calidad, pues éste es mi modelo”. Es decir,
que el mismo sector se pueda organizar y unificar en una misma forma de aplicar la cali-
dad para responder a la Administracion. No sé como se va a terminar de concretar. Calidad
no es un programa mas, es algo continuo, es la sensacion o la necesidad de mejorar. Siem-
pre cuento la anécdota de cuando llegbd nuestro nuevo presidente a nuestra organizacion,
él también era presidente de otra organizacion, y dijo “pero si aqui todo esta muy bien orga-
nizado, se ve que aplicéis calidad”. Y nosotros no teniamos esa sensacion; la estabamos
aplicando, pero no teniamos la sensacion y eso era porque siempre habiamos sido autocri-
ticos, queriamos hacerlo siempre mejor. Sin embargo, el que venia de fuera era capaz de

percibirlo. Cémo lo va a hacer la Administracion no lo sé, realmente me preocupa.

PREGUNTA

Me gustaria un poco mirar hacia fuera de nuestro sector y vosotros, como personas que
podéis tener una perspectiva mucho mas amplia de los muchos que estamos aqui, que
me dijerais cuales son las respuestas que se estan dando en Europa a los temas que esta-
mos planteando. El Tercer Sector de Accion Social europeo, ;qué debates tiene y como
se han resuelto? Y saquemos de ahi buenas practicas. Y luego, una mirada a Espana,
pero a otros sectores, como educacion o sanidad, sectores en los que de manera direc-
ta o indirecta muchas de nuestras entidades pueden estar ;Qué aprendizajes podemos
sacar? Porque a lo mejor la automocion nos queda muy lejos, pero estos sectores creo
que tienen experiencias o criterios que ha tenido la Administracion publica que a lo mejor

pueden servirnos un poco de referencia para atisbar el futuro que nos va a llegar.

RESPUESTA

En relacion con la primera pregunta, simplemente informar de que desde la Fundacién Luis
Vives esperamos publicar en enero un libro que esta ahora en imprenta, que es un libro

sobre sistemas, modelos, normas de calidad, etc. internacionalmente aplicados en el mun-
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do de las ONG. Este es un trabajo que se ha hecho en el cual se partié en principio de mas
de 130 normas, modelos referenciales adaptados al mundo no lucrativo, y luego se selec-
cionaron 25, creo. El libro que se publicara es justamente un estudio informativo y compa-
rativo de como funcionan estos en el sector. Seria extenso detallar, pero el mundo anglosa-

jon claramente es el que mas ha avanzado en este sentido.

RESPUESTA

Yo tuve ocasion de leer un articulo que esta disponible en Internet —es de Jane Pillinger,
una analista irlandesa- que hacia un estudio de la calidad en el &mbito europeo, muy con-
cretado en la discapacidad, pero creo que apuntaba una serie de cosas interesantes. Por
un lado hacia mencién a lo dicho antes: 0jo, que la calidad se juega también en la calidad
de vida laboral: no es posible la precariedad, no es posible una sociedad que ponga en ese
rasero a la gente que cuida de la gente, y que considere tan poco, desde ese punto de vis-
ta, a la gente que tiene la misién de cuidar a la gente. Por otro lado, apuntaba a la partici-
pacion como clave de la calidad: la participacion de las propias personas a las que se diri-
ge; y por otro lado hablaba también del empoderamiento, del hacer poderosa a la gente a
la que se dirige como un factor clave también. Ese articulo, por lo menos a mi si me sirvié
para intentar entender la idea de cdmo se esta cociendo fuera y, como decia José Miguel,

quiza pafses como el Reino Unido pueden tener una ventaja sustancial.

Y luego en otros sectores, conozco un poco el ambito de la Universidad, donde por ejem-
plo estan intentando hacer sistemas de calidad y tienen modelos. En el &mbito de la salud
sé que la Fundacién Avedis Donabedian ha generado durante afios histéricamente una serie
de estandares importantes para la calidad, pero no tengo personalmente mas conocimien-

to de en qué medida eso podria ser Util o traspasable a un sector como el nuestro.
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PREGUNTA

Yo vengo de una entidad provincial, muy pequenita, que esta situada en Vizcaya, que tra-
baja en exclusion. Queria dar respuesta sobre otras experiencias en el sector educativo y
sanitario que estan teniendo lugar en nuestra comunidad auténoma. Desde ahi el Gobier-
no Vasco esta animando, obligando a colegios del ambito privado y publico a que lleguen
al modelo EFQM, que es lo que ahi se esta impulsando, de modo que si no tienen el que
nosotros llamamos “Q Oro” o “Q Plata” puedan llegar a perder el concierto, y en sanidad
los hospitales también estan entrando mucho en esto. Es una politica y un impulso muy
fuerte que esta llevando a cabo el Gobierno Vasco, sobre todo con el modelo EFQM. Al
hilo de esto, yo queria comentar que, como Tercer Sector, creo lo que le deberiamos decir
a las Administraciones es que si realmente quieren que trabajemos con modelos de cali-
dad, no nos los exijan previamente. O sea, que no me digan ya que para conseguir un con-
cierto con ellos tengo que tener una acreditacion tal, porque eso va en contra de la filo-
sofia de calidad. Que nos den un tiempo, como bien deciais en la mesa, para reflexionar,
para ver qué queremos, para qué lo queremos, cémo va a cambiar la organizacion... y lue-
go que nos lo pidan. Pero es que si ti me exiges previamente un certificado, esto va a ser
contraproducente. Yo me voy a certificar, y me parece licito -yo entiendo que alquiler enti-
dad se certifique sin creer mucho en esto de la calidad por no perder una subvencion,
obtenga el sello y se lo presente a la Administracion-, pero le tenemos que decir a la Admi-

nistracion Publica que eso no es garantizar la calidad de los servicios.

PREGUNTA

Yo trabajo en la Comunidad de Madrid, en el sector de educacion y en el de personas
mayores, también soy enfermera de formacion, por lo que conozco el sector salud. En la
Comunidad de Madrid lo que se esta trabajando mas es el modelo europeo. Si que es

verdad que en Sanidad la Fundacion Avedis Donabedian esta trabajando un modelo, pero
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no es un modelo espafiol, es un modelo americano y ha logrado impulsarse un poquito
en Espafa porque en América esta muy extendido en el ambito de hospitales. Aqui se
estd trabajando muy bien en los hospitales, pero es limitado a unos cuantos. En el ambi-
to educacién, al menos en la Comunidad de Madrid, en los centros concertados y en los
publicos se esta trabajando un poquito el modelo EFQM. En el ambito de formacion —nos-
otros impartimos formacion ocupacional, en el ambito social, sociosanitario y demas-

para dar unos cursos de formacion ocupacional nos estan pidiendo el modelo EFQM.

Yo también lanzo una pregunta: me parece que seria efectivamente muy interesante el
poder buscar un modelo propio del ambito social, del ambito ONG, que nos sirviera un
poco para respaldarnos todos con un modelo propio, sin embargo la duda me surge cuan-
do ni siquiera podemos poner ejemplos. Aqui cada Comunidad Auténoma funciona de una
manera. Yo estoy trabajando calidad en Valencia y estan trabajando los 33 indicadores de
calidad de no sé qué. Aqui en Madrid hace afos salio el Plan Alba de Calidad que fue una
iniciativa basada en el modelo EFQM, pero de pronto habrda un cambio y sera otra cosa.
Cuando tenemos entidades que estan diversificadas en todo el territorio espafol, ;qué
hacemos? Porque, a lo mejor en un territorio nos sirve un modelo, en otra autonomia nos
sirve otro, y entonces es dificil, sobre todo cuando tenemos en cuenta que en la mayor
parte de los modelos de calidad se habla del compromiso a nivel de altos mandos. Nues-
tra entidad, por ejemplo, esta en Barcelona, en Sevilla y en la Comunidad de Madrid, por
no hablar de que la titularidad estd en Roma. Claro, Catalufa se mueve de una manera,
Andalucia de otra... Habria que abordar como llevar este tema de la calidad con las gran-

disimas diferencias que hay en Espafia con el tema de las transferencias.

RESPUESTA

Yo no queria dejar pasar la intervencion que ha hecho la compafiera del Pais Vasco. Eviden-
temente que el sector tiene que movilizarse, pero las Administraciones tienen que entender
que crear tejido social es una cuestion muy laboriosa, muy costosa, muy lenta, y como todos
conocemos, es hasta generacional. Y que cargarse el tejido social es muy facil y a veces se o
puede cargar uno inconscientemente con exigencias externas o con exigencias formales que
sitGan en la misma linea de competicion y bajo los mismos criterios al mercado y a las enti-

dades sociales. Me parece que si las Administraciones y el ambito politico creen en el tejido
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social, esta idea de invertir en la calidad, facilitar la calidad para que pueda ser exigible a las
propias organizaciones, dedicar mas recursos a la calidad, etc. es algo imprescindible. Y por
lo tanto yo si que abogaria para que en el sector hiciéramos mas esfuerzos y mas reivindica-
cion para que realmente las administraciones si, exijan calidad, pero a la vez faciliten que
podamos dar calidad llamando la atencién sobre este peligro o riesgo en al que yo creo que

podemos estar enfrentados en este momento, sobre todo en algunos campos de servicios.

RESPUESTA

Contestar brevemente a ambas cuestiones. Me parece muy interesante lo que habéis dicho.
Por un lado es cierto, yo también estoy en contra de la exigencia de una determinada pun-
tuacioén o norma para obtener un servicio, me parece excluyente. Yo propondria en todo
caso que se hiciera una mejora: “tU has de mejorar respecto a lo que hiciste el afio ante-
rior, y el afio siguiente respecto a lo que has hecho este”. Podria ser un punto de partida,
pero medir esa mejora ya seria otra cuestion. No sé quién pondria esos parametros, pero
me pareceria mas igualitario: da igual que estés en el 5 0 en el 100, pero si quieres seguir,
el afio que viene el que esta en el 5 tiene que estar en el 10 y el que esta en el 100 tiene

que estar en el 105. Podria ser una idea.

Por otro lado, tienes mucha razoén. El universo de la calidad estéa lleno de informacion y la
ONG que quiere introducirse en el tema de la calidad no sabe por dénde empezar, habien-
do tantos modelos. Si yo ejerzo mi actividad en Andalucfa, ;qué me van a pedir? y si la ejer-
zo en Madrid, ;qué? y si ejerzo en Andalucia, Madrid y Barcelona, ;qué hago? ;Aplico todo
lo que hay en el mercado? Ese es uno de los espiritus que la Norma ONG Con Calidad que-
ria unificar. Lo que pasa es que, evidentemente, lo necesario es que todas las organizacio-
nes empujen en el mismo sentido, y ése es un problema. Me parece que la Plataforma de
ONG es un caldo de cultivo excelente para poder unificar esfuerzos y ser nosotros los que

propongamos a la Administracion como queremos valorarnos en sistema de gestion de cali-
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dad. No se trata de crear un mercado cautivo, pero si es verdad que otros mercados y otros
sectores lo hacen y no pasa nada. El sector hostelero, como se decia esta mafiana, 1o hace.
A ningun hostelero, por éxito que tenga se le ocurre certificar el ISO. Tenemos que buscar
algo que imbuya todos nuestros valores, y eso es en lo que estamos. Ojala dentro de cua-
tro afios no se pueda celebrar un congreso como este porque ya estemos en otro nivel, no
haya que hablar ya de esto. Lo que pasa es que en el tema de la calidad yo no he visto nun-
ca ninguna revolucion, todo son evoluciones, y es bueno que sea asi. Pero va todo tan len-

to que espero no hacerme viejo y no verlo.

PREGUNTA

Me parece que el negociar a nivel de organizacion o de plataforma con las entidades publi-
cas es interesante, pero todos sabemos también el poco poder que esta teniendo el Gobier-
no Central en muchas cosas. Me explico, nosotros tuvimos ocasion de participar en la Ley
de Dependencia, a nivel de IMSERSO, en la elaboracién de los planes de formacion para
los cuidadores, y personas muy significativas que estaban trabajando en la Ley nos deci-
an muy directamente que el problema es que esta ley luego va a las autonomias y como
las autonomias ya no tienen la vinculacién econémica con el Estado en cuanto a que ten-
gan que cumplir esto a rajatabla, porque el dinero ya les va directamente, hasta cierto
punto tenemos posibilidad de apretar mucho las tuercas. No es que quiera ser escéptica,
pero si ver un poco si contemplais como ir tirando la piedra a cada una de las autonomi-
as para que al final esto no quede en una buena intencion de un ministerio y que al final
en las autonomias haya este respaldo. Porque desde luego, con lo que son las consejeri-
as de Asuntos Sociales de muchas comunidades, nosotros hemos tenido que estar traba-
jando con cada una de ellas para algunos temas de calidad y andar dorando la pildora a
cada una de ellas, con las variaciones politicas de cada una, que también influyen.

COORDINADORA

El debate esta en un punto muy interesante, pero como siempre el tiempo es limitado y se

nos ha acabado. Para cerrar esta mesa, me gustaria plantearos a los cuatro que imaginéis
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por un momento que sois una de las personas que nos esta escuchando y que al salir del
congreso tiene que llegar a su entidad y convencer de que es bueno introducir una estra-
tegia de calidad en su organizacion. Me gustaria que cada uno de vosotros nos regalarais

dos claves muy buenas y muy sencillas para que se pudieran llevar a sus organizaciones.

RESPUESTA

En mi opinién yo iria con la idea de que la calidad es un derecho y requiere que se cum-
plan resultados importantes para las personas, es decir ir con un concepto de calidad deter-
minado, y generar inmediatamente un grupo transversal donde estén las propias personas
interesadas, donde estén los trabajadores, donde estén los directivos, y ponerse a reflexio-
nar en comun en como se pueden hacer mejor las cosas, en linea y en coherencia con la

mision de la organizacion.

RESPUESTA

Siyo soy un técnico y tengo que ver a mi presidente o a mi director-gerente, le dirfa: “oye,
estoy viendo que si hacemos las cosas mejor podemos ir avanzando, y que hay posibilida-
des, y que hay sistemas y que tenemos que trabajar en ello”. Es que tampoco puedes ven-
der mucho mas después del congreso, creo yo. Y si eres un dirigente, pues tendras que ir
a hablar con los miembros de la junta, y decir: “vamos a animar a nuestro personal a hacer
mejor las cosas, y vamos a tirar de este carro, y vamos a liderar este proceso, pero vamos
a ver como queremos hacer las cosas”, y eso sf, decir que vivimos en el mundo en que vivi-
mos, y que tenemos el pais que tenemos. No podemos vivir como un problema nuestra pro-
pia Constitucién, eso que no se nos olvide, tenemos que adaptarnos al pais que tenemos y

que los espafioles hemos querido darnos, con lo cual es un reto méas que tenemos.

RESPUESTA

Si yo fuera lider o dirigente de una organizacién empezaria por explicar a la gente el por-

qué del cambio, porque al finy al cabo es un cambio de mentalidad. Yo creo que en este
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sector cuando se explica a las personas con las que trabajamos el porqué del cambio, lo
entienden muy bien. Por lo menos, ésta es la experiencia que he sacado en mis afios de
formacion interna en la fundacioén y en otras asociaciones. Y lo entienden muy bien porque
yo creo que el valor principal de las ONG es el capital humano, y la implicaciéon que tienen
los propios trabajadores hace que ellos entiendan que lo que es mejor para el usuario es
mejor también para ellos. Yo creo que la gente tiene la sensacion de que algo les falta, que
esperan una ayuda, algo que les ayude a organizarse, a sustituir a lo mejor tareas de con-
trol por autocontrol, etc. Yo creo que lo agradecen y lo entienden, y eso es un valor funda-

mental, porque tiene que estar todo el mundo implicado en ello, si no, no funciona.

RESPUESTA

Yo voy a responder con un ejemplo en paralelo que también es una forma de llamar la aten-
cion y de situar las cosas en su justa medida. Yo me acuerdo que cuando hacia el master
en Direccion de Empresas, cuando llegaban los de marketing estaban dos meses dando-
nos la vara con el marketing: que sin el marketing no vas a ningun sitio, y que sin él la empre-
sa esta fuera del mercado, y que es el pilar de la empresa, etc. Y cuando llegaban los de
recursos humanos, pues por supuesto: que si necesitas un plan de recursos humanos, y
que los recursos humanos son el activo fundamental de la empresa, y que sin los recursos
humanos, por mucho patrimonio y capital social que tenga la empresa no seré nada en el
futuro, y no sé qué. Y por supuesto, cuando llegaban los de calidad, que te volvian loco con
normas, sistemas y no sé qué, que si la calidad es el futuro, que la calidad es imprescindi-

ble, etc.

Quiero decir, vistas parcialmente las cosas, que todo es importante, imprescindible y fun-
damental. Y me acuerdo que después habia debates con empresarios que se suponia que
tenfan casos exitosos de gestion de organizaciones y eran debates donde se intercambia-
ban puntos de vista y se hacian preguntas. Y habfa comentarios del tipo: pero esto de la
calidad, es que es fundamental. “Bueno, si, la calidad si, pero... ;la calidad sirve para mejo-
rar la cuenta de resultados o no? El marketing si, pero ;el marketing sirve para mejorar la
cuenta de resultados 0 no?” Bien, convencer hacia arriba es siempre dificil. Entonces, para
empezar, la pregunta seria: ;cudl es la cuenta de resultados en la que piensa mi presiden-

te, en la que piensa mi patronato, en la que piensa mi junta directiva? Y por ahi es por don-
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de yo empezaria. Si la cuenta de resultados es porque busca una mayor valoracion por par-
te de los clientes, de los beneficiarios de los servicios, etc., argumentaria por ahi. Si la cuen-
ta de resultados es porque mejora el clima laboral, argumentaria por ahi. Si la cuenta de
resultados tiene que ver con la eficiencia, ahondarfa por ahi. Es decir, que los argumentos
de fondo se han dicho, pero me parece que para convencer, lo que hay que hacer es argu-

mentar en funcién de aquello que entienden nuestros directivos por cuenta de resultados.

Luego se ird produciendo la transformacion.

Mesa redonda 2

COORDINADORA:

9
Vocal de la Plataforma de ONG de Accién Social
y secretaria de COCEMFE

PARTICIPANTES:

9
Directora General de Personas con Discapacidad
de la Junta de Andalucia

->

De izquierda a derecha: Javier Tamarit de Feaps, Carlos Susias de EAPN-ES, Marta Klecker Federacion Accidn en los territorios. Caritas Espaﬁ ola
Mujeres Progresistas, José Manuel Fresno de Fundacion Luis Vives y Antonio Luis Gonzalez de la Red ONG :
con calidad
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COORDINADORA

Antes que nada, permitanme dar la bienvenida a las per-
sonas que estan conmigo en la mesa: Aurelia Calzada, que
es Directora General de Personas con Discapacidad de la
Junta de Andalucia y Francisco Salinas, que es de Caritas
Espafiola 'y a la vez también es miembro del grupo que tra-

baja los temas de calidad en la Plataforma de ONG.

Roser Romero. Vocal de la Plataforma de El formato que habiamos pensado con la complicidad de
ONG de Accion Social y secretaria de .
COCEMFE. ellos dos para esta mesa redonda era un poco diferente

a lo que son las mesas redondas. Queriamos que no fue-
ra tanto un exponer determinadas cosas aqui, sino que dieran respuesta a unas preguntas
que en el fondo subyacen en la mente de todos nosotros y que yo 0s voy a ampliar un poco

més con alguna cosa que ha salido a lo largo de la mesa redonda anterior.

Sobre todo desde el publico, salia el hecho de que, al hablar de calidad, muchas veces esto
va unido a que las entidades estan en precariedad con el personal que tienen contratado,
que tampoco tenemos unos sistemas de financiacion que nos tranquilicen mucho, que hay
una gran diversidad de sistemas de calidad, y que en cada comunidad autbnoma se esta
pidiendo uno distinto. Es decir, como veis, la inquietud por los temas de calidad no esta
solamente en implantarla, sino que va mucho mas alla. Y en este ir mas alla, las organiza-
ciones no lo hacemos solas, sino que lo hacemos o de la mano de las administraciones, o

acompafiados por las Administraciones, o forzados por las Administraciones.
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Lo que vamos a tratar en esta mesa es un poquito ver que la calidad en la accién social y
el Tercer Sector, en las administraciones publicas y desde las organizaciones que estamos
trabajando no sea tan solo un criterio. O mejor dicho, preguntarnos si cuando hablamos de
calidad lo hacemos como criterio 0 como requisito, es decir, se nos pide calidad porque se
considera que es algo realmente necesario y que le va a dar un valor mas a lo que ya tene-
mos, o como uno de tantos requisitos de estar al corriente de pago en la Seguridad Social

como se nos pide en las convocatorias.

Desde la Plataforma de ONG, cuando se disefi¢ este congreso, se hicieron tres preguntas.
Una de ellas es ésta: ;Cuél debe ser el papel de las administraciones publicas para el fomen-
to de la calidad? No pretendemos ponerte entre la espada y la pared, Aurelia, pero si que-
riamos que desde tu posicién de estar en una comunidad auténoma importante como es
la andaluza, nos expliques un poco cual es la vision y cuél es el papel que entiendes que

la Administracion esta jugando en todo esto.

PRIMERA INTERVENCION

Buenas tardes, queridos congresistas, el hecho de que
estéis aqui a estas horas supone claramente vuestra
apuesta por mejorar la atencién a los usuarios a los que

cada uno vais dirigidos y, por tanto, ese paso de mejorar

la atencion tiene que ser casi sinénimo de calidad.

k

Aurelia Calzada. Directora General

de Personas con discapacidad de la Junta

Yo quiero de verdad agradecer a la organizacion que  ge Andalucia.

hayais pensado en Andalucia para exponer humildemen-
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te lo que estamos haciendo en el &mbito de la mejora de la calidad de los servicios. Y si me
permitis profundizar en la respuesta a la pregunta de Roser, si que 0s queria plantear un
poco qué es Andalucia, que conozcais de forma muy breve y casi telegrafica hacia quién
van dirigidos los servicios que desde la Direccion General de Personas con Discapacidad

ponemos en marcha.

Por si no la conocéis, Andalucia tiene casi 7,8 millones de habitantes y de acuerdo con las
estadisticas del Instituto Nacional en cuanto a personas dependientes, méas del 10,6 % de
la poblacion andaluza tiene una discapacidad. Es decir, uno de cada cuatro hogares en
Andalucia tiene una persona que requiere de la atencién, de la ayuda de una o varias per-
sonas, de forma puntual o permanente. Por eso, el gobierno andaluz entendié que era nece-
sario crear una direccion general especifica que atendiese, que colaborase y que trabaja-
se codo a codo con las personas con discapacidad y con sus familias. Nosotros partimos
de un principio clarisimo, y es que no vamos a trabajar nada con las personas con disca-
pacidad si no es contando con ellas. Estariamos condenados al fracaso si pusiésemos en
marcha politicas que en ningln caso estuvieran en la linea de accion o de preocupacion

de las personas que anteriormente os he comentado.

Bien, cuando llego a la direccién general hace casi tres afos, entendiamos que estamos
ante un ciudadano ya maduro, responsable, que no quiere ser espectador de cualquier poli-
tica que se disefia para mejorar la calidad de vida o mejorar el estado de lo social, sino que
quiere ser parte activa y al mismo tiempo reivindicar aspectos de excelencia en el tratamien-
to. Es decir, que no podiamos continuar con esa idea de estado paternalista, de beneficen-
cia, que el ciudadano rechaza. Y pensamos que tenfamos indudablemente que poner en
marcha un plan de calidad en el que no partiésemos de la imposicion, sino que trabajase-
mos coordinadamente con las organizaciones, de las que me siento inmensamente orgu-
llosa del papel reivindicativo, de apuesta coordinada, del papel intermediadior y prestador
de servicios que hacen. Es decir, que el movimiento organizacional de Andalucfa estaba
perfectamente vertebrado, con lo cual yo me encontraba con un interlocutor coherente con
el que podiamos discutir, pero también llegar a puntos de encuentro y llegar a aspectos de
mejora en todos los procesos.

Esa iniciativa que era poner en marcha un plan de calidad, no estaba exenta de aspectos

que requerfan un esfuerzo importante, pero tenfamos claro que o bien nos subiamos al tren

CONGRESO

MESA REDONDA 2

de la calidad, o bien nos arrollaba. Porque nosotros partiamos de que la calidad en si no es
fruto en absoluto de circunstancias externas, sino que es siempre producto del esfuerzo de
la inteligencia. Contdbamos en Andalucia con un movimiento asociativo inteligente y con-

tabamos también con ese principio de incorporarnos a la calidad del sistema.

Decia que no estaba exento de retos importantes, pero en ningin caso nos abrumaba, por-
que sabiamos que si no conseguiamos trasladar una calidad clara al usuario, que si no con-
seguiamos que los agentes del proceso, trabajadores y trabajadoras, empresarios, profesio-
nales, las familias, se sintieran como parte activa que era tomada en cuenta en la toma de
decisiones y como agente importante en este proceso, desde luego no conseguiriamos en

absoluto ese objetivo claro de la calidad.

Por tanto, respondiendo a la pregunta de Roser, para nosotros, para la Junta de Anda-
lucia y para la direccién general en la que estoy ahora mismo, poner en marcha proce-
sos de calidad supone en primer lugar un reto. ;Por qué? Porque tenemos que conci-
liar con eficacia y con eficiencia, por una parte la consecucion de los derechos de las
personas y por la otra el cumplimiento de los objetivos que se marca la propia sociedad.
Y era un reto que ademas no podiamos desaprovechar. Nosotros entendiamos que en
este proceso todos los agentes tenfan que tener su parte de responsabilidad, habia que
contar con ellos, no podia partirse de una estructura piramidal. Si los procesos de comu-
nicacion no son fluidos, si los que estan directamente trabajando con las personas con
discapacidad no se sienten participes o de alguna forma valorados, indudablemente van
a trabajar con menos satisfaccion. Si eso no va acompafiado en primer lugar con la par-
ticipacion en la toma de decisiones, y en segundo lugar con la gratificacién adecuada
por lo que respecta a la compensacion econdémica, la mejora de las condiciones labo-
rales y el computar perfectamente los horarios, no estariamos asentando con claridad
ese proceso de calidad.

Y ademas sabiamos que las familias tenian que formar parte de este proceso. No olvide-
mos que las familias son una parte fundamental en la atencién a las personas con disca-
pacidad. La familia es donde se produce el ntcleo de los afectos y donde confian en la
Administracién o en las asociaciones para que cuiden, atiendan y garanticen el ejercicio de
los derechos de sus seres queridos, y los integran en esa institucion, porque sin duda la

propia estructura familiar no puede atenderlos con garantias.
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Pero tenfamos que tener en cuenta también que la propia direccion general tenia que estar
inmersa también en este proceso de calidad, si no, seria un error de partida. No podemos
exigir si no estamos dando claramente muestras del trabajo de calidad. Nosotros somos una
Administracién que tenemos un Unico objetivo: la atencion a la ciudadania. Pero ademas,
se trata de un ciudadano totalmente formado y exigente, y que por tanto quiere participar
en el proceso. Han pasado de ser “administrados”, donde la Administracion es la que diri-
ge, es la que disefia las politicas sin contar con su colaboracion, a ser un cliente y a exigir

ser parte activa en la toma de decisiones.

Con estos planteamientos que os he comentado, estaba muy claro que tenfamos que poner
en marcha el Plan de Calidad, un plan que ademas nos lo exigian las propias organizacio-
nes, como venia recogido en un plan de accion integral que tenemos en Andalucia que fina-
liza en este 2006. Y lo primero que hicimos fue llegar a puntos de acuerdo con ellas: ;qué
es lo que queremos evaluar? ;dénde estamos? ;qué queremos transformar? ;dénde quere-
mos llegar? Pero entendiendo la calidad no como un fin, nunca se consigue, tiene que ser
un proceso permanente, un proceso renovado. EI que no lo entienda asi, pues quiza mejor
que se baje del carro. No es que yo haya conseguido llegar a este nivel de calidad y aqui
me quedo, no, porque el nivel de exigencia que se esta produciendo de cara a la ciudada-
niay alas propias administraciones se nos demanda que la calidad sea algo en movimien-

to y que suponga siempre un avance.

Elaboramos, como decia, un plan de calidad, que me he permitido el lujo de traer por si a
algunos de vosotros os interesa —lo tenéis en formato papel y también en CD- y pasamos a
los procesos de formacién. Pero no nos quedamos aht: la calidad, si no va acompafada por
un adecuado presupuesto esta condenada al fracaso. No se puede plantear sélo en el pla-
no ideoldgico, hay que pasar del disefio a los hechos. Por lo tanto, lo que hicimos fue fir-
mar un pacto con todas las asociaciones, con todo el CERMI, que tiene gestion directa en
la atencién a los usuarios, y con sindicatos. Un pacto que supuso incremento de coste/pla-
za. Un pacto que supuso incremento de ratios de personal. Un pacto que supuso también
mejora en la atencion laboral y determinados puntos de encuentro con los propios sindica-
tos para mejorar la calidad laboral de los trabajadores y trabajadoras. Todo ello con un obje-
tivo claro: el usuario, nuestros clientes, los que, en definitiva nos dan razén de ser y en los

que tenemos que centrar todos nuestros objetivos.
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No es cuestion de hablar de dinero, pero nos guste o no, es importante concretar: este pac-
to supuso en torno a ocho millones de euros en Andalucia y lo firmamos en marzo de 2006.
Indudablemente, ha sido el primer paso, porque el segundo es que para que cada organi-
zacion esté dentro de esos parametros de calidad, que la Administracion no es que exija,
porque de alguna forma tiene que ser voluntario, hemos llevado a cabo otro proceso simul-
taneo: la formacion de evaluadores en EFQM, que son los que se van a encargar de hacer
las auditorias externas. Pero ademas, como toda auditoria tiene un coste, hicimos una orden
por la cual a aquellas entidades que quieran estar dentro del proceso de calidad se les va
a subvencionar en torno al 50-60% de ese control evaluador. O sea, nos hemos puesto de
acuerdo en los items de calidad, hemos elaborado cursos de formacion, hemos preparado
evaluadores y ahora vamos a pasar a la parte activa, que es: el centro que quiera ser parti-

cipe de este proceso dentro de EFQM indudablemente tendréa la aportacién econémica.

Por tanto, no so6lo es imprescindible que las administraciones estemos en estos procesos
de calidad, sino que en este proceso no podemos ir solos, tenemos que ir acompafiados de

todos los agentes que de alguna forma son intermediarios en lo que serfa la gestién social.

PRIMERA INTERVENCION

Contestando a la pregunta que nos plantea la moderado-
ra, yo queria hacer tres reflexiones para contextualizar la

intervencion desde el Tercer Sector.

La primera de ellas, la tomo de un articulo que se publi-
c6 en la revista Documentacion Social el afio 2002 con
el titulo “La calidad como imperativo en la accién social”.

Yo personalmente entiendo que la calidad es un impera-

tivo ético que todas las organizaciones y todas las perso-  Francisco Salinas. Céritas Espaiiola.
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nas que estamos en el Tercer Sector nos tenemos que plantear. La calidad es un compro-
miso integral, no diversificado por sectores o por ambito; e incondicional, que tiene una raiz
ética que si es confundida con la mera tactica comercial —producir mejor para vender méas-
es incapaz de vincular a la gente, al usuario, con el propio compromiso. El gran problema
es que si el compromiso no es una competencia ni una habilidad, sino algo que tiene que
ver con la propia consideracion de si mismos y del cliente, la calidad no tiene razén de ser.
En definitiva, el compromiso que esta en la misma raiz de cualquier enfoque sobre calidad
no puede ensefiarse en las aulas, ni siquiera posiblemente en esta sala con los mejores
ponentes o los mejores profesores: su Unica aula es la vida, su Unico profesor son las per-
sonas con las que trabajamos: los usuarios, aunque el término muchas veces nos rechina.
Desde esta perspectiva la calidad es imposible si no descansa en un conjunto de valores

compartidos en estos tres niveles:
La calidad politica, relacionada con la ética de los lideres, de los directivos.

La calidad organizacional, relacionada con todo el &mbito de la gestién, de la renovacion

y el cambio de las organizaciones.

La calidad personal, relacionada con toda la ética profesional y fundamentalmente tam-

bién con toda la ética del usuario.

Desde esta perspectiva es desde donde yo afirmo que el imperativo ético de la calidad es

una obligacién que tenemos las organizaciones.

La segunda reflexion iréd un poco a los hechos sociales, socioeconémicos de los Ultimos
afios. Estaremos de acuerdo en que se estan produciendo unos cambios en el Estado de
Bienestar. En los procesos de privatizacion de determinados servicios estan apareciendo
nuevas necesidades, nuevas exclusiones, nuevas tendencias demogréficas y socieconémi-
cas con fendmenos como la inmigracion o el incremento de la esperanza de vida. Todo esto
esta llevando consigo que se creen nuevas necesidades y nuevas respuestas a estas nece-
sidades. El papel de las organizaciones sociales en este contexto de cambio de la sociedad
también ha sufrido un cambio: tened en cuenta que las organizaciones sociales son muy
jovenes, un alto porcentaje de ellas, 70-80%, se han creado en los afios 80 y la década de

los 90. Por tanto, eso mismo es un desafio para que estas organizaciones puedan y deban
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trabajar desde esa perspectiva y con ese horizonte en dar respuesta precisamente a esos
compromisos que la sociedad esta demandando, porque se hace precisamente desde esa
complementariedad que el Estado, que las administraciones deben de tener. Ya esta mafia-
na se comentaba que esta responsabilidad de los servicios sociales y de asegurar que toda
la poblacién tenga unos servicios sociales minimos en igualdad de oportunidades es de las
administraciones, pero los demés agentes no nos tenemos que inhibir, sino que tenemos

que implicarnos y participar en estos procesos.

En tercer lugar, leer uno de los objetivos estratégicos del Plan Estratégico del Tercer Sector
de Accion Social. Dice que es conveniente mejorar el consenso sobre los principios esen-

ciales de la cultura organizativa del sector y plantea tres lineas en este objetivo:

1. La revision critica y permanente de los criterios de calidad propios del Tercer Sector para

incorporar compromisos definitivos sobre transparencia y responsabilidad social.

2. Reducir las interferencias de los agentes externos como la Administracién o el mercado
si puede distorsionar los criterios y reforzar los procesos internos de reflexion sobre la

calidad.
3. Buscar soluciones viables de financiacion sobre el sistema de calidad.

Con estos tres elementos de reflexion previos, y ya respondiendo al planteamiento que nos
presenta nuestra moderadora ;jcual debe ser el papel de las administraciones publicas para

el fomento de la calidad? Yo lo sintetizaria en estos aspectos:

En primer lugar, promover y fomentar todo lo que serfa la cultura de la calidad. Esa promo-
cion no es dirigir sino dejar autonomia y el Tercer Sector tiene que asumir su responsabili-
dad en ese papel. En las conclusiones del andlisis que se hizo de los retos del Tercer Sec-
tor se dice que las administraciones, desde sus responsabilidades deben dejar aire al sec-
tor para que decida su propio futuro. El mismo Tercer Sector pide que la Administracion le
deje que asuma responsabilidades.

En segundo lugar, la financiacion. La financiacion desde las administraciones es basica, es

un elemento clave. Esta mafiana nos han hablado de que la aportacién del IRPF se ha incre-
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mentado del 0,5 al 0,7. Ojala que ese porcentaje o0 gran parte de ese porcentaje se aplique
a este aspecto de asegurar la calidad, porque la aplicacion de sistemas de calidad o la apli-
cacion de la mejora permanente tiene un coste. Por lo tanto, habria que pasar a un siste-
ma de financiacién mas estable y permanente, habria que dar juego a las organizaciones
pequefas, que a veces no tienen oportunidades, no tienen fuentes de financiacion. Y ahi
esta la implicacion también de todos los niveles de las administraciones, no solamente del
Ministerio hablando del IRPF, sino también desde los presupuestos propios que puedan
tener las Comunidades Auténomas o las administraciones locales. Por tanto, si es verdad
que las administraciones deben de legislar y dar normas, pero con mucho cuidado a la hora
de establecer unas exigencias mas que unos criterios para que ta si cumples esto tienes
derecho. Estoy de acuerdo también con lo que se planteaba esta tarde, de que si me dan
algo, me tienen que exigir, y creo que las administraciones tienen la gran responsabilidad

de aplicar la mayor transparencia.

En tercer lugar, es conveniente que colaboremos con las administraciones en la medida en
gue se pueday en igualdad de condiciones. El didlogo, no al final de un proceso, si no des-
de el principio, y concretamente en este ambito del aseguramiento de la calidad en los ser-
vicios sociales, porque nos lo demanda la sociedad, nos los piden los usuarios y nos lo pide

nuestro compromiso ético, el que planteaba hace un momento.

Y juntamente con este aliento y esta promocién hay un elemento clave: la formacién y la
capacitacion. No solamente hay que formar a personas que puedan liderar estos procesos,
sino también a técnicos que puedan asegurar la permanencia de estos procesos. Y la for-
macioén basica en la cultura, que es lo que ha pretendido en esta primera fase de estos tres
ultimos afios el plan de fomento de la calidad fomentado desde la Plataforma del Volunta-
riado. Creo que en eso hay que invertir todo lo que se pueda, para que no solamente el con-
junto de personas que estamos en las organizaciones sociales comprendamos, vivamos y
sintamos esa necesidad y ese compromiso; implicar también en este ambito a las univer-
sidades, los centros de formacion, a todos los niveles, que vaya sonando desde la guarde-
ria inclusive y de ahi para arriba. Es importante también el papel de las empresas, de la ini-
ciativa privada en este &mbito, no solamente desde la responsabilidad corporativa, sino por-
que en este Estado de Bienestar y en esta gestion mixta del Estado de Bienestar creo que
los tres sectores: Administraciones, mercado y Tercer Sector nos debemos de comprome-

ter para crear una sociedad donde todos tengamos una cabida y que no haya los peque-
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flos y los grandes, unos que no tengan recursos y otros que tengan, sino que se le provea

de lo necesario para que pueda trabajar.

COORDINADORA

Muchisimas gracias a los dos, porgue quizas habéis respondido a mucho mas de lo
que se os habia preguntado y creo que ha sido muy interesante. De todas formas, esto
suscita una nueva pregunta: todos estos procesos de calidad o de exigencia, ;pensais
que se tienen que hacer con el producto, con los servicios, o con respecto a las orga-

nizaciones?

SEGUNDA INTERVENCION

Se ha hablado poco yo creo en este congreso de un paso de gigante que se ha produci-
do el 30 de noviembre, hace cuatro dias, que es la aprobacion por parte del Congreso de
los Diputados de la Ley de Autonomia Personal y Apoyo a Situaciones de Dependencia.
Yo no voy a hablar de la Ley, pero si que es importante tener en cuenta dos cuestiones

de la misma:

En primer lugar, actuaciones que hasta ahora eran graciables, que dependian de la volun-
tad de los gobiernos, autondémicos o estatal, que dependian de si habia presupuesto o no,
dejan de ser asi para convertirse en derechos objetivos. O sea, que aquellas personas que
se encuentren en situacion de dependencia, sobre todo grandes dependientes, podran exi-
gir la atencion adecuada que requiera su plan individual de atencion. Y eso es un paso de

gigante, es fortalecer el campo de lo social.
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La segunda cuestion que queria plantear es que el titulo segundo de la Ley es integro sobre
temas de calidad. Ya no es cuestion de que creamos méas o no, de que haya un lider o no
lo haya, de que haya un compromiso de la organizacién o no, de que estemos en un entor-
no que nos lo demande, sino que va a ser, y en este caso creo que de forma acertada, una
imposicion legal. O sea que, efectivamente, cuando se regulan derechos, cuando se regu-
lan prestaciones y cuando se acompafian con una financiaciéon adecuada, esto tiene que
ir légicamente acompafiado de una evaluacion de los procesos por parte del gobierno, por-
que estamos hablando de dinero publico y estamos hablando de servicios publicos, aun-

que se den por asociaciones u otro tipo de organismos.

Creo que estos dos principios los hemos de tener muy en cuenta. Es decir, es una nueva
etapa la que vamos a abordar desde el 2007 y ahi tenemos que estar suficientemente pre-
parados y creo que ha sido acertado, primero vuestro Plan Estratégico, y segundo, que se

celebre este congreso. Ese era un inciso que yo querfa exponer de forma muy rapida.

Y ahora voy a romper un poco mi discurso: ahora va a parecer que soy el representante de
Caritas. Porque os quiero transmitir lo que yo senti cuando lei un libro de cocina -tampoco
0S VOy a invitar a que cocinéis si no os apetece, pero podéis haceros con él-. Es un libro de
las Hermanas Clarisas y yo quiero trasladar de forma muy breve el simil que supone coci-
nar buenos productos para que las personas que al final van a ser los clientes de esos pro-
ductos se sientan satisfechas y felices, y cémo la propia organizacion a la hora de elaborar-
los, también con los ingredientes necesarios, se encuentre satisfecha en la gestion. Es un
libro llamado “Cocina monacal”. Son 218 recetas de 71 monasterios de las Hermanas Cla-
risas y en el prologo ellas plantean que hay dos ingredientes fundamentales para que sal-
gan las cosas bien, o sea, para que el producto sea de calidad, y para que al mismo tiem-
PO, en este caso la organizacion, el convento, sea de calidad. Y dice que tiene que haber
por un lado buenas materias primas, y por otro el carifio y el afecto de quien elabora los pla-
tos, del cocinero. Son diez consejos que os traslado con mucha brevedad, porque quiza
entendamos con mayor claridad que probablemente ya estéis trabajando con criterios de
calidad pero no nos hemos parado a pensar en ellos, y cuando lo hagamos a lo mejor resul-
ta que nos es mas facil llegar a conseguir la calidad en la gestién de nuestros procesos.

1. En primer lugar, ellas hablan de que los platos méas exquisitos no son los que cuestan

mas, 0 sea, los que estan elaborados con productos mas caros. Eso es lo que llamamos
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eficiencia: estamos hablando de que como con la buena gestion de los recursos publi-
cos podemos llegar a conseguir mejores resultados de satisfaccion cara a la ciudadania.
No es necesario comprar langostas para que al final tengas un plato exquisito, si tu sabes
que todo el proceso también interviene.

2. Cocinar con los productos de nuestra tierra, que muchas veces no valoramos lo que tene-
mos y buscamos lo de los deméas. Miremos dentro de nuestra organizacion, todos tienen
seguro una parte importante en ese proceso, incluso aquellas personas que tenemos un
poco apartadas: a lo mejor es que no las hemos hecho participes, a lo mejor es que no
hemos conseguido implicarlas en el proceso, a lo mejor es que no hemos conseguido
motivarlas. En fin, miremos dentro para saber si hemos dado realmente el fin adecuado

a todo lo que tenemos.

3. Hay que cocinar con mimo y carifio. O sea, hay que creérselo. Si no nos lo creemos, a lo

mejor, con todos mis respetos, a lo que hay que dedicarse es a trabajar en otra area.

4. Si queremos llevar una buena economia, debemos conservar las sobras. No tenemos
que tirar nada, ése es el principio de la Administracion publica, y entiendo que el de las
ONG también: trabajar con austeridad, no con derroche. No es nuestro dinero, es el dine-
ro publico, y por tanto somos depositarios y administradores que debemos rentabilizar

los procesos. Por tanto, nada sobra.

5. Algunos de los nuevos aparatos son Utiles para trabajar con rapidez. En primer lugar, hay
que incorporar como un elemento importante las nuevas tecnologias, porque es un ele-
mento de soporte, de ayuda. Aungue en un principio nos pueda parecer caro, con €l

tiempo la rentabilidad tiene sus frutos.

6. Es bueno educar a los mas jovenes en el aprecio y estima a la cocina bien hecha. Hay
que conseguir aliados, hacer participes del proceso a los que se incorporen. Y de esto
vosotros sabéis mucho. En la ONG indudablemente, la parte filoséfica, ideologica, del

convencimiento, es fundamental.

7. En ocasiones, el éxito de una receta esta en la presentacion. Esta es una parte a la que

no le hemos echado, permitidme el término, cuenta suficientemente. Es importante tam-
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bién saber vender el producto, que esté bien cocinado, pero también bien presentado.
O sea, que si estamos trabajando en una residencia, en un centro social, no sélo es impor-
tante la calidad de los profesionales, sino también cémo exteriorizamos nuestro trabajo

de cara a la comunidad, al mundo en el que estamos insertos.

8. Hay que ser atrevido y actuar con imaginacion, la mayor parte de las recetas que cono-
cemos proceden de cocineros no profesionales. O sea, las buenas ideas hay que apoyar-
las y convertirlas en las mejores ideas.

9. Hay que ser escrupuloso con la limpieza y el orden: no es mas limpio el que mas lim-
pia, sino el gque menos ensucia. Indudablemente, eso se llama también gestion de los
procesos, perfectamente ordenados, para evitar duplicar trabajo que genera poca
satisfaccién a los que lo realizan y ademas no tiene la rentabilidad adecuada para la
organizacion. Rentabilidad social, yo siempre hablo de plusvalia social, no de plusva-

lia econdmica.

10. Y cocinar es un arte, y puede ser una obligacién o una diversién gratificante. O sea, si
de nuestro trabajo conseguimos que el producto satisfaga a nuestros clientes, si el pro-
ducto ha sido ademas satisfactorio para los que hemos estado inmersos y si encima la

sociedad lo percibe como tal, eso es lo que llamamos calidad.

Asi de facil. Y fijaos, en este libro, con las reflexiones del prélogo y el epilogo, yo considero

que han definido la idea que al menos ésta que les habla tiene sobre la calidad.

Por tanto, yo no dirfa que hay una dicotomia entre si se exige calidad al producto o a la pro-
pia Administracion, sino que la propia calidad del producto conlleva obligatoriamente la cali-
dad de la administracion. De poco nos serviria que en la direccion general pusiéramos en
marcha un plan de calidad si no consiguiéramos después llevarlo a cabo a través de lo que
son nuestras organizaciones, los intermediarios de los servicios de atencion a la ciudada-
nia, porque no llegaria al siguiente, no llegaria a la persona a la que va destinado nuestro
plan de calidad. Y a la inversa, de poco serviria elaborar, gestionar bien un buen producto
que ni sabemos exportarlo, ni llevarlo a la ciudadania ni que ella perciba esa sensacion de
calidad. Por tanto, yo creo que una cosa nos lleva a la otra, y en medio tenemos 218 pla-

tos de cocina para que estas Navidades, si ustedes quieren, disfruten.
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Esa es, creo, una percepcion en la que ustedes, el Tercer Sector, es fundamental. Nosotros
trabajamos practicamente con todas las asociaciones en Andalucia, tenemos 450 centros
que atienden: centros de dia, unidades de estancia diurna, centros residenciales de distin-
tas clases, para psicodeficientes con graves problemas de conducta, para adultos grave-
mente afectados... Y de esos 450 centros sélo dos son de &mbito totalmente publico. El
resto son gestionados a través de conciertos con las asociaciones o con lo que llamamos la
economia social, el ambito de cooperativas. Indudablemente, tenemos que hacerlos cém-
plices, porque egoistamente les necesitamos. Sin vosotros, dificilmente podriamos poner
en marcha el Estado de lo Social. Y al mismo tiempo vosotros también necesitais a la Admi-
nistracion. Por lo tanto, en esa canalizacién de esfuerzos, de demanda de necesidades y
de estimulos que tenemos, que damos entre unos y otros, el nexo fundamental es la cali-

dad, y por esto lo hemos entendido asi, y por esto lo hemos puesto en marcha.

PREGUNTA

Bueno, yo creo que pocos de nosotros nos habiamos planteado la calidad como un recetario
de cocina. Posiblemente ahora, ademés de verla como algo necesario, la vamos a encontrar
mas sabrosa, mas sugestiva, con mayor sabor y a lo mejor hasta nos animamos en poquito. Ha

sido un buen paralelismo. Espero que a ti no se te ocurra otro tipo de paralelismo, Francisco.

SEGUNDA INTERVENCION

Pues la pregunta nos plantea en primer lugar, una exigencia. Creo que la exigencia tiene
que venir por una autoexigencia del compromiso del que hablaba antes, fundamentalmen-
te, porque la exigencia desde mi punto de vista es una consecuencia también del ejemplo
que se puede dar. Exigir desde la ley es bastante facil, pero a la hora de reflexionar para

responder a esta pregunta, yo me planteaba: las administraciones son un conjunto de orga-
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nismos que tienen una estructura compleja, pesada, en distintos niveles. Pero con todo ello,
creo que tenemos que ser conscientes de que la exigencia a partir de las normas esta vinien-

do, esta presente ahi.

Pero yo queria hacer una reflexion: pienso que no se debe utilizar la calidad como un arma
de fiscalizacion y de control de la gestion. Es decir, asimilar la calidad a los protocolos de
inspeccion administrativa puede ser una idea buena, pero con efectos perversos. De este
modo se generan fendmenos del tipo del efecto de la aldea de Potemkin, efecto por el que
llega a pensarse: dado que se ven las fachadas de las casas de una aldea en buen estado,
se supone que todo esta en buen estado. Cuando lo que efectivamente ocurre es que se
produce una sobreadaptacion artificiosa a los indicadores de evaluacion, olvidandose los
contenidos reales de la gestion, de las relaciones del personal en contacto con los servicios
y los usuarios de los mismos. Confundir, por lo tanto la calidad con la inspeccién, constitu-
ye desde mi punto de vista un error conceptual, equivalente a confundir la garantia de dere-
chos con los instrumentos de competitividad entre los distintos agentes del mercado, de las
administraciones. Entender la calidad como una estrategia de compromiso constituye una
garantia de progreso social, asegurando a su vez procesos legitimantes bien gestionados o,

lo que es lo mismo, garantes de la eficacia asi como de la eficiencia.

Por lo tanto, desde mi punto de vista, la exigencia respecto al producto y respecto a la orga-
nizacion, tanto monta, monta tanto. Es decir, si una organizacién se ha transformado, tie-
ne un plan de trabajo, tiene una estrategia en ese planteamiento y responde a las necesi-
dades de la sociedad en la que esta viviendo, pues tendra que prestar unos servicios, unos
productos de calidad. Y desde esta perspectiva habria que potenciar desde los distintos
agentes tanto autondmicos como locales, sean administraciones, sean Tercer Sector. Que
haya un didlogo cada vez més abierto y que se creen o potencien los 6rganos consultivos
en materia de calidad en sus politicas sociales.

COORDINADORA

Muchas gracias Francisco. Y hay una ultima pregunta que nos gustaria que nos pudierais

contestar tanto Aurelia como Francisco antes de pasar a que sea el publico quien 0s pue-
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da hacer las preguntas que consideren. Va en esta linea de intentar no ya acercar posicio-
nes, porque como se esta viendo estan ya muy cercanas, sino pues a lo mejor haceros lle-
gar determinados mensajes que preocupan a las entidades, que preocupan al colectivo, o
que también pueden preocupar a la Administracion con respecto a las entidades. Esta Ulti-
ma pregunta creo que la habéis contestado ya los dos a lo largo de lo que se ha ido expli-
cando hasta ahora, pero yo quisiera que se hiciera en forma mucho mas precisa: ;En estos
procesos de calidad creéis que realmente tiene que haber un acompafiamiento o una exi-

gencia por parte de la Administracion?

TERCERA INTERVENCION

Yo creo que ambas. En este proceso somos mas partidarios de convencer que de obligar,
porgue quien ya nos obliga es el sistema, es la propia ciudadania. Cuando la Ley de Depen-
dencia, por ejemplo, se ponga totalmente en marcha, cuando haya suficientes recursos, el
ciudadano que necesite un recurso concreto va a ir a aquel de mas calidad. Quiza el simil
no sea muy acertado, pero ante el mismo coste, pues tu prefieres ir a un restaurante don-
de te dan calidad que a uno donde no la tienes. Por tanto, yo creo que quien lo exige, cla-
ramente va a ser la propia sociedad. Ahora, ;qué es lo que tiene que hacer la Administra-
cién en este caso? Indudablemente tiene que garantizar que los procesos se hacen de for-
ma adecuada, pero tiene que acompafar también el proceso. Nosotros, ;para qué quere-
mos que haya una evaluacion, para qué queremos un proceso de auditoria interna o exter-
na? No para penalizar, seria un error. Es para, junto con la organizacion, ver los posibles
déficits, las areas de mejora, y de acuerdo con el informe del evaluador, plantear un plan
de mejora de la calidad. No es una cuestion sancionadora. Todos tenemos que tener car-
né de conducir, y el que no lo tiene, pues vamos a ver como conseguimos que esa perso-

na pueda tener el instrumento que le permita conducir.

Por tanto, primero hemos de conseguir aliados. Es mas facil conseguir los procesos desde
la alianza, desde los puntos de encuentro.

Y, segundo, exigir, apoyar, porque si nosotros en Andalucia ponemos en marcha un plan de

calidad y no apoyamos a las asociaciones con una financiacion adecuada, con una forma-
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cion adecuada y también con una motivacion en la que ellas vean necesario implicarse en
ese proceso estarfamos condenados al fracaso. Por tanto, a una Administracion le corres-
ponde garantizar que los procesos se hacen de acuerdo a lo que marca la ley, pero en esto
de la calidad nuestro papel tiene que ser ademas acompafiamiento y apoyo necesario y

conveniente.

En ese curso de evaluadores que hemos hecho en Andalucia, quien ha asistido han sido
los propios profesionales de los centros, aquéllos que estaban mas implicados. Y son los
que desde el conocimiento y la cualificacion van a ir luego a autoevaluar y a evaluar de for-

ma externa los centros que quieran estar en el proceso.

Ademas, no estamos alejados en absoluto de la realidad, tenemos asociaciones o federa-
ciones tan potentes como FEAPS donde llevan afios trabajando con el tema de la calidad.
Y nosotros estamos también trabajando con ello a través de la cartera de servicios, porque
si no lo hiciéramos no podriamos conseguir los objetivos que nos hemos marcado, y por-
que ademas el sistema nos arrolla, es que la Ley de Dependencia esta ahi, es que el titulo
segundo de calidad de la Ley esta ahi, es que la preparacion de los ciudadanos y ciudada-
nas esta ahi, y porque nos lo exige la propia ciudadania. Y nosotros, la Administracion, tene-

mos que tener claros tres principios:

1. Legalidad. Respeto claro de los procesos legales, que es la Unica forma de garantizar los

derechos de todos los ciudadanos y ciudadanas.

2. Servicio. Nosotros somos un servicio publico en que, como he dicho antes, tenemos que

responder a las demandas de la sociedad.

3. Eficacia. Gestionar bien los recursos para conseguir buenos resultados, pero con la par-
ticipacion de la persona, no como administrado que ve que se le imponen las decisio-
nes, sino como parte activa en la construccion de la sociedad que queremos. La socie-
dad no la construye ni quien esta en el gobierno ni el que esta en asociaciones, ni el que
esta en el ayuntamiento. La sociedad afortunadamente es la suma de la riqueza, de la
diversidad que tiene nuestro territorio, y ninguna fuerza se puede desaprovechar, al con-
trario, todas van a suponer su granito de arena para conformar de verdad una calidad en

el Estado de lo Social, que es lo que realmente todos pretendemos, ;no os parece?
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TERCERA INTERVENCION

Lefa en unos papeles del grupo de calidad cuando se hizo un DAFQO para analizar y evaluar
el proceso de estos tres afios, y se decia ahi que las administraciones publicas en mayor o
menor medida consideran necesario que se apliquen criterios y sistemas de calidad en la
gestion de las ONG, pero no existen posturas ni indicaciones claramente definidas en rela-
cion a qué modelos seguir ni el grado de exigencia de implantacion de los mismos. Existe
disparidad de criterios y posturas, lo que da lugar a confusién, a incertidumbre. De esto se
ha hablado constantemente esta mafiana y esta tarde. Creo que es importante, y también
se decia ahi, que las propias ONG lleguemos a un consenso para establecer un modelo defi-
nitivo. Hay un punto de partida que es la Norma de ONG Con Calidad. Creo que tenemos
que profundizar y tenemos que plantear como iniciar un proceso de autoexigencia, de tra-
bajar precisamente esta gran complejidad y esta gran diversidad, y aqui se ha dicho tam-
bién en esta mesa que la Plataforma de ONG puede jugar un papel importante como aglu-
tinador de esas distintas realidades, por lo menos en unos minimos para poder trabajar, y
seria uno de los aspectos de compromiso de esta Declaracién, que creo que ha quedado
explicitado en el documento que esta mafiana se ha firmado, que espero que no quede en
la firma formal, sino que lo llevemos a la practica, no solo los que lo hemos firmado, sino

las entidades que puedan irse adhiriendo a esta declaracion.

Y yo apuesto fundamentalmente por el acompafiamiento. Debe haber una exigencia, una
autoexigencia desde esa transparencia. Cuando la Administracion o un donante nos ceda
un recurso econémico, tenemos que tratarlo con transparencia y eficiencia. Y yo opto fun-
damentalmente por estos procesos de acompafiamiento, porque estamos hablando de un
itinerario que tiene distintos niveles, que tiene altibajos e incluso retrocesos. Acompafia-
miento en el desaliento y acompafiamiento en la felicidad y la satisfaccion, pero procesos

que nos tienen que llevar a ese intercambio de experiencias.

Creo que hay una gran riqueza en el Tercer Sector que desconocemos. Creo que tendria

que haber un compromiso para que cada uno saque lo que tenga, por pequefio que sea,
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como el libro “Lo pequefio es hermoso” de Schumacher, que hace mucho lei. Creo que
todos tenemos experiencia, porque el planteamiento de las ONG es: queremos hacerlo
mejor. Vamos a intentar hacerlo mejor. Y desde ahi, el acompafiamiento tiene que llevar
consigo un reconocimiento, de la forma que sea: con una sonrisa, con una carta.... lo que
sea, las distintas manifestaciones que como humanos necesitamos. Desde esta realidad es
importante el acompafiamiento, este estar al lado de, este escuchar. Por tanto, sin ser con-
tradictorio, ambas realidades, pero yo prefiero el que nos acompafiemos e intercambiemos
en el compromiso por el bienestar de todos.

COORDINADORA

Muchas gracias a los participantes en la mesa, y ahora si que es el turno de ustedes. Yo creo
que muchas de las cosas que se han dicho aqui en la mesa, algunas contestan a algunas
preguntas que se han hecho con anterioridad, algunas han suscitado nuevas preguntas. Lo
que sf que queda claro es que no es un tema facil y para el que haya una sola respuesta o
una sola solucién. Estamos todavia en unos inicios, algunos un poco mas adelantados que
otros, y nos queda mucho camino por recorrer, y tenemos que hacerlo entre las propias orga-
nizaciones y también con las administraciones. Yo sf que en la parte que me toca, como
Administracion os pedirfa de alguna manera que, en tantas cosas como os ponéis de acuer-
do las administraciones -y una de ellas la acabas de mencionar td, la Ley de Autonomia Per-
sonal y Atencion a la Dependencia, donde a través de un consejo con todas las administra-
ciones os vais a sentar y vais a consensuar algo mas de 40 documentos de aplicacion de la
Ley-, que en el tema de calidad, que es una de las exigencias, también seais capaces de
poneros de acuerdo en determinadas cuestiones, como por ejemplo un tema que ha apare-
cido aqui'y que preocupa, el hecho de que no haya una homogeneizacion a la hora de pedir
estos estandares de calidad en cada comunidad auténoma. Quizé seria bueno que hubiera

en alguna manera un compromiso por parte de las administraciones de que se iban a pedir
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las certificaciones... A lo mejor seria algo tan sencillo como dejar que las propias organiza-
ciones opten por una de ellas, y no tener que pedir una en concreto, porque aqui se comen-
tabay es una realidad que estamos viviendo con mucha frecuencia, que organizaciones que
estan a nivel estatal y que, por tanto, se instalan en distintas comunidades auténomas, al
final acaban teniendo certificaciones, por lo mismo, distintas por cada una de las comuni-

dades auténomas, ya que cada comunidad autbnoma las esta pidiendo distintas.

La otra peticién seria que realmente este acompafiamiento, ese dar un poco la mano a las
organizaciones, ese ser consciente de que la calidad representa una inversion, pero que
esa inversion se traduce en unos costes econdémicos, que también las comunidades auté-
nomas se pusieran un poco de acuerdo para, de alguna manera, encontrar recursos para
que las organizaciones pudieran participar e iniciar estos procesos de calidad, sin que repre-
sentara un mayor agobio econémico de ver cémo esto se paga a final de mes, que es siem-
pre una de las grandes preocupaciones de las organizaciones. Como sé que 0s vais a ver
mucho con el tema de la Ley de Autonomia Personal y de Atencién a la Dependencia, pues
igual serfa bueno que hicieras llegar estas, digamos, necesidades, expectativas, demandas
y esperanzas de las organizaciones que hemos estado aqui. Y aprovechemos que la tene-
mos para, si 0s hace falta alguna cosa maés, hacérselo llegar, que en alguna manera en ese
consejo que hay donde se van a encontrar con todas las comunidades autbnomas, pueda
hacer llegar la voz de todos nosotros, que va a ser una oportunidad, sin duda, que no ten-

driamos que desaprovechar. Vuestra es la palabra, ;os animais?

Respondiendo a lo que Roser me dice: por supuesto, estaré encantada de trasladar todas
vuestras reivindicaciones, pero 0s adelanto que vosotros tendréis voz. La Ley contempla,
no soélo el consejo territorial, que esta articulado con la composicion de las Administra-
ciones autonémicas, el Gobierno Central y los ayuntamientos, sino que va a haber un con-
sejo consultivo donde vais a estar el Tercer Sector, sindicatos y empresarios junto con la
propia Administracion. Y ahif tendréis oportunidad de elevar informes en cuanto a temas
de calidad, a temas de formacion de trabajadores, en cuanto al copago o la aportacion
que tienen que hacer los usuarios... 0 sea, vamos a construir entre todos la mejor ley.
Pero fijaos en una cosa: ha sido la primera ley que antes de entrar en vigor ya ha tenido
financiacion. Eso no ha ocurrido antes, desde que yo estoy en el ambito de la gestion;
con el tema educacion no paso, con el tema de salud, tampoco. Con el tema de la Ley

de Autonomia Personal, el afio anterior ya hubo 200 millones de euros que se distribu-
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yeron entre las distintas comunidades auténomas para preparar la puesta en marcha de
la entrada en vigor de la Ley. No son recursos suficientes, pero si os puedo decir que es
una ley que viene con memoria econdmica y que incluso el afio anterior ya ha tenido

financiacion.

PREGUNTA

Yo no sé si alegrarme o no de que este congreso coincida con la aprobacion de la Ley de
Dependencia, alegrandome mucho de su aprobacion. Pero a me gustaria hacer una
pequena reflexion de que las ONG, el Tercer Sector, no somos las asociaciones que ges-
tionamos los servicios de la Administracién donde la Administracién no llega, o al menos
no éramos eso, éramos mucho mds. Eramos no gubernamentales, o lo somos. Me daria
también mucha pena que dejemos que el sistema arroye este congreso, quiza porque lle-
vo preparandolo mucho tiempo. Desde el principio la Federacion ha estado siempre en
estos saraos de calidad, y mi concepto es muy otro: no dejemos que los congresos de
calidad ni nuestros espacios de participacion sean lo que la Administracién nos va a exi-
gir. La Administracion nos lo va a exigir, y nosotros estaremos dispuestos a darlo o no.
Yo me hago la pregunta: si vamos a financiar en el Plan de Andalucia, que me parece
fenomenal, el 50% a las organizaciones que prestan servicios para la Administracion, y
que pasen por el modelo EFQM, ;y las que no? ;Y a las que elijan otro modelo, se les va
a financiar algo? ;Y las que no quieran certificarse porque entienden que la calidad es
otra cosa diferente de la certificacion? Porque yo creo que aqui estamos hablando de
otra cosa. Estamos hablando sobre todo de los modelos de calidad que cada organiza-
cion se quiere plantear y estamos hablando sobre todo de los modelos de calidad que
nos valen al sector, independientemente de las exigencias de la Administracion, que eso
es otra historia. Y me voy un poco al planteamiento de esta mafiana de Fernando Fanto-
va: lo mds importante para mi, la mayor calidad que podriamos sacar es plantearnos cada

organizacion qué queremos ser. Es decir, la cosa empieza mucho antes: ;queremos ser
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prestadores de servicios de la Administracion? ;queremos ser reivindicadores de deter-
minados derechos de determinados colectivos de poblacion? Cuando decidamos qué que-
remos ser, evidentemente en la comunidad auténoma en la que estemos tendremos que
pasar por donde nos piden o renunciar a esa prestacion de servicios. Pero me daria pena
que el congreso o que las conclusiones de este primer dia quedaran en “qué dificil es
esto que me va a exigir la Administracion para que no se me caiga a mi el chiringuito”.
Que no es eso, yo creo que cuando hablamos de calidad, por lo menos la pretension era
hablar de lo que cada organizacion se plantea internamente, mas alla de lo que nos pue-
dan exigir las Administraciones, que por supuesto como es dinero publico, hacen bien

en exigirnos.

Y segundo, me uno a Roser en eso, yo creo que lo mejor que puede hacer la administra-
cién para fomentar la calidad es no imponer ningtin modelo, sino dejar que cada orga-
nizacion decida con qué modelo se siente identificada, porque en cada organizacién
somos muy diferentes, y lo que hacemos es también muy diferente, como para imponer

un modelo concreto.

RESPUESTA

Yo coincido por supuesto contigo: elegir el modelo que querais, faltaria mas. Pero si tu
organizacion lo que quiere es atender a una persona con discapacidad en Andalucia,
donde no se la puede atender de cualquier forma, sino garantizando sus derechos, res-
petando su toma de decisiones, garantizando su salud, su estado afectivo y el respeto
a la diversidad, desde luego que se lo vamos a exigir. Es nuestra obligacion. Aguellas
organizaciones que presten servicios dentro de la Direccion General de Personas con
Discapacidad de la Junta de Andalucia, que van destinados precisamente a mejorar la
calidad de vida de las personas con discapacidad y a sus familias, si que lo tienen que
hacer. Ahora, si vuestros objetivos son otros, entiendo que no estais sometidos al pro-
ceso normativo, porque esto no es una voluntad de la Administracién, sino que esta
legislado, y si usted quiere, participa. Por tanto, no se puede obligar. Ahora bien, qué es
lo que si ha hecho la Administracién andaluza: mojarse, y decir que aqui en este ambi-
to nuestro no vale cualquier tipo de acreditacién, aqui vale el modelo EFQM. Porque es

un modelo integrador que tiene como centro a la persona, a los trabajadores, a la orga-
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nizacion del trabajo, a la familia, a la propia Administracién y a la propia estructura. Ese
es el modelo que marca precisamente Europa, y hemos optado por ése —podiamos haber
optado por otro, pero hemos visto que ha sido el mas completo-. Pero no es el modelo
EFQM a secas, es un modelo validado con mejoras que han aportado las propias aso-

ciaciones.

PREGUNTA

Queria felicitar a Aurelia por haber asumido la responsabilidad de acompanar la exigen-
cia con una serie de medidas de apoyo. Por supuesto que es discutible el que se pueda
exigir un modelo o norma concreta a las organizaciones sociales para cumplir con la ges-
tién de la calidad. Creo que sobre ese tema hay que debatir mucho y hay que crear los
foros adecuados para que todas las organizaciones puedan participar en disefiar una
estrategia para el sector en la cual lo exigible y lo medible en las organizaciones socia-
les sea algo en lo que todos estemos de acuerdo. Y eso va a dejar fuera a aquellas aso-
ciaciones que no sean capaces de alcanzar unos minimos de calidad tanto en la gestion

como en el servicio.

Yo queria preguntarle una cuestion respecto al esquema de este sistema que habéis
creado en la Junta de Andalucia. Me parece muy bien la utilizacién de un club de
evaluadores que vengan de las propias organizaciones, y que se evalien las unas a
las otras, creo que ese esquema se ha utilizado ya en otros sitios con mucho éxi-
to, especialmente en el Pais Vasco. Pero queria saber si habéis alcanzado también
como en el Pais Vasco, algun sistema de obtencion del sello, si este modelo vues-
tro va a llegar hasta la obtencion del sello o de alguna forma del sello EFQM y si
esto lo vais a hacer con el Club de Excelencia en Gestion, que es propietario del
modelo a nivel nacional, o directamente con la Fundacién Europea para la Gestion
de la Calidad.
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RESPUESTA

Lo que nosotros hemos hecho primero es validar el manual de estandares con las organi-
zaciones: ver exactamente cuéles son sus puntos flacos, como habria que intervenir y cémo
habria que mejorar. En algunos casos incluso pasa por mejorar las infraestructuras, en otros
casos pasa por la formacion de los propios profesionales, o cursos que completen esa for-
macion. Nosotros lo que hemos hecho es disefiar ese manual de estandares a través de la
Escuela Andaluza de Salud Publica y, por medio de una orden y a través del centro de Acre-
ditacién de la Calidad en Andalucia y en nuestras politicas, recoger también lo que serfa un
modelo especifico, adaptacion del EFQM, que llevaria el sello, que como bien sabéis el sello
es revisable cada tres afios, por eso decia que la calidad es una evolucién constante. Lo
hemos hecho con el Club de Excelencia. Hemos creado nuestros propios evaluadores y sera
el propio y en este caso la Consejeria la que daré el sello de calidad. O sea, ese cen-
tro tendré el sello de calidad de la Consejeria de Igualdad y Bienestar Social, puesto que ha
pasado por todos los parametros y actuaciones de mejora que se han detectado: por una
parte, en el proceso de evaluacion interna, después evaluacion externa, después plan de

mejora y luego evaluacion de resultados. Pero seria nuestro sello propio, a través de orden.

COORDINADORA

Pediria a las dos personas de la mesa que, brevemente, destacarais un poco mas el men-
saje que quisierais que las personas que estan aqui entendieran o trasladaran a sus orga-

nizaciones o incluso sirviera como punto de reflexion.

CUARTA INTERVENCION

Yo dirfa que es importante que planteemos nuestro trabajo en una permanente mejora como
un imperativo ético, que contemos desde luego con los usuarios/beneficiaros/clientes, que
ésa es la razdn de ser de las organizaciones sociales, que colaboremos mas de lo que veni-

mos haciendo en éste y otros &mbitos para vertebrar el Tercer Sector y que colaboremos
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también con los diversos agentes implicados en este ambito de la calidad: administracio-

nes, empresas y todos los agentes que estén implicados en este ambito.

TERCERA INTERVENCION

Primero, agradeceros, reitero, vuestra invitacion a participar aqui. No es tan facil encontrar-
se todos los dfas con agentes tan cualificados como ustedes, comprometidos con el traba-

jo de lo social, con la ciudadania y ademas desde distintos puntos del territorio espafiol.

Querfa terminar diciendo que debemos entender que los ciudadanos no son de nadie, ni
son del gobierno ni de las asociaciones ni del Tercer Sector. Los ciudadanos y ciudadanas
son personas de plenos derechos y cada uno, en la parcela de responsabilidad que nos
corresponda debemos facilitar que puedan ejercerlos con garantias. Y poniendo en mar-
cha cualquier herramienta, y la de la calidad puede ser una, que se convierta en un aspec-
to clave para la garantia y el ejercicio pleno de derecho y deberes de la ciudadania, estare-
mos dando el paso adecuado. En esa linea tenemos que estar y en esa linea consideramos
que nuestros aliados, no sumisos sino reivindicativos en este proceso, son claramente las
asociaciones, el Tercer Sector, y es con quien directamente esta Direccion General estable-

ce canales de comunicacion, sin perder de vista a la ciudadania.

COORDINADORA

Muchas gracias. Como veis, el tema da para mucho, desde muchos puntos de vista, y a
todos nos hace falta profundizar. Seguro que todos y cada uno habremos sacado las con-

clusiones que, de acuerdo con nuestra organizacion o con nuestra forma de pensar, nos
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parecen mas convenientes y necesarias. Y también nos quedamos con esos interrogantes
a los que no hemos conseguido tener respuesta. Posiblemente mafiana tampoco tengamos
la respuesta, porque el tema de la calidad no es como una caja de aspirinas que la abres y
ves las pastillas, la calidad es algo muy etéreo, muy ambiguo, y que se puede en alguna for-
ma distorsionar, magnificar, o como decian antes, convertir en una moda. También las admi-
nistraciones juegan un papel importante en esos conceptos de calidad, y nosotros con ellas,
porque a fin de cuentas tampoco nos tenemos que olvidar que somos gestores de aquellos
servicios que corresponde a la Administracién ejecutar, y que lo que nosotros hacemos es
echarles una mano con mucho gusto, con mucho placer, pero tampoco intentando usur-

par el espacio que les corresponde, porque asf lo dice nuestra Constitucion.

De izquierda a derecha: Aurelia Calzada Directora General de Personas con Discapacidad de la Junta de
Andalucia, Roser Romero de COCEMFE y Vocal de la Plataforma de ONG de Accion Social y Francisco Salinas
de Caristas Espafola — Accién en los territorios.
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MODERADOR

Buenos dias. Antes de entrar a comentar las diferentes
experiencias de ONG que participan en esta mesa, 0s
gueria indicar el objetivo que la Plataforma establecio
para esta mesa redonda. En un principio estuvimos valo-
rando la posibilidad de que diferentes organizaciones o
instituciones que desarrollan modelos de calidad pudie-
sen compartir hoy con nosotros su vision sobre como
diferentes modelos o diferentes herramientas se pueden
implantar en las ONG, pero vimos que quizé el papel que
iban a desarrollar iba a ser mas comercial, mas de ven-
ta de su modelo, y optamos por trabajar directamente

con las organizaciones del Tercer Sector que ya han ini-

ciado y han tenido experiencias concretas de desarrollo

Agradecer a las cuatro organizaciones la disposicién que han tenido de participar en esta
mesa, y también deciros que cuando intentamos escoger a las organizaciones, desde la
organizacion del congreso establecimos una serie de requisitos: que hayan implantado un
determinado sistema, que el proceso haya finalizado, que hayan implantado un proceso de
mejora, y que sean de cada ambito, que no coincidan de determinados colectivos. Cuan-
do terminamos con los requisitos, al final pensamos que iba a ser imposible encontrar orga-
nizaciones y curiosamente no fue asi. Cuando buscébamos organizaciones en cada uno de
los apartados que querfamos cubrir, nos dimos cuenta que podiamos tener 10-15 organi-
zaciones que cumplian los requisitos. Yo creo que esto es una demostracion de que la rea-
lidad de los procesos de mejora en las organizaciones del Tercer Sector actualmente dista
mucho de la de hace cuatro o cinco afios, cuando iniciabamos estas experiencias. Enton-
ces nos costaba encontrar organizaciones que hubieran desarrollado procesos de mejora,

y actualmente el volumen ha aumentado bastante.
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Querfamos empezar con COCEMFE, con Marisa Ortega. Ella es responsable de Gestion de
Calidad y ha sido la coordinadora regional de todo el proceso de implantaciéon de una herra-
mienta concreta que es la ISO 9001.

PRIMERA INTERVENCION

Buenos dias a todos y a todas. Primero voy a hacer un
poco de presentacion de lo que es nuestra entidad para
que 0s ubiquéis y podais ver lo que es el proceso de

implantacion.

Nuestra entidad es regional, tenemos la sede central €N parisa Ortega de COCEMFE.
Toledo y en cada provincia de la region tenemos una orga-

nizacion asociada. COCEMFE Castilla La Mancha, en

representacion de las personas con discapacidad fisica, gestiona y dispone de las siguien-
tes areas y proyectos: formacion y empleo, accesibilidad, educacion, sanidad, ocio y tiem-
po libre, centros de atencién para la vida independiente -como son pisos tutelados-, area
de | + D + |, darea de Muijer, area de Juventud, area de Comunicacion, programas europe-
0s y area de Cooperacion Social

En nuestra entidad no se pretendia implantar la Norma en todas las &reas que tenemos,
sino que nos dedicamos solamente al servicio de integracion laboral que esta dentro del
area de formacién y empleo. Es un servicio de integracion laboral para personas con dis-
capacidad y su objetivo general se basa por un lado en acercar a la persona con discapa-
cidad al mercado de trabajo y por otro lado, asesorar a las empresas sobre las capacidades

laborales de las personas con discapacidad.
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Las necesidades que se nos plantearon para implantar esta norma fueron las

siguientes:
Unificar lineas, criterios y procedimientos de actuacion en todas las provincias
Motivar y formar al personal.
Revisar y adecuar los procedimientos de trabajo.
Establecer los procedimientos de revision y evaluacion.
Orientar la politica de la empresa hacia una satisfaccion del usuario de los servicios.
Y, en definitiva, mejorar nuestros servicios.

;Por qué era necesario implantar la norma? Para conseguir una mejora en el control de
nuestros procesos y un mejor control y analisis de los mismos, para identificar los deseos y
expectativas de nuestros usuarios y empresas y asegurar que se cumplan —que creo que
es la principal razén para implantarla-, y para establecer la sistematica de trabajo para cada
puesto, independientemente de la persona que lo realice y permitir analizar el funciona-

miento general de la organizacion.

Los factores que influyeron en la eleccion de la Norma ISO 9001 fueron que al no tener nin-
glin proceso de calidad en la entidad, y como paso previo a la EFQM, consideramos que
era recomendable implantar la UNE —EN- ISO 9001:2000 y asi tener una base para luego
llegar a la calidad de la EFQM.

Hablemos del proceso. Antes de implantar la Norma pasamos por una fase previa en la
que la direccién plante6 querer mejorar nuestro servicio y decidieron poner en marcha
este planteamiento. Para ello se dedic6 un tiempo en la organizacion, para desarrollar con
el equipo de planificacion de proyectos toda la elaboracion del proyecto para poderlo pre-
sentar a alguna entidad se determinaron las fases del proyecto, se planificé un cronogra-
ma de actuacion, se creyd también necesario contratar a personas con experiencia en ges-

tion de calidad para cada provincia y una coordinacién a nivel regional para unificar los
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criterios. Por ultimo, se identificaron los equipos de trabajo, se presenté el proyecto y obtu-

vimos la subvencion.

Dentro ya del proceso especifico, el primer paso se dio en septiembre de 2005, cuan-
do nos reunimos todos los técnicos de calidad de cada provincia y evaluamos la situa-
cion actual del Servicio de Integracion Laboral. Fue muy costoso, porque al principio los
técnicos eran muy reacios a darnos su experiencia. Tuvimos que dar muchas sesiones
de concienciacion e informacién para que ellos se dieran cuenta de que no nos estaba-
mos metiendo en su trabajo, sino que lo que queriamos era registrar su experiencia en
la generacion documental. Cuando ya generamos los documentos, se pas6 por una revi-
sién a nivel de directivos, para consensuar funciones, tareas y datos, y se aprobé la docu-

mentacion.

El siguiente paso fue el méas duro. Cuando ya habiamos generado toda la documenta-
cion y todos los registros, tocaba a los técnicos poderlo implantar y actuar. En este
paso, lo mismo que al principio, a la gente que no esta concienciada en materia de
calidad, le cuesta mas trabajo que a los que realmente quieren mejorar. De todas
maneras, llegamos a conseguir que todos aportaran sus opiniones, sus iniciativas y

Sus mejoras.

El proceso de implantacion también ha ido acompafiado por la realizacion de sesiones for-
mativas, tanto individualizadas como en colectivo, y también se han elaborado una serie de
cuestionarios de evaluacion para conocer la satisfaccion de los usuarios y de las empresas
para las que trabajamos, los cuales nos han sido de gran ayuda para conocer las necesi-
dades, expectativas y retos que nos han marcado los propios usuarios y empresas con las

que trabajamos, y asf mejorar nuestro servicio.

También se han llevado a cabo en el periodo de implantacion una serie de reuniones
para analizar el conjunto de datos recogidos, para marcar los objetivos e indicadores y
para revisar todo el proceso. En estos comités o reuniones, que agrupaban a los técni-
cos, directivos y todo el personal involucrado en el sistema, se planteaban muchas
dudas, se proponfan muchas mejoras, y con todo eso se han hecho varias revisiones
de toda la documentacién y de todos los registros que se habian implantado inicial-

mente para mejorarlos.
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Para validar toda esta fase de implantacion se llevé a cabo una auditorfa interna en la que
participé una consultora externa que ha participado en todo el proceso, dandonos su opi-
niéon y proponiéndonos de una forma externa y ajena a nuestra organizacién, cosas que a
lo mejor nosotros ddbamos como evidentes y normales ellos nos las planteaban de otra
manera, y yo creo que esto era muy positivo. Por ejemplo, a la hora de generar documen-
tacion ellos planteaban un punto de vista muy distinto al nuestro. De esta forma, la docu-

mentacion que se generd era mas aséptica.

Tras la auditoria interna, se evidenciaron una desviaciones y entonces hicimos un plan de
acciones correctivas en las que se planteaban todas las soluciones posibles para que esas

desviaciones se solucionaran.

Una vez terminado todo este proceso, ya conseguimos contactar con AENOR, que fue nues-
tra empresa certificadora, e hicimos todos los pasos de gestién para que viniesen a audi-
tarnos. La auditoria fue muy dura, eso si que es cierto, te revisan todo el sistema, no se dejan
nada. Cuando acabaron la auditoria hicieron un informe y nosotros tuvimos que presentar
otro plan de acciones para corregir las desviaciones que pudiesen haber detectado. Y des-
pués del plan de acciones nos dieron el certificado de calidad, pero eso no acaba ahi: nos-
otros seguimos mejorando continuamente nuestros procesos, nuestros registros y nuestro

servicio.
Del informe de la auditoria de AENOR extraigo este fragmento:

“A lo largo de la auditoria externa se ha podido evidenciar que el Sistema de Ges-
tién de Calidad mantiene un adecuado grado de implantacion, considerandose que
es adecuado a las caracteristicas y actividades de la Organizacién y que permite

asegurar la prestacion eficaz de los servicios incluidos en el alcance”.

Dentro de los recursos humanos empleados, decir que hemos participado todos: direc-
cion, técnicos de los servicios, técnicos de calidad, y hasta el apuntador, casi. La consul-
tora externa ha sido la que nos ha dado el punto de vista diferente al que teniamos den-
tro de la entidad y nos ha aportado mucha experiencia de otras entidades, que también

es muy positivo.
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Y dentro de los recursos econdémicos, nuestro proyecto ha sido financiado por el Fondo
Social Europeo a través de la Fundacion Luis Vives y hemos tenido cofinanciacién de otras
entidades privadas.

Dentro de los resultados o mejoras producidas en el proceso de la implantacion, hablaria-
mos de tres ambitos:

Respecto a la entidad, evidentemente un mejor servicio con una politica orientada a la satis-
faccion de los usuarios y unos objetivos marcados y cumplidos. El trabajo del Servicio de
Integracion Laboral se ha sistematizado y homogeneizado en todas las provincias, y eso
supone que a un usuario se le va a atender de la misma forma en cualquier provincia de

la region, y esto trae consigo un incremento de usuarios interesados en nuestro servicio.

Con respecto a los usuarios, un conocimiento profundo del servicio tanto en el ambito practico
como filoséfico de la entidad, que resulta imprescindible para una efectiva y eficaz relacion entre
la organizacion y las personas con discapacidad que acuden a nuestro servicio. También se ha
conseguido escuchar la voz de los usuarios y empresarios, cuya satisfaccion es la razén de ser
de nuestro servicio, y de esta manera se ha conocido la percepcion que tenian del trabajo rea-
lizado, permitiéndoles expresar su opinion, sugerencias y quejas, lo que nos ha servido para
determinar las mejoras méas demandadas en el servicio y tenerlas en cuenta, con lo que las per-

sonas que optan por acudir a nuestros servicios estan mas contentas y son mas fieles.

Con respecto a los trabajadores, se han clarificado muchas funciones y competencias
asumidas por los equipos, se han mejorado los procesos de intervencion, hay una mayor
implicacion de todos —se ha conseguido, aunque al principio nos costaba muchisimo, pero
ahora estan todos muy concienciados, motivados e incluso nos exigen mas-, se ha mejo-

rado el clima laboral y el desarrollo personal y profesional.

MODERADOR

Muchas gracias. La siguiente que queremos presentar es la asociacion AMICA. Paquita
Gomez es responsable de calidad y ha participado en el proceso de formacion e implanta-
cién del modelo EFQM.
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PRIMERA INTERVENCION

En primer lugar, agradecer a la organizacion la posibili-
dad que me da personalmente y que le da a nuestra enti-
dad de presentar una experiencia, sobre todo porque uno
de los valores mas importantes de trabajar en este &mbi-
to de la calidad es el poder compartir las experiencias y

el poder hacer un buen feed-back de buenas practicas.

Paquita Gomez, de AMICA. AMICA es una asociacién de atencién a personas con dis-

capacidad creada en 1984 y cuya caracteristica diferen-
ciadora, que tampoco lo es actualmente, es que es una entidad de gestién mixta, por par-
te de familiares y profesionales en un principio, y actualmente las personas con discapaci-
dad que reciben algun tipo de atencion en la entidad forman también parte de los érganos

de gestion, y realmente eso ha sido gracias a haber implantado un modelo de calidad.

Antes de empezar con el modelo, yo cuando hablaba con la persona que coordina la mesa,
comentabamos que nuestra experiencia no parece tan interesante en cuanto al EFQM vy al
haber obtenido el sello de calidad, sino que es como el Ultimo paso de muchos afios de tra-
bajo. Pensad que implantar un sistema de calidad, un sistema de gestion, sobre todo mas
que de calidad, no es el objetivo final, no es conseguir un sello o un certificado, es un tra-
bajo que realmente impregne el dia a dia de todo el mundo. Me imagino que la mayorfa de
la gente que estais aqui sois responsables de calidad o sois las personas que vais a implan-
tar ese sistema dentro de la organizacion. El objetivo no es que nosotros lo tengamos muy
claro 0 que hagamos muchas cosas para implantar un sistema, el que sea, sino que s un
trabajo que deberia ser a lo largo del tiempo y que el objetivo es hacer una gestion de cali-

dad, no implantar la calidad o conseguir un sello.
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Nosotros comenzamos en el afio 98. Ese afio se cred una guia de “Estandares de Calidad
en Integracion Laboral”. Recuerdo que cuando la persona que la lleva desde la Universi-
dad de Oviedo nos puso en contacto a una serie de centros especiales de empleo para ver
qué nos parecia, ése fue nuestro primer contacto con el tema de la calidad formal. Enton-
ces empezamos a formarnos y decidimos aplicar esta gufa en nuestra organizacion, y lo

hicimos enmarcado en un proyecto de integracion laboral.

Ya en el 2000 empezamos a hacer formacion de formadores, es decir, empezamos a que
Nno una persona, sino todo un equipo de personas empezara a oir qué es eso de gestion por
procesos y empezamos a hacer formacion interna con el departamento de Calidad de la

Universidad de Oviedo; ellos han sido nuestros asesores a lo largo de todos estos afios.

Iniciamos luego algo que me parece absolutamente importante, que es la formacién de las
familias: empezamos a valorar la satisfaccion que tenian las familias de nuestros servicios. Es
decir, el primer concepto fue evaluarnos a nosotros mismos, sin ningin objetivo de ninglin
sello, es decir, empezamos para saber si lo que pensabamos que haciamos bien lo estédba-
mos haciendo realmente bien. Ese fue nuestro principio. Y empezamos a aplicar el modelo

calidad de vida-calidad de servicios que en aquel momento estaba traduciendo el IMSERSO.

En 2001 hicimos la primera autoevaluacién de todo un programa que tenemos de promo-
cién de vida auténoma para personas con graves discapacidades y gracias a este analisis

interno empezamos a trabajar en temas de ética.

Al afio siguiente pusimos en marcha el departamento de Calidad, creamos un equipo de
calidad formado por personas que estabamos en la organizacion y que éramos las méas moti-
vadas para realizar un proceso de valoracion, de estudio y de anélisis de lo que estdbamos
haciendo. Se llegd a un acuerdo formal con el Grupo de Estudios Sociales de la Universi-
dad de Oviedo para implantar el modelo, hicimos ya formacién interna en gestion por pro-
cesos, definimos el mapa de procesos, empezamos a hacer valoracion de satisfaccion del
personal y empezamos a elaborar los primeros planes de contingencia. En esos momentos

ni tan siquiera pensabamos en certificarnos.

Ya en el 2003 definimos el mapa de procesos establecido y establecimos un sistema de gestion

de calidad integrada con todos los servicios. Nosotros habiamos hecho siempre planes anuales,
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y eso es importantisimo en nuestro sector, es decir, habiamos planificado qué queriamos con-
seguir, como lo fhamos a conseguir y con qué recursos ibamos a contar en ese afio, y ésa fue la

primera vez que hicimos planificacion estratégica, empezando con el plan 2003-2006.

En 2004 concurrimos ya al sello EFQM, elaboramos las acciones de mejora y ademas ese
mismo afio nos auditamos con la Fundacion Lealtad atendiendo a los Principios de Trans-

parencia y Buenas practicas.

En febrero de 2005 nos concedieron el sello de bronce e iniciamos otro sistema, que es la
ISO, con los centros especiales de empleo. Nosotros tenemos dos centros especiales de empleo
basicamente, nos hemos certificado las lavanderias industriales —tened en cuenta que en estos
momentos hay unas 300 personas trabajando en ellas, con lo cual también es una empresa

grande- y decidimos certificarlas por un modelo mas acorde a nivel empresarial.

Este aflo estamos ya con el cuadro de mando integral, hemos hecho la auditoria interna 'y

hemos hecho ya la segunda autoevaluacion seglin el modelo EFQM.
;Que objetivos perseguiamos?

Evaluar la calidad de los servicios que AMICA presta a las personas usuarias de sus pro-

gramas.

Conocer el nivel de satisfaccion general sobre los servicios que reciben familias y perso-

nas con discapacidad.

Analizar la calidad de vida de las personas atendidas, porque en realidad estamos traba-
jando para ellos. Es decir, a veces pensamos que estamos haciendo bien las cosas, pero
no sabemos como las perciben las personas con graves discapacidades o aquellas que
tienen mas dificultades para expresarse.

Establecer un plan de mejora de la calidad de los servicios que se prestan. Esta para mi
es una de las mejores herramientas de cualquier sistema de gestion, es decir, el que te
permite hacer andlisis de cuél es tu situacion, como vas a hacer para mejorarla, cémo lo

vas a analizar y qué indicadores te vas a poner.
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En aquel momento los modelos habituales eran ISO y EFQM. Las razones por las que adop-
tamos el modelo EFQM son las siguientes:

Vision integral de todos los procesos de la organizacion.

Aporta continuamente datos para mejorar la calidad de los servicios porque trabajabamos
pOr procesos.

Intentar lograr mayor eficacia en la gestion.

Permite establecer indicadores de resultados, pero en todos los &mbitos, a nivel de obje-

tivos, a nivel de planificacion...

Identifica aquellos aspectos mas débiles para establecer acciones de mejora.

Como decia al principio, buscabamos comprometernos con una gestién global de calidad,
no pretendiamos tanto certificar una parte sino tener una visién global de la organizacién
donde no solamente el cliente externo fuera nuestro objetivo final, como puede tener méas
la ISO en cuanto a la situacion del cliente, sino que nos interesaba mucho tener en cuenta
el tema del personal interno, ya que pensamos que el personal es la herramienta méas impor-
tante del Tercer Sector. También pensamos que se analizaban muy bien las necesidades
del personal en cuanto en su trabajo, y ademas nos ayudaba a calcular el impacto social
que tenia nuestro trabajo, porque somos entidades que tenemos que hacer continuamen-

te un balance social de nuestra gestion.

;Coémo se hace la implantacion? Pues primero hay que dar un paso: decidir que queremos
implantar un sistema, empezar a caminar, cuando ya has empezado tienes que correr, y
cuando ya piensas que has llegado, hay que empezar a volar, porque esto no para nunca.
Es decir, te das cuenta de que, una vez empiezas, cada vez vas a mas y ademas cada vez

la gente se implica mas, y 0s aseguro que cada vez es mas interesante.
La accion mas importante es formacion, formacién y formacion, pero no de las personas

que nos vamos a dedicar a la calidad, sino de toda la entidad. Y cuando hablo de toda la

entidad hablo de personal, usuarios, familiares, sociedad... da igual. Hay que crear esa cul-
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tura de calidad, formar a la gente en lo que supone: que la calidad no es un certificado, la
calidad es hacer las cosas como decimos que las hacemos y autoevaluarnos. Porque ;como
sabemos que hacemos las cosas bien hechas? Pues tenemos que ponernos medidas o indi-
cadores, pero no desde la gerencia, sino que cada persona diga dénde quiere llegar, cémo
quiere lograrlo y qué indicador se va a poner para que la gerencia compruebe que lo esta
haciendo bien. Realmente el modelo nos ha permitido eso. Pero que cada persona, y cuan-
do digo cada persona digo el responsable de cada uno de los procesos, con su equipo de
proceso define cada afio qué indicador quiere para que la gerencia pueda medir que e€so
esta funcionando y con eso implicamos a todo el personal.

El segundo paso fue elaborar el mapa de procesos, y el tercero, que ademas nos vino muy
bien, fue identificar los procesos clave. Estamos demasiado acostumbrados a que el pro-
ceso clave sea la busqueda de recursos. No, el proceso clave es la atencion a las personas

con las que estamos trabajando. Y nuestros esfuerzos deben ir ahi. Este fue un primer mapa.

MAPA DE PROCESOS AMICA

REVISION POR LA DIRECCION DEL
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Planificacién | Proyectos y Gestion Politicas Control . D.lreccmn
X L . . técnica Centros
estrategica programas asociativa = personal | financiero L
y Servicios

L y

Atencidn Valoracion Atencion Rehabilitacién !

USUARIO social multidisciplinar infancia apoyo personal e ITH USUARIO
A A
i Atencion

s | o | o

Contabilidad Servicios - Gestion revencitn
S ——— MEDICION, ANALISIS Y MEJORA —
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Como veis, es un mapa absolutamente sencillo, donde encontramos los procesos estraté-
gicos: la planificacion, los proyectos, la gestion asociativa, las politicas de personal, el con-
trol financiero y la direccién técnica de centros y servicios. Los procesos clave son aquellos
que estan dirigidos a las personas: atencién social, valoracion, atencion a la infancia, reha-

bilitacion. Y luego estan los procesos de apoyo.

Este fue el primer mapa, que ha ido evolucionando, pero tampoco queremos hacer mapas
muy complejos. Son mapas que todo el mundo entiende, que cuando intentas explicar lo
que estamos haciendo a las personas usuarias de cualquier servicio, pueden entenderlo,

intentamos usar un lenguaje normal, no de auditor.
Acciones prioritarias:

¢ |dentificar las acciones de cada proceso y sus responsables. Definir los procedimientos:

qué se hace en cada paso y como.
» Definir las instrucciones técnicas: como se realizan las acciones.

* Consensuar los registros: documentos que utilizamos. No decir qué registros, sino
que todos los equipos consensten cuales son los registros que realmente sirven para

algo.

* Establecer indicadores: para que nos ayuden a medir la evolucién de un proceso o de una

actividad.

El proximo es un ejemplo de un proceso. Son procesos muy sencillitos, con una serie
de procedimientos en cada uno de los pasos, instrucciones técnicas si hacen falta y
los registros asociados al proceso. Y abajo, como veis, estan los indicadores. Asi, para
el proceso de rehabilitacion y apoyo personal los indicadores son personas que supe-
ran el objetivo, personas satisfechas a través de encuesta y trabajadores derivados
(éstos son personas que vienen de centro especial de empleo que requieren de este

servicio).
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Estas han sido las etapas mas importantes en el proceso de certificacion:
1. Autoevaluacion seglin modelo a través de la herramienta perfil V4 (mayo 2004):
a. Formacion en el uso de la herramienta y entrenar para realizar la evaluacion.
b. Evaluacion: interna y en grupos de cada criterio del modelo.
c. Sesiones de busqueda del consenso en puntuaciones divergentes con un coordinador.
d. Célculo de puntuacién: medias de cada uno de los criterios considerados.

2. Elaboracion de un plan de accion con informe de resultados de la autoevaluacion (junio
2004). La autoevaluacion la hicimos tres equipos de tres personas y una coordinadora.
Tres personas evaluaban y entre ellas llegaban a un consenso para luego llegar a un con-
senso entre todos. Las personas que participaban eran las propietarias o las responsa-
bles de cada uno de de los procesos y habia gente de procesos estratégicos, de proce-

sos de prestacion de servicios y de procesos de apoyo. Fue una autoevaluacion un poco

entre todos.
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a. Areas de mejora detectadas en cada criterio.

b. Acciones de mejora y criterios utilizados para priorizar los resultados.

c. Relevancia de las acciones de mejora para la organizacion y definicion de las acciones.
d. Elaboracién de una matriz y criterios de priorizacion.

e. Disefio del plan de mejora.

3. Informe de autoevaluacion y diagndéstico de AMICA, elaborado por Edita Navarro, licen-

ciataria (julio 2004) para consensuar datos.

a. Informacion numérica y gréafica del resultado de la Evaluacion

b. Comentarios por los criterios

c. Resumen puntos fuertes y areas de mejora
4. Desarrollo del plan de accién

a. Implantacion de las tres acciones de mejoras durante cuatro meses

b. Solicitud del sello a empresa certificadora (diciembre 2004). Auditoria AENOR
Y éstos han sido los resultados:

|dentificacion de los procesos de AMICA (mapa de procesos) y definicion compartida de

los procesos de atencion directa consensuado por todos
Formacién del personal

Creacion de equipos de mejora (en cada proceso)
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Formacién y concienciacion de todas las personas de AMICA: familiares, socios colabo-
radores, asamblea de socios... cualquier proceso que se implanta pasa por todos los érga-
nos de gestion y se forma a todo el personal. Yo por ejemplo he dado sesiones de forma-
cion a la junta directiva, he informado a la asamblea de socios, he ido por las asambleas
de centros a informar a los trabajadores, etc.

En cuanto a las ventajas: la verdad le encuentro muchas:

Es global y permite abarcar todos los aspectos de una organizacion, asi como las relacio-

nes entre ellos.
Informa con datos y hechos de cual es el estado de la organizacién en un momento dado.

Sirve para conocer c6mo se encuentra una organizacién con respecto a otras; aumenta

la autocritica.

Permite disponer de un enfoque estructurado para el analisis.

Mayor confianza y transparencia en la sociedad de la organizacién.
Permite detectar puntos débiles y fuertes.

Planes estratégicos con acciones de mejora priorizadas y temporalizadas.

Es un instrumento de motivacion, ya que facilita la obtencion de resultados y la definicion

de planes de mejora que pueden ser desarrollados por la propia organizacion.

Aporta datos para la innovacion.

Orientacion a las necesidades de usuarios/as.

Potencia el trabajo en equipo, fomentando la participacion activa de la mayor parte del personal.

Ayuda a resolver problemas de comunicacion interna.
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Cambio en la manera de entender la calidad hacia algo practico y eficaz, ya no se ve como

algo tedrico.
Mejora de los mecanismos de coordinacion y comunicacion entre los diferentes servicios.

Y algo que de verdad creo que es importante para el Tercer Sector: intentar transmitir a la
sociedad transparencia y una buena gestion, que lo estamos haciendo bien, que estamos
haciendo las cosas seglin un modelo de excelencia por el que ademéas, el mismo Gobierno
de Cantabria ha optado. Somos la Unica empresa de Cantabria con el sello de calidad de

EFQM y debemos ser de las pocas ONG que lo tienen, aunque cada vez hay més.

De cara a la sociedad el tener ese sello da confianza: es un sello conocido, la gente sabe
de lo que hablamos, los empresarios también, y claro, piensan: “si esta gente lo tiene, con

lo que me esté costando a mi, quiere decir que algo estan haciendo bien”.
También es cierto que tiene inconvenientes:

Tener un enfoque simplista: ;qué hago? ;cémo lo hago?, sin evaluar el qué he consegui-

do con ello.

Quedarse en la primera lectura: el modelo es una herramienta que requiere esfuerzo y

tiempo para entenderla y extraer toda su potencialidad.

Confundir soluciones con el modelo: no se puede copiar sin mas, cada entidad tiene que

hacer su propio plan, hay que entender los porqués y adaptarlo a cada entorno.

Requiere alta dedicacion del personal en las primeras etapas del proceso. La gente
tiene que tener muy claro que quiere hacerlo, tiene que estar muy implicada y no pue-
de venir nadie de fuera a implantar el modelo ni a elaborar la documentaciéon. No pode-
mos permitir que nadie nos prepare los documentos y los procedimientos: si quere-
mos implantarlo de verdad y queréis que la gente haga lo que creéis que se tiene que
hacer, permitid que sea vuestra gente quien elabore los documentos, las instruccio-
nes técnicas... no seran tan maravillosas, pero se van a implicar y van a saber de lo

qgue hablan.
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Pensamiento inicial por parte del personal de que no se vera reconocido su esfuerzo.

Perder empuije: porque la relacion “esfuerzo/grado de mejora” es constantemente decre-

ciente seglin madura la organizacion.

MODERADOR

La tercera experiencia que queremos presentar es la de la asociacion ADCARA de Aragon.
Nuria Maestro es trabajadora social, responsable de Calidad y ha participado en el desarro-

llo e implantacion de la Norma ONG Con Calidad.

PRIMERA INTERVENCION

Yo vengo a contaros como esta siendo el sistema de
implantacion de la Norma ONG Con Calidad en nuestra
asociacion. Antes comentaban que eran experiencias de
sistemas que estaban ya totalmente implantadas, y en
nuestro caso, como veréis, no esta totalmente implanta-

do, porque vamos por el quinto paso y estamos pendien-

Nuria Maestro, de ADCARA. tes de hacer las auditorias.

Por lo que he visto ayer y hoy, la gente que estais aqui tenéis ya una gran experiencia en
este campo. Tengo que deciros que nosotros hemos empezado a trabajar temas de calidad
hace muy poquito tiempo, llevamos menos de un afio, y por tanto nuestra experiencia es
mas limitada en el sentido que es el rodaje el que te va dando tablas y el que te va hacien-

do aprender a mejorar continuamente, que es lo que buscamos. Por este motivo voy a hacer
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una exposicién mas préactica al objeto de comentaros como esta siendo la implantacion y

que luego podamos seguir aprendiendo vosotros de nosotros y a la inversa.

ADCARA es la Asociacién de Desarrollo Comunitario en Areas de Aragén. Surge en 1995
y trabaja en todo el territorio aragonés desarrollando e implantando programas de accion
social con objeto de contribuir a mejorar la calidad de vida de la poblaciéon. Durante estos
11 aflos hemos desarrollado proyectos de muy diferente indole. Actualmente nuestra espe-
cializacién destaca por el trabajo con la infancia, con jovenes y adolescentes y sus fami-
lias en los diversos ambitos de su vida, en prevencién, en educacién, en convivencia, en

valores...

ADCARA cuenta también con una gran trayectoria de trabajo en la elaboracion, cre-
acion y difusién de diverso material informativo-preventivo e investigacién-accion.
Tenemos un numero importante de publicaciones sobre todo referidas al &mbito de

la infancia.

Nosotros elegimos este sistema de ONG Con Calidad sobre todo pensando en nuestra rea-
lidad: somos una asociacién pequefiita, formada por trabajadores de caracter interdiscipli-
nar: trabajadores sociales, sociologos, psicologos, educadores y animadores sociocultura-
les, y tenemos una estructura totalmente horizontal. En la parte superior estan la asamblea
y la junta directiva; contamos con la ayuda de un comité de expertos; para todo lo que es
elaboracion de materiales siempre trabajamos con agentes externos, personas que tienen
grandes conocimientos en el &mbito en que vamos a trabajar; y luego tenemos ya la coor-
dinacion general con dos coordinadores y el resto de trabajadores estan todos al mismo
nivel, desempefiando las funciones de técnico de proyecto. Actualmente somos 20 perso-
nas, todos desarrollando funciones de técnicos. Por tanto la implantacion creo que en este
caso ha sido més sencilla, porque el acceso a la gente es mas rapido, no es lo mismo tra-
bajar con 200 personas que con 20: es mas facil ponerlos de acuerdo y hablar con todos
ellos en las reuniones de los diferentes equipos.

Con la implantacién de este sistema en un principio nosotros pretendiamos:

Conocer las necesidades de nuestros clientes y comprobar si estan satisfechos, tanto

usuarios como financiadores.
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Ser transparentes en la gestion y eficaces en el gasto. Pensabamos que hay dos aspec-
tos de este apartado a destacar.

a. Es importante tener en todas las organizaciones la informacion ordenada de forma

sistematica, y

b. Trabajar con orden y rigurosidad, ya que pensamos que era posible trabajar con méto-
do y de forma sistematica para hacer el trabajo mas sencillo.

Conseguir la certificacion en un sistema de calidad para poder participar en concursos
publicos y subvenciones y para conseguir reputacion y prestigio a la entidad. También
queriamos destacar que actualmente ya no vale la intencién de hacer las cosas bien como
tradicionalmente se ha pensado. En pocos afios se nos exigira garantia en la prestacion

de servicios y quien no pueda ofrecerla no tiene cabida en la sociedad de la globalizacion.

;Por qué un sistema de calidad? En primer lugar, porque querfamos dar realmente la opor-
tunidad de que los usuarios fueran participes del trabajo que estabamos realizando. Para
ilustrar este apartado voy a poner un ejemplo. En nuestra entidad, entre otros, gestionamos

estos dos programas:

Prevencion del Absentismo Escolar: Los usuarios de este programa son en su mayoria
familias de clase social media baja. Son familias multiproblematicas, que no reivindican,
que no son capaces de diferenciar papeles y funciones de las diferentes entidades que
disefian programas dirigidos a ellos y que no son capaces de exigir muchas veces lo que

les corresponde.

Programa de Terapia Grupal con Padres de Hijos Adolescentes: Los usuarios de este pro-
grama son familias de clase media alta que han pasado por informes de idoneidad, que
son capaces de ver que tienen el derecho a exigir a las administraciones y las entidades
que convenian con ellas calidad en los tratamientos que estan recibiendo. Tienen capa-
cidad critica y son exigentes.

También optamos por implantar un sistema de calidad porque el devenir de las ONG

de accidén social pasa por la obligatoriedad de estar inmersos en politicas de calidad.
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Es necesario destacar y diferenciarse de otras entidades por la calidad y la especiali-
zacion. Y, por ultimo, porque la mejora continua debe ser un reto y una constante en

el trabajo.

;Por qué elegimos este modelo? Un modelo, ademds, que como estamos viendo, no esta
financiado, pero estéa financiado en el sentido de que tenemos la norma a disposicion en
Internet, que es gratuita y tenemos la posibilidad de estudiar con un ejemplo practico un
modelo que ya esté implantado en una asociacion, pero la certificacion no estéa financiada

porque todavia no existe. Lo elegimos porque:

Responde a las necesidades de nuestra entidad ya que se trata de una norma que esta

disefiada especificamente para entidades sociales.

Contédbamos con la colaboracién y ayuda para su implantacién de los técnicos de una
cooperativa social, “Transformando” expertos en consultoria y temas de calidad, estos

conocian la realidad del movimiento asociativo del Tercer Sector.

Tenfamos la ventaja de que existia un modelo de ejemplo, sobre el que poder tra-

bajar.

Aun sabiendo que se trata de un sistema que no tiene de momento certificacion, decidi-
mos implantarlo para obligarnos a trabajar con parametros de calidad. Por tanto aunque
el objetivo Ultimo de este proyecto si que es conseguir la certificacion, prima también el

aprendizaje de un método de trabajo por procesos.

Los factores que influyeron en su eleccién van un poco en la misma linea:

De los sistemas y normas que estudiamos, el de ONG Con Calidad pensamos que es el
que mas se adapta a las necesidades y expectativas de la entidad. La Norma surge del
consenso de entidades sociales que cuentan con una larga y dilatada experiencia en el
campo de la accion social y contiene por tanto especificaciones técnicas extraidas de la
experiencia, por lo que es posible su aplicacién practica. Que fuera una norma disefiada
por expertos en ONG y especialmente pensada para ellas, fue lo que nos convencio para

su eleccion.
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Que contabamos con el asesoramiento de profesionales expertos en esta Norma, sensi-
bilizados y conocedores del mundo de las ONG por tratarse de una cooperativa social.
Esta empresa nos proponia unos requisitos econdémicos que siendo altos, estaban al alcan-
ce de nuestras posibilidades. Ellos supieron explicarnos y hacernos llegar muchos aspec-
tos de calidad a través de un lenguaje sencillo y cercano.

Desconocemos para la fase posterior cuél seré el importe de la certificacion, pero confia-
mos en que sea mas barato que el de las actuales empresas certificadoras, ya que de
todos es sabido que las economias de nuestro sector son un poco mas precarias que las

de otros sectores.

La implantacion del modelo en nuestra entidad tiene seis apartados:

Una vez que la junta directiva, los coordinadores y en toda la asociacién se fue palpando
que realmente queriamos implantar el sistema, con la consultora externa se hizo una sesion
de formacioén que nos ayudo a tratar de ver la calidad como algo sencillo. Valoramos posi-
tivamente que fueron capaces de transmitirnos el sentimiento de que teniamos que afron-
tar el programa, pero sin que fuera una carga o una pesadez. Si que luego hemos visto en
las diferentes etapas que es costoso, eso todos los sabemos, pero en un primer momento

salimos de esa reunién todos muy ilusionados.

Lo que hicimos luego fue una sesion de formacion de todos los trabajadores, que son los

mas importantes a la hora de implantar el modelo.

Realizacion de una encuesta a todos los profesionales en la que se preguntaba sobre aspec-
tos como el conocimiento de las necesidades de los clientes, la responsabilidad de la direc-
cion respecto de temas de calidad, de la planificacion y organizacién de la propia asocia-
cion, de la posibilidad de la participacion... Querfamos medir el conocimiento de los traba-
jadores en temas generales de la entidad y en particular de la calidad. Los resultados ofre-

cieron un gran desconocimiento de muchos aspectos de la entidad por parte de los traba-

m CONGRESO

MESA REDONDA 3

jadores, y para solucionar esta situacion y una vez elaborada la documentacion necesaria,
se organizd una sesion de trabajo conjunto entre todos los profesionales. A continuacion
expongo los resultados de la encuesta:

Se conocen perfectamente las necesidades y expectativas de los clientes.

Existen respuestas muy dispares, pero se desconocen en general los objetivos generales
de la entidad y se conocen las lineas de trabajo seglin programas.

Respecto a los procesos: no estan identificados ni documentados.

En cuanto a la participacion y derechos de los clientes, no existe un codigo de derechos

y deberes de los clientes.

Se sefiala como punto débil las competencias de los trabajadores. No hay definiciones de

puestos de trabajo.

No existe un plan de formacién continua dentro de empresa.
En un primer momento, estos resultados parecen muy desalentadores, y ése fue el senti-
miento que tuvimos, es decir, tenfamos que trabajar mucho para conseguir cambiarlo. Enton-

ces, empezamos por la formacion interna, con un doble objetivo:

a. La direccioén hizo un repaso a la misién, mision, objetivos y politicas de calidad para

que todos los trabajadores las conocieran. Se hicieron sesiones de trabajo internas.

a. Cada programa realizd para el resto de compafieros una presentacion y exposicion

sobre lo que hacian en su programa.

Esta ha sido quizas la tarea que, por tratarse de teorfa en su mas estricto sentido, nos
ha costado més y en la que hemos necesitado de un apoyo de colaboradores exter-

nos. En el disefio del mapa de procesos, hemos tenido en cuenta todos los aspectos
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técnicos que incluye la Norma y en él aparecen todas las interrelaciones y correspon-

dencias.

1. Direccion.

2. Planificacion.

3. Organizacion.

4. Desarrollo.

5. Medicion y mejora.

6. Comunicacion interna y externa.

En este momento todavia estamos repasando y corrigiendo los procesos. Estamos descri-
biendo objetivos y resultados esperados de cada uno de ellos. Estamos trabajando en fase

de implantacion real de la norma.

Empezamos los procedimientos de uno o dos de los procesos, después elaboramos nos-
otros el resto y lo mismo hicimos con los programas. Se empezd con uno de los programas
a desarrollar todos sus procedimientos y a implantar en ese programa criterios de calidad.
Y cuando en ese programa ya lo tuvimos claro, empezamos a extrapolarlo al resto de los

programas de la entidad.

Se trataba de realizar una descripcion detallada de todos los procedimientos de la entidad
y de sus registros y posterior puesta en marcha. En este apartado lo hemos tenido relativa-
mente facil porque en nuestra asociacion ya habia costumbre de dejar por escrito la mayo-
ria del trabajo que desarrollamos. Se ha tratado fundamentalmente de darle nombre a
muchas cosas que ya haciamos y de presentarlas de una forma determinada. Se hicieron
reuniones de trabajo de todos los programas entre los componentes de los equipos y el res-
ponsable de calidad a partir del trabajo realizado con uno de los programas.

Cada proyecto que esta dentro del alcance del sistema ha descrito a partir de su metodo-
logfa de trabajo sus procedimientos correspondientes, ha estudiado los diferentes aspec-
tos a tener en cuenta a la hora de trabajar con criterios de calidad y ha dejado constancia

de sus registros.
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Finalmente, puesta en marcha del sistema en el trabajo diario.
A continuacion, dos ejemplos concretos de descripcion de procedimientos:

Programa de Absentismo Escolar. Procedimiento 2: ;Como se ordenan los expedientes?

1. Cada familia tiene un numero de expediente.

2. Cada alumno tiene dentro del de su familia su expediente propio en el que le corres-
ponden dos numeraciones: una con el mismo nimero de familia para todos los her-
manos y otra con su nimero propio como menor.

3. Existe un listado de expedientes por cada curso escolar. Cada comienzo de curso, el
primer expediente que se abre lleva el nimero siguiente al que se finalizé en el cur-

so anterior.

4. El archivo de expedientes en papel se ordena por nimero de expediente de familia

de forma correlativa.
5. Todos los expedientes se guardan en un armario bajo llave.

Proyecto de informacion, notificacion, citacion y acompanamiento. Procedimiento

nuim. 2: Coordinacion con otros servicios

1. Solicitud via fax de colaboracion a la policia o Guardia Civil. Con posterioridad se con-
tacta con alglin responsable que dentro del cuerpo sea de referencia en el caso.

2. Se comunica al subdirector de Proteccioén a la Infancia y Tutela la necesidad del coche
oficial para el dia correspondiente a la intervencion. El posteriormente acordara con
el chofer que ese dia esté libre el coche oficial.

3. Se habla con los técnicos del centro de proteccion designado o los profesionales que

gestionan las familias acogedoras para establecer el dia y el lugar en que se haré el

ingreso.
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Estas son cosas que ya estabamos haciendo, lo que nos faltaba era poner nombre a lo que
estdbamos haciendo. Este es un trabajo que sabia hacer la persona que lo estaba hacien-
do, pero si un dia esa persona no esta, necesitas que alguien con soélo leer se ponga al dia
y conozca cémo tiene que hacer el trabajo.

Ahora estamos en la parte de hacer realmente lo que hemos descrito.

Es lo que estamos esperando hacer durante este afio. Previsto para finales de 2007,
cuando el sistema lleve casi un afio de preparacion y otro afio de rodaje y puesta en

marcha.

Para finales de 2007, que creemos también que ya se va a poder certificar ONG Con Cali-

dad veremos nosotros si es posible nuestra certificacion.
Y éste ha sido el calendario:

1. Implicacion y formacion de todas las personas. Febrero-marzo 06.
. Evaluacion inicial. Febrero-marzo 06.
. Definicion de especificaciones y procesos. Marzo- abril 06.

2

3

4. Elaboracion de procedimientos. Abril — diciembre 06.

5. Presentacion y revision del sistema. Septiembre-octubre 07.
6

. Certificacion. Noviembre-diciembre O7.

En general estamos muy satisfechos de haber elegido esta norma para implantarla en ADCA-
RA. La verdad es que tampoco conocfamos muy en profundidad el resto de los modelos, y
la formacién y la experiencia que nos han contado ayer y hoy, nos hace pensar que posi-
blemente, aunque consideremos que es el modelo adecuado, tal vez tenemos que optar
por conocerlos todos, o por ser capaces de en un momento concreto saber como es otro

modelo y, si es preciso, poder certificarnos en ese otro modelo.
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La verdad es que mucho del trabajo que ya teniamos hecho en la entidad nos ha valido, y
esta norma facilita mucho esta simplicidad por estar adaptada a nuestro sector. Y el traba-
jo que no tenfamos lo hemos ido elaborando.

Si que es cierto que si no estas acostumbrado a trabajar con calidad hay cuestiones de la
norma que nos resultan mas dificiles de ver en nuestra entidad por el tipo de servicios que
prestamos, o de llevarlas a la practica, como pueden ser la trazabilidad, la comparacion de
resultados con otras entidades y el sistema de tratamiento formal de las quejas, sugeren-

cias y no conformidades, que hasta la fecha no lo habiamos trabajado.

En cuanto a los recursos humanos, la entidad ha empleado a dos personas que compone-
mos el equipo impulsor dentro de la asociacion y somos los responsables de la implanta-
cion. No trabajamos a jornada completa para este proyecto, yo trabajo media jornada y la
otra persona se incorpora cuando puede y yo lo demando. Todos los demés profesionales
hacen sesiones de formacién con cada uno. Primero se hace descripcién de todos los pro-
cedimientos, de tu metodologia de trabajo y de todos los criterios de calidad que tienen que
tener dentro de su programa. Cuando ya lo han elaborado, nos reunimos para revisar, y asf

con cada uno de los programas.

Por lo que respecta a los recursos econémicos, son los derivados de la contratacion de la
empresa externa que nos ayuda en la implantacién. Se trata de la empresa Transforman-
do, que son expertos en economia social y la verdad es que estamos muy satisfechos. Ellos
van una vez al mes a nuestra asociacion y hacen con nosotros lo que nosotros hacemos
con los programas: nos dicen como piensan que es la forma de hacerlo, pero el cémo lo
tenemos que hacer nosotros porque ellos no estan trabajando en nuestro dia a dia. Tam-
bién se ha dotado una partida econémica para material fungible, y esta pendiente la parti-

da econdmica de la certificacion.

Y pasamos al apartado de resultados. Las ventajas son estas:
Ahora todas las personas de la entidad conocen la mision, vision, valores y la politica de
la entidad constituyendo un aspecto muy importante para el trabajo de cara al corto, medio

y largo plazo. Si quieres empezar a trabajar con calidad, es algo que todos tenemos que

conocer para seguir la misma linea.
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Creacion de grupos de mejora de diferentes aspectos que estamos viendo que no funcio-

nany que queremos cambiar.

Se ha fomentado la comunicacion entre las personas de los diferentes programas.
En cuanto a los inconvenientes, que también los hay, todos sabemos que entrar en esta
dinamica es costoso en el tiempo, ya que al principio siempre te parece que es una carga,
porque lo que supone es mas trabajo, y siempre tienes que estar pendiente de lo tuyo y
ademas de lo de calidad, es decir, parece que calidad esta ahi pero que es siempre lo Ulti-

mo de lo tltimo. Estos son los que hemos encontrado:

A corto plazo para la entidad, la implantacion del sistema esta suponiendo una inversién eco-

némica y un esfuerzo. A largo plazo no sabemos cuanto costara realizar una auditoria externa.

Inconveniente de éste y de cualquier otro modelo es el escaso nimero de convocatorias

existentes para financiar este tipo de proyectos.
La norma no cuenta actualmente con una certificacion.

En ciertos momentos hay un mayor desanimo como consecuencia del sobreesfuerzo que en

los primeros momentos de la implantacion esta suponiendo poner en marcha el sistema.
Todavia no hemos pasado ninguna auditoria ni interna ni externa. Falta de experiencia.

Tenemos muchas dudas sobre como manejar el manual para que las copias estén siem-

pre actualizadas.

En teorfa, las mejoras que persigue la entidad con la implantacion del sistema son las siguientes:
Ahorrar gastos.
Ser competitivos y asegurarse una plaza en el marco de la Accién Social.

Motivar, integrar y responsabilizar a todos los profesionales.
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Contar con una mejor organizacion, planificacion y coordinacion interna.

Todavia es pronto para valorar las mejoras pero lo que sf que podemos decir de la practica
es que:

Durante el verano en varias ocasiones ha surgido la necesidad de sustituir en alguna tarea
a un compafiero y con la lectura detallada de los procedimientos del trabajo el resultado
ha sido muy positivo.

Hemos creado un apartado especial de formacion externa y sobre todo Interna que reco-
noce las capacidades individuales de cada trabajador y nos posibilita crecer como enti-

dad y como profesionales.

El sistema nos ahorra tiempo y esfuerzo a la hora de incorporar nuevos profesionales a

nuestra entidad.
El sistema nos esta ayudando a conseguir una mayor especializacién en nuestro trabajo.

Para finalizar he recogido unas frases que reflejan perfectamente nuestro sentimiento en

relacion con la calidad una vez que hemos empezado a trabajar con criterios de calidad.

“En la carrera por la calidad no hay linea de meta”. Kearns
“La calidad debe convertirse en una forma de trabajar”. Andrés Senlle, experto en
calidad

MODERADOR

Vamos con la cuarta experiencia, de Vida Libre. Natalia Pérez es trabajadora social y ha parti-
cipado en el proceso de consultoria de la Plataforma de ONG de Accidn Social. Esta experien-
cia quiza se diferencia un poco de las experiencias anteriores porque no esta vinculada a nin-
guna herramienta concreta o conocida, pero si creiamos que era una alternativa de procesos
de mejora para las ONG que podia ser interesante compartir, como alternativa no vinculada a

un modelo o0 norma concreta, pero que en el fondo si persigue la mejora de la organizacion.
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PRIMERA INTERVENCION

Oyendo a mis compafieras me doy cuenta de que somos
la organizacién mas pequefia: tenemos ocho profesiona-
les y ciento y pico socios al afio. El objetivo de mi inter-
vencion creo que es mas el transmitiros que una asocia-
cion pequefia también puede entrar en estas historias de

calidad y puede avanzar hacia la mejora.

Natalia Pérez, de Vida Libre. Vida Libre trabaja desde hace 13 afios en el campo de

las adicciones y/o drogodependencias (tales como ludo-
patia y otras adicciones no toxicas). Trabajamos en informacién, asesoramiento, preven-
cién, educacion, asistencia, insercion social y laboral, investigacion, formacion, etc. Con los
afios hemos ido ampliando los campos de trabajo. Trabajamos a nivel individual y grupal y
con las familias, siempre hemos trabajado con los afectados y sus familiares. Y el volunta-
riado social es fundamental: la gente que se recupera participa activamente en la asocia-
cion, tenemos entre 15 y 45 voluntarios, y han participado en todo el proceso de calidad.

Somos de ambito provincial y estamos en Alicante.

Quiero hacer hincapié en que desde siempre hemos trabajado con el apoyo de los socios,
que en este caso son los mismos afectados y la ventaja de que seamos una asociacion tan
pequefa es que nos ha sido relativamente facil crear un espacio en el que se iniciara ese

proceso de evaluacion, de analisis de la gestion.

El proceso de Vida Libre se inicia el 91 con la legalizacion de la asociacion. La Ley de Dro-
godependencias y otros trastornos adictivos de la Comunidad Valenciana con el decreto de
acreditacion, nos empieza a dar unos parametros de calidad. Al conseguir la acreditacion

en el 2002 tuvimos ya que hacer un andlisis y una adecuacion del trabajo a esos parame-
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tros. Y del 2002 al 2006 empezamos a interesarnos, a acudir a cursos para ver qué es esto
de la calidad. En este afio mismo entramos a formar parte de la Unién Nacional de Drogo-
dependencias y de la Asociacion Nacional de Centros de Dia de Drogodependencias. En el
2006 aparecen ONG Con Calidad, la Plataforma, y la consultoria.

Desde siempre nuestra asociacioén habia tenido unas inquietudes muy relacionadas con la
calidad, aungue no las habiamos trabajado del modo en que las estamos trabajando aho-

ra, siempre ha habido unos valores que han estado muy claros:

La transparencia: siempre intentamos que todo estuviera abierto a los usuarios, clientes,

socios, voluntarios...

La participacion: hay una parte terapéutica y técnica y otra parte asociativa, pero siempre
ha habido un respeto, lo terapéutico no se ha metido en exceso en lo asociativoy a la

inversa. Siempre ha sido una participaciéon comoda.

La conveniencia de anticiparnos a las necesidades disefiando objetivos y estrategias de

crecimiento que haciamos a nuestra medida.

Necesidad de valorar los resultados de la actividad.

Evolucion constante en la actualizacion de los programas. Siempre hemos creido en
esta evolucion constante. Ya hemos dicho que la calidad no termina y nosotros siem-
pre hemos tenido claro que teniamos que avanzar y que posiblemente ese avance nun-

ca tendria un fin.

Estos han sido los planteamientos desde el inicio, y aungue no fue facil, eso se tradujo en

los valores de la asociacién cuando nos pusimos a trabajar.

A continuacion os hablaré de nuestros referentes. No ha sido algo de hoy para mafiana,
sino que ha sido un proceso.

Como os decia, la Ley de Drogodependencias con su acreditacion nos empieza a hacer

cuestionarnos determinadas cosas y a cambiarlas.
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Hay un momento hace unos dos afios aproximadamente, cuando oimos hablar de la Fun-
dacion Lealtad. No llegamos a establecer una colaboracion con ellos, pero si empezamos
a investigar, a tener un primer contacto y nos empezamos a dar cuenta de que el tema de
la calidad es importante, que hay que empezar a evaluar, que hay determinados parame-
tros que hay que tener presentes.

El Grupo Valenciano de Drogodependencias, del que formamos parte, dentro del que
siempre ha habido un clima de trabajo hacia delante y siempre ha habido un plantea-
miento de trabajo hacia la calidad. Hemos aprendido mucho de las organizaciones méas

grandes o0 que ya tenian una base en este proceso.

La Unién Nacional de Drogodependencias es una union inmensa de asociaciones con los

que hemos hecho algtin curso de formacién.

ASECEDI, la Asociacién de Centros de Dia de la que formamos parte y nos plantea en un

momento dado el tema de certificarnos en un referencial de calidad.
Por ultimo aparece la Plataforma de ONG, nos ofrece la posibilidad de tener una consul-
toria que nos oriente y han sido vitales en el proceso de avance. No sé si hubiéramos lle-

gado a donde estamos ahora sin ese acompafiamiento, ha sido una experiencia enrique-

cedora y vital.

ASECEDI por lo tanto nos plantea el referencial de calidad para nuestro centro de dia. Es
un certificado de servicios Qualicert, que lleva SGS. Y nos planteamos la necesidad de entrar

a trabajar por ese camino por estos motivos:

Mejorar la calidad de los servicios prestados

Diferenciar el servicio de los centros de dfa certificados -la certificacién quieras que no

favorece el reconocimiento social-.
Asegurar estandares de calidad en los servicios de los centros de dia.

Garantizar a los usuarios la mayor informacion, transparencia, control y satisfaccion.
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Establecer un sistema de gestién de calidad
Estamos en un proceso inicial. Las caracteristicas que certifica ASECEDI son:
Accesibilidad e instalaciones adecuadas.
Equipo de profesionales multidisciplinar.
Formacién del personal.
Atencion y evaluacion del usuario.
Realizacion de técnicas de tratamiento y asistencia de calidad contrastada.

Seguimiento de la satisfaccion de los usuarios.

Ese es el proceso que ellos siguen, y ahora mismo estamos adaptando todo nuestro traba-
jo y todos nuestros registros a ese referencial con la idea de pasar una auditoria a media-
dos de afio. Es un trabajo extenso, agotador, pero creo que al final tendréa su resultado, que

es el de mejorar y certificarnos.
Fases de la certificacion de servicios:
Definicion de los compromisos de servicio.
Implementacién y comunicacion interna.
Auditoria de servicio y concesion de certificado a cada centro.
Seguimiento y mejora.

Y llega la consultoria, que me parece que es lo mas interesante. EI 18 de marzo establece-

mos el convenio con la Plataforma de ONG de Accidn Social para el desarrollo de acciones
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que lleven a la delimitacion, diagnéstico, planificacion y acompafiamiento en la consecu-

cion de estos objetivos:

A nivel de centro de dia, la implantacion del referencial de calidad de ASECEDI, el que

nos ayuden, nos orienten a ir implantando todo lo que nos requieren.

A nivel de asociacién creemos que tenemos que seguir avanzando y que tenemos que
seguir avanzando en gestion de la calidad. El segundo planteamiento es que nos acom-

pafien en ese desarrollo organizacional, en esa mejora de la asociacion.

El proceso de consultoria aparece en el momento en que la asociacion empieza a plante-
arse seriamente meterse en el tema de calidad, en que hemos recogido informacién de los
diferentes referenciales, pero lo que tenemos claro es que tenemos que seguir avanzando
y seguir mejorando. Por lo tanto, tanto el referencial de calidad como el proceso de consul-

torfa nos dan la oportunidad de empezar a caminar hacia eso.

En cuanto a los recursos, os planteo recursos personales y técnicos, porgue econdmicos

realmente no hemos tenido.
Recursos personales:

— Hemos establecido un equipo transversal. Como os decfa, de alguna forma ha sido
facil que todos los miembros de la organizacion, desde los técnicos a la junta directi-
va, a los socios, a los voluntarios, a los afectados y familiares, se impliquen en ese pro-
ceso de calidad. Hemos ido formando, aunque todavia nos quede mucho camino, y
realmente los resultados, los poquitos resultados que hemos tenido, que para nos-
otros son grandes, han venido del trabajo de todos ellos.

— Formacién-accion. Lo més interesante de la Plataforma es que no ha sido una
formacion teérica como tal, sino que hemos ido avanzando mientras aprendia-
mos, y eso me parece fundamental porque te da ganas de seguir y te crea
muchas dudas que a lo mejor no se resuelven en ese momento, pero que te
hacen seguir queriendo méas. Ha sido un proceso muy interesante de crecimien-

to organizacional.
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— Los técnicos de SGS, desde el referencial de calidad, que nos aportaron el manual de

referencia que debemos seguir.
Técnicos:

— DAFO estratégico.

— Mapa de procesos.

— Plan estratégico.

— Manual de referencial de calidad de ASECEDI.
Como también se ha dicho, todo el tema de plantearse la mision, la visiéon y los valores de
la asociacion, es algo que uno trabaja en el dia a dia, da por hecho de que todos sabemos
a dénde vamos, pero luego a la hora de sentarse no es tan facil. De todas formas, fue un
proceso mas o menos largo y compartido y muy, muy enriquecedor.

Resultados mas importantes:

Misién. De todas las sesiones de consultoria salié la misién, de la que estamos muy satis-

fechos y que luego veréis.

Vision, compartida por todos.

Valores.

Plan estratégico, que estamos terminando, a cuatro afos vista.

Acercamiento al trabajo por procesos. No es facil para los que no estdbamos cerca-
nos al tema de la calidad entender todo lo que es trabajar por procesos. Yo recuerdo
gue en los primeros cursos de la Plataforma de ONG gue hicimos sobre gestion de

calidad, el tema de los procesos nos sonaba a chino. Ademés fue un acercamiento,

pero se quedo ahi aparcado porque no llegamos a comprenderlo. Todo el proceso que
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hemos seguido con los consultores de la Plataforma nos ha ayudado a entender per-
fectamente qué es el trabajo por procesos. Realmente ha habido un proceso de cla-

rificacion.
La misién que trabajamos es la siguiente:

“Rescatar unidos y devolver a los jugadores patolégicos, y afectados por adicciones tec-
nolégicas y su familia la dignidad, la libertad y la paz, sumando el conocimiento de los

profesionales y la experiencia de las personas recuperadas”.

Vuelve a aparecer aqui el trabajo comun, que es lo que siempre se ha hecho, pero ya de

alguna forma queda reflejado y reconocido por todos los miembros de la organizacion.

La vision venia un poco a poner sobre papel lo que de alguna forma siempre habian sido

nuestras creencias y valores:

“Ser una organizacién de personas afectados y afectadas por el juego patolégico y otras adic-
ciones tecnolégicas, profesional y de ayuda mutua con un proyecto comun, bien posicionada
en el entorno, independiente econdmicamente, que obra con transparencia y calidez, y es
capaz de constituirse en un referente de calidad en la gestion de los servicios que presta fomen-

tando el respeto, el reconocimiento y la participacion de todas las personas que la integran”.

Me parece también muy importante que todos llegaramos a la conclusion de que tenemos

un proyecto comun, que ibamos a trabajar todos por un objetivo comun.

Los valores que, como os digo, eran los que siempre han rondado y siempre habian esta-
do ahi ya son conocidos por todos y quedan definitivamente plasmados:

Respeto. Se trata a todos los miembros de la organizacion de un modo igualitario, siendo
capaces de admitir las diferencias, dispensando un trato correcto basado en la buena

educacion y en la confidencialidad.

Solidaridad. El funcionamiento en la organizacion se basa en el apoyo mutuo de todas las perso-

nas que la componen, generando empatia e identificacion con las necesidades legitimas de éstas.
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Transparencia. Todo el mundo tiene acceso a la informacion que se genera en la organi-

zacion de manera compartida.

Participacion. En Vida Libre todos y todas, desde sus responsabilidades, contribuyen al
proyecto comun, siendo conscientes de los limites de las mismas, compartiendo sus ide-
as, opiniones y experiencias, facilitando por parte de la organizaciéon espacios y tiempos

adecuados para ello.

Entusiasmo. Todas las personas integrantes de la organizacion despliegan un esfuerzo

vocacional y gratificante en sus actuaciones.
Apertura mental. La organizacion se muestra flexible y permeable hacia la realidad exte-
rior, facilitando la comprensién social del trastorno, con amplitud de miras y capacidad
de adaptacion a los cambios que genera el entorno. Esto, espero, nos va a facilitar este
proceso de calidad, el aprender y el aportar.

Ventajas:

Participacion. Ha sido un trabajo costoso, agotador, pero ese trabajo unido de todas las

personas de la asociacion ha sido muy enriquecedor.
Vision compartida, ya todos sabemos a dénde vamos.
Proyecto comun.

Aprendizaje organizativo.

Mejor posicionamiento en el entorno, la gente también va a saber lo que hacemos, cémo

lo hacemos y que lo hacemos bien.

Satisfacer las necesidades, intereses y expectativas de nuestros usuarios, que ha sido

siempre el primer objetivo.

Ordenar y sistematizar nuestro trabajo (eficacia y eficiencia), que es muy importante y dificil.
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Evaluar lo que hacemos para hacerlo mejor. Tenemos instrumentos, sabemos cémo tene-

mos que evaluar.
Optimizar nuestros recursos.
Mejora continua.

Inconvenientes:
Falta de recursos econémicos que apoyen este tipo de iniciativas, sobre todo cuando eres
una asociacion pequefa. Las auditorias cuestan dinero, el profesional que ya estaba satu-
rado tiene que saturarse mas para meterse en el tema de la calidad.

Escasa implicacion de las administraciones, aunque dia a dia se van implicando mas.

Escasa cultura de calidad, el tema de la formacién, de cambiar la vision que tienes de tu

trabajo.

Aumento inicial de trabajo, aunque ya somos conscientes de que esto va a seguir y que

no va a terminar nunca.

La insuficiente duracion del asesoramiento. Nos parece que ha sido un trabajo muy posi-
tivo, que nos hubiera gustado que siguiera, aunque somos conscientes de que hay otros
que lo necesitan y que tienen que entrar en ese proceso. Si que nos gustaria que si no a
nivel personal, si a nivel virtual hubiera podido seguir la consultoria de calidad, intentar
crear un espacio donde los que hemos empezado a trabajar en este tipo de cosas poda-
mos seguir trabajando sobre ellas.

Mejoras producidas:

Realizacion de un proceso de reflexion organizacional muy enriquecedor. La consultoria

nos ha obligado a pararnos a reflexionar, dejando aparcadas las cuestiones del dia a dia.

Fomento de la participacion de todos los grupos de interés
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|dentificacion del mapa de procesos de la organizacion, vital para poder trabajar bien y para
que la gente que llegue nueva sepa por qué estamos ahi, para qué y cémo lo hacemos.

Acercamiento a la implantaciéon de una cultura de evaluaciéon y mejora continua.

Aumento de la eficacia en el cumplimiento de nuestros objetivos y en la prestacion de

nuestros servicios.

Creemos sinceramente que es el camino que hay que seguir y que eso nos va a hacer tra-
bajar mejor y sobre todo atender mejor a nuestros usuarios. Y por finalizar, en la asociacion
encontramos una frase que nos parecié que reflejaba un poco el proceso que habiamos

seguido:
“Todo es puerta, basta con la leve presion de un pensamiento”

Realmente el proceso de consultoria nos ha abierto esa puerta, nos ha ensefiado cual es el
camino y por dénde tenemos que avanzar y a partir de ahora esté el trabajo fascinante de
seguir adelante, de seguir aprendiendo y seguir trabajando. Pero realmente esa puerta no
sabemos cuando se hubiera abierto y de qué forma se hubiera abierto si no hubiera esta-

do esa consultoria que nos ha ayudado mucho.

MODERADOR

Antes de entrar en el debate, simplemente comentar que, como hemos podido evidenciar,
diferentes alternativas de modelos, herramientas implantadas en el Tercer Sector han supues-
to cambios comunes en las cuatro organizaciones. Hemos podido ver como aspectos como
la mejora continua, el enfoque por procesos, la evaluacion, la satisfaccion, la participacion,

han sido cambios producidos en las organizaciones utilizando diferentes alternativas para
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nuestro sector. También creo que ha quedado clara la demanda de recursos necesarios
para invertir en temas de formacion, los recursos econémicos y el esfuerzo necesario, ade-
més de la necesidad de implicacion de todas las personas de las organizaciones. Después
también se han incorporado dos aspectos que cada vez estan cogiendo mas fuerza en los
procesos de mejora, que es todo lo relacionado con la transparencia y el reconocimiento
social. Son dos aspectos que las organizaciones del Tercer Sector perseguimos y a través
de la calidad podemos dar pasos de mejora en estos dos aspectos.

Por ultimo, me ha resultado muy curioso ver como diferentes alternativas también han con-
tado con apoyo externo, curiosamente todas han necesitado el apoyo externo para implan-
tar esos procesos de mejora, pero también dentro del apoyo externo vuelve a haber varias
alternativas y cada una de ellas ha organizado diferentes modelos: consultoras, organiza-

ciones del Tercer Sector o redes de coordinacion.

Si os parece, podriamos abrir ahora un debate sobre estas diferentes alternativas de eva-

luacién y reconocimiento en las organizaciones del Tercer Sector.

PREGUNTA

Buenos dias. Yo queria preguntar sobre dos cuestiones que también creo que se han repe-
tido. Una es la resistencia inicial de las personas de las personas de la organizacion. Un
aspecto comun a vuestras experiencias es que ha habido que vencer resistencias exter-

nas, me gustaria que profundizarais un poco mas en como lo habéis resuelto.

Otra cuestion es la satisfaccion de los clientes. Sobre todo en el caso de AMICA, que tra-
bajais con personas con especiales dificultades para obtener esta informacion sobre su
satisfaccion, ;podriais comentar alguna clave en este sentido? Porque creo que otro de
los mensajes que circulan en el sector es que es imposible medir la satisfaccion de nues-

tros clientes, sobre todo cuando tienen especiales dificultades.

RESPUESTA
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Respecto a la segunda pregunta, nosotros en AMICA, para la participacion de perso-
nas con graves afectaciones, hemos seguido a lo largo del tiempo varias férmulas. Por
ejemplo, en centros de dia para personas con graves discapacidades que ni tan siquie-
ra tienen posibilidades de movilidad, o no tienen lectura ni escritura, lo primero que se
intenta es hacer formaciéon. En este caso son acciones mas bien de explicarles a las
personas sus derechos, sus obligaciones, qué es lo que ellas quieren. También hace-
mos elecciones de representantes de usuarios: en todos los centros hay representan-
tes de usuarios. Todos los centros tienen un representante en el érgano de direccion
del centro. Hay otros aspectos como las encuestas de satisfaccion, que se hacen a base
de imagenes y colores. Se han establecido por ejemplo sistemas de buzones de suge-
rencias con imagenes en temas tan esenciales como puede ser la comida, si les gusta
0 no. Por ejemplo, en un centro de dia evallan todas las semanas qué tipo de activi-
dades les han gustado mas esa semana a través de un codigo de colores, verde, ama-
rillo o rojo, que es el mismo que utilizamos nosotros para valorar nuestras actividades.
Tienen una especie de fila donde se pegan a través de un velcro, y cada persona alli
pega la imagen de lo que le ha gustado o no. Evallan todas las actividades gracias a

colores e imagenes.

Por ejemplo, a nivel de formacién, yo tengo todo el material adaptado a través de lectura
facil e imagenes. Asi, cuando intentas explicarle a la gente lo que es una encuesta de satis-
faccion, el lenguaje es completamente distinto si hablas con las familias, si hablas con los

técnicos o si hablas con las personas con discapacidad intelectual.

Otro de los elementos que hemos hecho para participar en satisfaccion es que los proyec-
tos se elaboran con las personas, de manera que cuando tu evallas ese proyecto, es un
proyecto disefiado con la persona, y en el que ella ha puesto los indicadores que quiere
lograr. Asi, cuando al cabo de un tiempo evallas ese proyecto, se evalla con la persona si
lo que ella ha solicitado de la entidad se lo hemos dado.

Y luego se hace muchisima formacién con los auxiliares, en cuanto a tener en cuenta los
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gustos y las preferencias que una persona puede de alguna forma expresar. Ademas tene-
mos una carta de derechos y deberes, hay una carta de servicios de los centros, hay un
codigo ético en el que todo el mundo ha participado en su elaboracion, y por ponerte un
altimo ejemplo, el plan estratégico se hace con representantes de las personas, con fami-
liares y con técnicos. Somos 60 personas y a través de distintas técnicas cada persona
expresa lo que quiere y desea. Y ese objetivo, aunque nos parezca que no es una estrate-
gia elemental, queda incorporado en el plan.

RESPUESTA

En COCEMFE impartimos sesiones de concienciacion, de sensibilizacién, porque hay muchas
veces que sucede que la carencia de formacién que tienen en calidad pueda suponer ese

rechazo a ella. Y hay que intentar que participen mas en los procesos.

PREGUNTA

En las exposiciones da la sensacion de que las ventajas aparecen al final del proceso, y
todos sabemos que no es asi, que desde el primer momento en que empezamos a pensar
en calidad van surgiendo mejoras. Me ha gustado mucho la expresion que han utilizado
en Vida Libre cuando los técnicos se pueden por fin parar a pensar y a poner en orden los
procedimientos. Me gustaria que ahondarais, porque simplemente con ese hecho segura-
mente han empezado a surgir un montoén de mejoras. Lo digo porque eso es realmente lo
mas alentador y lo que vence mas resistencias: el ver que desde el principio ya se van

mejorando cosas. Eso también es una estrategia para vencer esas resistencias iniciales.

RESPUESTA
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Si, la verdad es que tienes toda la razén. Anoche, hablando con otro compafiero, plante-
abamos eso, que realmente la mejora surge desde el principio, desde que te planteas
que tienes que trabajar para mejor. Ya el hecho de pararse, de reflexionar, de tener un
espacio con los otros compafieros para discutir, te hace transformar todo lo que has hecho
y darte cuenta de que puedes avanzar. Pero yo no veo como algo negativo el hecho de
pensar en cuanto trabajo hay que hacer o que lo que estabamos haciendo no estaba tan
bien como crefamos. Para mi es muy positivo, enormemente enriquecedor y fascinante
el pensar que puedes seguir avanzando, que no estas en el final, que no te vas a quedar
ahi. Yo creo que lo bueno de la calidad es que no hay final, que vas a poder seguir cre-
ciendo siempre y que siempre habra algo que mejorar, que cambiar. Por supuesto, des-
de que empiezas a plantearte el cambio ya hay una mejora. Yo creo que es algo en lo que
hay que trabajar porque ya es imprescindible hacerlo, pero que aunque no fuera impres-
cindible hay que hacerlo como profesionales. El no estancarse, el seguir adelante, ya es

una mejora.

MODERADOR

Normalmente cuando se comentan estas experiencias siempre sale la cuestion econémi-
cay hoy no ha salido. Habéis hablado de costes en cuanto a recursos humanos, en cuan-
to a esfuerzos de formacioén, pero no habéis hablado en términos de costes econémicos.

Me gustaria que expusierais si el coste econdmico de estos procesos es elevado 0 no.

RESPUESTA

En AMICA no hemos tenido financiacion externa, ha sido una auténtica apuesta de la enti-
dad, incluida en presupuestos. El mayor coste, que en principio podia ser el de la aseso-
ria, al consistir en un convenio de colaboracion con una Universidad, no ha sido tan ele-
vado. Al final el mayor coste es el de la certificacion, pero yo creo que hay que incluirlo en

los presupuestos e intentar que la junta directiva lo asuma igual que asumimos cualquier
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otro coste, ya que forma parte de la mejora de la entidad. Al final seguramente podras con-
seguir financiacién a través de algun proyecto de |+D, pero en el fondo el coste econémi-
co yo creo que las entidades deben asumirlo como un coste de mejora. No debemos ver-
lo como un coste, sino como una oportunidad, por lo menos ésta es la lectura que nos-

otros hacemos.

RESPUESTA

Yo s6lo apuntar que nosotros nos metimos a saco, sin pensar en lo que nos iba a costar eco-
némicamente y sin saber de dénde ibamos a sacar el dinero, pero si puntualizar que plan-
teamientos como los de la Plataforma de ONG dan la opcién a que realmente las asociacio-
nes que no tenemos presupuestos elevados podamos acceder a un asesoramiento. No creo
que hubiéramos podido pagar nunca unos consultores como los que hemos tenido, y eso

es algo importante a destacar.

RESPUESTA

Nuestro caso es totalmente diferente porque nosotros si que obtuvimos una financiacién
del Fondo Social Europeo en la que toda la subvencién que nos dieron fue para implantar
la norma. Este ha sido un apoyo importantisimo porque no tuvimos que reajustar presu-
puestos. En la subvencién nos entraba toda la certificacion, todos los gastos de personal,
todos los gastos de material y financieros, todo. Bueno, todo entre comillas, también tuvi-

mos otros cofinanciadores de empresas privadas, y la entidad también puso parte.

RESPUESTA

En nuestro caso fue una apuesta también por parte de la entidad. Estuvimos buscando las
convocatorias de subvenciones que existian en ese momento. Nuestro modelo no se finan-

ciaba, y lo que hicimos fue distribuir los gastos entre los distintos programas.

RESPUESTA
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Yo simplemente afiadir una cosa: si en lugar de hablar tanto de calidad vemos que la cali-
dad es el trabajo diario de todo el mundo, en realidad no tiene un coste afiadido, porque es
el propio coste de cualquiera de los procesos. Es decir, no estamos haciendo documentos
para calidad, estamos haciendo registros para los propios procesos del propio departamen-
to. Cuando me decian: “éste es el documento de calidad”, yo les respondia: “no perdoén,
este es tu registro de alojamiento que lo que te va a permitir es hacer mejor tu trabajo. Olvi-
démonos por favor de este concepto: no es el coste de la calidad, estamos hablando de
cada una de las actividades que hacemos en nuestra entidad. El Unico coste que tiene afia-
dido igual es si nos queremos certificar para que la sociedad vea que tenemos algo mas,
pero la calidad no tiene un coste para las asociaciones, al contrario, estamos mejorando
aquello que hacemos. Y lo que tenemos que hacer es dotar a cada uno de los procesos de
una herramienta de mejora. No estamos gestionando la calidad, sino que estamos gestio-
nando con mejor calidad, pero la calidad no es una cosa que tenga costes econémicos afia-

didos, por lo menos asi lo vemos nosotros.

PREGUNTA

Antes se decia que en el tema de la calidad se ven las ventajas desde el principio, pero yo creo
que lo que se ve desde el principio son los inconvenientes, que las ventajas pueden llegar a
medio plazo. Estamos hablando de inconvenientes econémicos, dudas entre el personal, dudas
entre los clientes, es decir, que las ventajas serian a medio plazo, y en un inicio se plantean

muchas dudas, muchos problemas, que serian los inconvenientes. No sé qué opinadis.

RESPUESTA

Creo que es bastante diferente si la calidad es algo que viene de fuera o que vas a imponer
porque crees que es importante sacarte el sello y que te reconozcan, que si el planteamien-
to de la calidad es algo que sale de dentro, del interés por mejorar. Yo creo sinceramente,
0 por lo menos ésa es mi experiencia, que si parte de una inquietud de la organizacién por

ir adelante, desde el principio se van a encontrar ventajas, y por supuesto muchos incon-
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venientes. Pero si parte de tu interés por avanzar, eso también te crea el interés de apren-
der de otros, de sacar conclusiones de otras experiencias, y €s0 €s muy rico, €so ya s una
ventaja desde mi punto de vista, aunque es verdad que a veces no duermes por las noches.
Pero yo creo que es un crecimiento desde el principio y no hay que descartar eso. Pero
siempre con esa diferencia, si es algo impuesto desde fuera, por supuesto es un trabajo
afladido que puede resultar muy duro.

RESPUESTA

Un poco en la linea de la persona que ha preguntado, yo creo que esto es cuestion de
tiempo. Quizas las personas que aqui estamos somos las que realmente mas confiamos
en esto 0 mas sensibilizadas estamos. Entonces, cuando llevas ya una trayectoria de tiem-
po trabajando con sistemas de calidad y los profesionales llevan ya un bagaje, claro que
estas viendo ventajas. Y lo que se comentaba antes de que esto no es calidad, que no tene-
mos que trabajar para la calidad: no es calidad en el momento en que todas las personas
de la organizacion entienden eso, pero al principio esto es calidad. Y cuando esté ya asen-
tado en todas las personas deja de ser calidad para ser una parte mas del trabajo de la

organizacion.

RESPUESTA

Creo que a veces los logros no son solamente sobre el sistema, creo que la gente puede
ver logros si al poco tiempo de empezar algo va cambiando y te afecta, cosas muy préac-
ticas: nosotros al poquisimo de empezar hicimos un plan de accién positiva en la enti-
dad, un plan que hizo que la mayoria de nosotros adaptaramos los horarios. Porque vimos
gue realmente, al hacer un anélisis de satisfaccion de las personas, el problema no era
tanto trabajar méas horas o menos sino a veces conciliar determinados aspectos. Al cabo

de nada hicimos un plan de accién positiva que igual no tiene nada que ver con la docu-
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mentacion de calidad, pero realmente mejoraba la calidad de nuestro trabajo. Y en este
momento, si me preguntas, de los ciento y pico técnicos que somos, qué horario hace-
mos, pues te diria de las 6 de la mafiana a las 10 de la noche, porque cada uno adapta

en funcion de su trabajo.

Otra mejora: cuando por ejemplo el usuario de cada dia ve que le preguntas qué horario
le va bien para hacer un curso y no se lo impones, o no le impones por ejemplo el hora-
rio de las comidas en una vivienda; cuando les preguntas la hora a la que les gustaria
cenar y no impones una hora... eso igual no es calidad, pero es una mejora que se ve
inmediatamente cuando haces un analisis de satisfaccién. Cuando preguntas a la gente
y lo que te dicen lo vas incorporando ya es una mejora, o cuando haces un anéalisis de
impacto psicosocial o de estrés laboral y tomas medidas inmediatas, y el trabajador esta
viendo que te estas preocupando. La mejora es si el que esta a tu lado se da cuenta de
que algo esta cambiado, aunque sea una pequefia cosa. Creo que nos hemos de preo-
cupar no tanto por tener todo el sistema implantado, sino por ir haciendo pequefias accio-
nes y que tu compafiero o el usuario lo vea. Por ejemplo, que hemos cambiado los esta-
tutos y que en los 6rganos de gobierno participan las personas usuarias de los servicios
y cambia en una asamblea general y cambia en los estatutos. Y creo que no tenemos que
centrarnos tanto en los sistemas en si mismos sino en lo que eso nos esta permitiendo
de mejora en nuestro trabajo y en la percepcién que tiene el usuario o la persona que

esta trabajando contigo.

RESPUESTA

Un ejemplo también al hilo de lo que dice Paquita para que veas esas pequefas venta-
jas. Nosotros por ejemplo, dentro del tema de calidad, descubrimos lo que era una car-
ta de servicios, y consensuamos entre todos nuestra carta de servicios. Pues simple-
mente el hecho de tenerla y poder usarla ya es una ventaja. O el hecho de que el tema
de la misién y la vision estén colocados en la asociacién y todos lo veamos y todos haya-
mos sido participes de ese pequefio texto ya supone una ventaja, ya estamos viendo los
resultados.
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MODERADOR

Mesa completa Evaluacion y reconocimiento de la calidad: alternativas fJara el tercer sector de accion social.

Agradeceros la participacion a todas. Creo que como conclusion final podriamos dejar cla-
ro que no es tan importante el modelo o la herramienta, sino el compromiso que como orga-
nizacion adoptamos en la mejora. Y también la importancia de que en los temas de calidad
avancemos como sector, avancemos trabajando en red y sin una diferenciacion por nive-

les o por modelos determinados. Muchas gracias a todos.
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DESARROLLO DE LA SESION

El taller se inicia con la presentacion de dos ponencias marco seguidas por un debate alre-

dedor de seis areas tematicas propuestas por el coordinador:

. El cambio y el modelo de organizacion.

. Percepcion de la importancia de la calidad y el papel que tiene que desempefiar.
. La responsabilidad sobre las personas.

. Dificultades y puntos fuertes estructurales de las organizaciones.

. Entorno y legitimacion.

D o~ W N

. Madurez y sentido de rol del Tercer Sector de Accién Social.

Cada una de estas areas tematicas se abre con la proyeccion de una serie de enunciados
elaborados especificamente para motivar la participacién a favor o en contra y, por tanto,

promover el debate. Al finalizar las seis areas tematicas el coordinador revisé de forma sin-

tética los mensajes clave que habian sido puestos de relieve durante la sesion.

1. PONENCIAS MARCO

-> FERNANDO FANTOVA
Consultor Social

“Yo creo que muchas veces,
muchos de los problemas que
padecemos en la implantacion de
los sistemas de calidad tienen que
ver con el hecho de que
comprendemos bien las
organizaciones”.

Queria compartir con vosotros algunas reflexiones

que en la ponencia de ayer no pude explicar, y otras

Fernando Fontova. Consultor social. que me han ido surgiendo estos dias de congreso.
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Una vez me pidieron que hiciera una evaluacion externa de una ONG, en este caso era una
ONG de cooperacion para el desarrollo. Era una organizacion un poco delicada, habia una
situacion tensa, con subgrupos enfrentados, y una de las cosas que hice fue reunir a todo
el equipo de gente para explicarles qué iba a hacer. Les dije que iba a hacer una entrevis-
ta con cada uno de ellos, que iba a tener acceso a su documentacion, que finalmente haria
un informe... Entonces una persona levant6 la manoy pregunto: “;Y eso, coémo vas a hacer-
lo? ;Como vas a pasar de toda esa informacion que vas a recoger a darnos el informe de lo
que ves o lo que lees o lo que interpretas de nuestra situacion?”. “Vaya pregunta mas inte-
resante”, pensé yo. Entonces, me puse a pensar como iba a hacerlo. Y llegué a la conclu-
sion de que si yo podia hacer eso, pasar de un montén de informacién a un diagnéstico de
lo que pasaba en esa organizacion, era porque tenia en mi cabeza algiin modelo mental de

lo que es una organizacion.

Creo que muchas veces, muchos de los problemas que estamos padeciendo en la implan-
tacion de los denominados sistemas de calidad tienen que ver con ese hecho, con el hecho
de que a veces no comprendemos bien las organizaciones, no las leemos bien, no sabe-

mos exactamente qué es una organizacion.

Para mi una organizacién no es mas que un fenémeno, un milagro, algo que emerge cuan-
do un grupo de personas se van relacionando. Lo que nos ocurre muchas veces es que
cuando entramos en una organizaciéon, como ya la encontramos erigida, de alguna mane-
ra pensamos que tiene una especie de vida propia, de estructura propia o de realidad dife-
rente a lo que yo hago. Pero realmente no es asi, las organizaciones no son mas que aque-
llo que hacemos, aquellas relaciones que mantenemos, que como las mantenemos median-
te unas regularidades, mediante unas repeticiones, adoptan forma de eso que llamamos
organizacion. Pero parece como si hubiéramos sido educados para pensar que una cosa
es la organizacion a la que pertenecemos y otra cosa son nuestros actos, pero la organiza-
cion no es nada mas que tus actos en la medida en que esos actos se rigen por unas reglas

que tu mismo has asimilado muchas veces de forma inconsciente.

;Qué es la Federacion de Mujeres Progresistas? Es que tu te levantas por la mafana, abres
la persiana, te sientas, hablas por teléfono y le dices a alguien: “trdeme un café”. Se lo dices
porque puedes decirselo, porque esté establecido que esa persona tiene la obligacion de
traerte un café, porque si no esta establecido, esa persona te dird: “no te lo traigo”. Es decir,
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toda esa serie de conversaciones, de comportamientos, de actos, eso es la organizacion. Y
ademas en esos actos no hay una frontera muy clara entre el dentro y el fuera. Es decir, y
esto es cada vez mas verdad a mi modo de ver, las organizaciones son entrecruzamientos
de muchas relaciones donde no s6lo importan las relaciones entre las personas que estan
dentro de la organizacion, sino entre las personas que estan dentro y las que estan fuera,
y donde ademés ese dentro y fuera cada vez es mas dificil de debilitar.

Por lo tanto, dejadme que empiece por este sitio tan raro, por hablar de la teoria de la orga-
nizacion. Y por hablar de que realmente las organizaciones son redes, entrecruzamientos,
emergencias de conversaciones, de relaciones, que van adoptando una consistencia, y que
van haciendo visible ante nuestros o0jos que existe esa organizacion. Esta mirada, que obvia-
mente no me la invento, porque tiene sus referentes tedricos, nos devuelve nuestra respon-
sabilidad cada dia que empieza nuestra vida en la organizacion, es decir, nos devuelve la
mirada sobre que sélo yo actuando constituyo la organizacion, y no hay otra organizacion
diferente que aquella que constituimos mediante nuestros actos, y sobre todo mediante

nuestras relaciones.

;Qué ocurre? Lo que ocurre es que estas organizaciones que llamamos organizaciones del
Tercer Sector, para que puedan ser reconocidas como tales, tienen que tener unas peculia-
ridades en ese entrecruzamiento de relaciones. Fijaros que el Tercer Sector, si le aceptamos
su estatuto de actor social, emerge en un territorio que tiene tres fronteras: la frontera con el
mercado, la frontera con el Estado y la frontera con la comunidad. Si el Tercer Sector es un
actor social es porque las relaciones, los productos, los bienes, las cuestiones que aporta o

que significa, son cualitativamente diferentes a las que emergen en esos tres territorios.

Obviamente, el territorio del Estado seria el territorio del derecho: cuando el Estado me pro-
porciona algo, es porque yo tengo derecho. Y qué bueno que exista ese territorio, qué bue-
no que no dependa de que yo tenga dinero que pueda ir dar a luz en condiciones en un
hospital.

El territorio del mercado es el territorio del intercambio: doy a cambio de. Y el territorio de
la comunidad, de la familia, de las redes informales, seria el territorio de la reciprocidad,
por decirlo asi. Las reglas del juego son distintas. Si voy a un restaurante y le doy a la cama-

rera 0 al camarero un beso y me marcho, tendré problemas, pero si voy a casa de mi madre

m CONGRESO

TALLER 1

a comery le intento pagar, también tendré problemas, porque estoy utilizando el cédigo de

un espacio en el otro.

Si tiene sentido el Tercer Sector es porque emerge como un territorio con unas reglas de
juego diferentes. Con las reglas de juego del altruismo solidario, del capital social, de la con-
fianza comunitaria... porque estamos aportando algo que en ninguno de los otros territorios
se aporta. Y, de alguna manera, eso seria lo caracteristico y lo que le da sentido, de tal mane-
ra que la hipétesis que yo planteo es que aquella organizacién que en su accionar deje de
ser eso y se parezca mucho ya o todo al Estado, a la empresa privada o a la comunidad, no

tiene sostenibilidad, no funcionaria como un artefacto social diferente.

Estoy convencido de que en este momento histérico ese Tercer Sector es un agente nece-
sario. Ese Tercer Sector se esté construyendo como agente social en un momento histéri-
co, de sociedad de la informacién, de crisis del Estado benefactor, de crisis del tejido fami-
liar y comunitario, etcétera, y es normal que emerja, pero lo que se le va a pedir a ese Ter-
cer Sector no es tanto que haga bien algo que ya hacian otros sectores, sino que dé nue-
vas respuestas en ese momento donde los otros sectores tienen problemas para responder
a su tradicional funcioén. Las familias, las comunidades, necesitan de un Tercer Sector ami-
gable, proximo, que les ayude a reconceptualizar sus funciones. El Estado necesita de un
Tercer Sector que le permita hacer frente a problemas sociales complejos para los cuales
su estructura no esté preparada. El mundo de la empresa necesita de un interlocutor que
le recuerde que mas alla del animo de lucro hay unas funciones, hay unas misiones, y creo

que podemos hacer ese papel.

En ese contexto, por lo tanto, la gestion de calidad tendria que ayudar a esa red de conver-
saciones fluida, altruista, colaborativa, procomunitaria, pro derechos que es ese Tercer Sec-
tor, a colocarse en la posicion estratégica de poder existir. Logicamente, no hay ningln pro-
blema para que no exista una ONG concreta; histéricamente, aungque no se les llamasen
ONG, ha habido miles de ellas desde hace muchos siglos. Ahora el reto no es ése. El reto
es: ;puede existir un Tercer Sector que en su diversidad ademas esté articulado?, ;que pue-
da cumplir la misién histérica de tener capacidad de interlocucion?, ;que pueda tener la
capacidad de competir en términos de capacidad de gestion?, ;que pueda generar discur-
S0y generar discurso pro convivencia, pro derechos, pro cohesion social? De alguna mane-

ra creo que lo que se ha visto estos dias es que eso en cierta manera esta ahi como posibi-
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lidad y en cierta manera esta como interrogante, porque es muy fuerte la atraccion fatal de
las otras tres esferas. Es muy fuerte la pulsién a convertirnos a una dinamica de mercado,
a mercantilizarnos. Es muy fuerte la inercia de convertirnos en una especie de Estado 2, de
sector publico bis o de plan B precario para el sector publico. Y también es muy fuerte la
tension hacia la disolucién, hacia volver a hacer comunidad nada més, a no aportar un valor
afladido en términos de organizacion, de articulacion y de sujeto. Y, en ese sentido, la herra-
mienta de la gestion de calidad esté teniendo precisamente las dificultades de como no sélo
utilizarse como una herramienta de gestién, sino de articularse en este escenario estraté-
gico donde si nos perdemos en si hacemos bien o0 mal los procedimientos y no nos damos
cuenta de que ademas de producir el producto tenemos que posicionarnos y colocarnos

en un escenario que tiene esta complejidad, efectivamente no estaria cumpliendo la misién.

- VICTOR RENES
Caritas Espaia

“El reto para la calidad, a mi modo de
ver, es saber resolver la pugna entre
potencialidades y carencias y entre
capacidades y prestaciones.”

Se me ha pedido que hable aqui de las dificultades. Voy
a tratar cuatro puntos. Son muy parciales, en primer lugar
porque no pretenden plantear ni de lejos todo el tema de
la calidad, sino mirarlo desde una 6ptica y también muy
parciales porque como veréis implican puntos de vista
particulares.

Victor Renes, Caritas Espaiia. El diagnostico del Tercer Sector estéd hecho. Bien, una

sintesis muy aconsejable, y no solamente me refiero a lo
que estd incluido en el plan estratégico, sino al documento de apoyo técnico, también publi-
cado por la misma entidad. Volviendo a repasar ese diagnéstico, a mi me surge una prime-
ra cuestion. El Tercer Sector andamos en la “dialégica”, esa actitud que es por una parte
entre dos elementos que tienen que ver pero al mismo tiempo se contraponen, pero que si

se dejan de contraponer dejan de ser y por lo tanto se trata de ver qué complementariedad
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tienen, en qué medida una cosa y la otra constituyen la opcioén que hay que tomar y al mis-
mo tiempo no perderse, ni romperse la cabeza, ni volverse esquizofrénico entre dos cues-
tiones que siendo necesarias para que la realidad exista, sin embargo son incluso contra-

puestas.

En primer lugar, el quedarnos monoliticamente en una perspectiva generalista o en una
perspectiva especifica. Una perspectiva mas generalista defiende el valor de la igualdad.
Entendemos que los derechos humanos, por ejemplo, y su universalizacion, entendemos
que el acceso universal a sistemas basicos de bienestar se hace desde la igualdad. Por tan-
to, cualquiera, sea quien sea, del color que sea, alto o bajo, hombre o mujer, guapo o feo,
etc. tiene el mismo derecho. Opcién: universalismo. Y las diferencias que cada uno tiene,

que no cuenten, porque todos tienen que acceder.

Pero dentro del propio Tercer Sector, mas alin, dentro de la propia entidad que plantea eso,
dicen: un momento, pero es que la situacion especifica de tal grupo, tal colectivo, tal situa-
cion, que debe acceder a una prestacion que es universal para todos y sin distincion ni dis-
criminacion, esta de modo que, como no se haga algo, esa persona no accede. Por lo tan-
to, hay que tener un planteamiento especifico para que acceda al ejercicio de sus dere-
chos, y asi creemos ademas que se cumple la equidad, no medida solamente como igual-
dad en el acceso, sino también como igualdad en los resultados, lo cual pide diferencia en
el acceso. En este lio andamos. ;Como afrontamos y como resolvemos esto desde el Tercer
Sector? Porque no estamos ni por la labor de hacer servicios para pobres o para grupos

especificos ni estamos por la labor de que por ser tales se queden fuera.

Esta es la primera dificultad pues para la aplicacion de criterios de calidad. ;Cémo la hace-
mos? ;Con criterios de igualdad o de equidad? ;Con los dos y entonces, vaya lio?

No podemos negar ni el uno ni el otro, no tenemos formula que nos lo resuelva, lo que tene-
mos que hacer es aceptar esa “dialégica”. Va a haber, por tanto, una tension continua y
constante entre igualdad y equidad. Si negamos una y afirmamos la otra, negamos parte
de la realidad, y viceversa. ;Como hacerlo de modo que nuestros planteamientos sean trans-
versales y por lo tanto no haya discriminacion en el acceso al mismo tiempo que sean espe-
cificos desde la singularidad de cada quien de modo que eso produzca equidad? Eviden-

temente, aqui esta en juego de cuestiones de derechos, de ciudadania, de normalidad, pero
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también de, podriamos llamar, de identidad, como elementos que singularizan cada caso

concreto.

Un segundo punto sobre las dificultades a la hora de como conformarnos como sector en
dialéctica superadora de nuestra situacion desde los criterios de calidad tiene que ver con
la “dialégica” entre reivindicacion y gestion. Esto, lo primero que nos plantea es que debe-

mos asumir el conflicto.

Primero el conflicto politico o su ocultacién, porque la dialéctica entre reivindicacion y ges-
tién es una forma practica que vivimos de esa situacion del Tercer Sector en diversos esce-
narios (plan B para el estado...), pero evidentemente, hay que asumir ese conflicto porque
gestionamos también la construccion del estado mixto del bienestar y por tanto, desde nues-
tra identidad especifica, hemos de poner valor afiadido relevante para la garantia de dere-
chos o para el gjercicio de los mismos. O su ocultacién, porque evidentemente desde la
insuficiencia que en la sociedad existe y que en los compromisos publicos y privados hay,
las inequidades y las injusticias que se generan (incluyendo a veces situaciones de explo-
tacién), te llevan a ponerlo encima de la mesa precisamente ante aquellos que, bien sea la
sociedad, bien sea el Estado, bien sea el mercado, incluso te han facilitado medios para
gestionar. En el ambito politico nos movemos entre la dialéctica de aceptar ese conflicto u

ocultarlo.

Y a nivel social igual, incluso con un elemento afiadido que me parece importante desta-
car. La dialéctica entre la defensa de los derechos distintos, singulares, que la sociedad aco-
ta como tales y el bienestar comun y general para todos en un contexto donde los sectores
con problemas de integracion social, o bien de déficit en el ejercicio de derechos, etc., plan-
tea una serie de cuestiones que el imaginario colectivo entiende que al disponer de medios
y recursos para que lo puedan ejercer, se lo estan detrayendo a los otros. Aqui, de ejem-
plos tenemos miles. En un sentidos simplista, es algo asi “es que las casas se las daban a
los gitanos y ahora se las dan a los inmigrantes”. Es simplista, pero es lo que esta ocurrien-
do, en estos casos y en otros, y en otros y en otros... Pero ademas, no solamente en el sen-
tido de acceso a los recursos, sino también en el de convivencia en el tejido social: “es que
éstos son los que nos estropean la convivencia”. Nosotros, sin embargo, seguimos adelan-
te con la defensa de derechos, y ademas universal, y ademas para todos, y ademas sin dis-

criminacion, y eso nos plantea el conflicto ante la sociedad de ocultar el conflicto o bien
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asumirlo. Que ademas hay que asumirlo bien, pronto y rapido, porque si no, a mi modo de
ver, se estan poniendo en este momento bases para que existan actitudes fascistas en la
sociedad, al menos en el imaginario colectivo. Ya dijo en el afio 89 el Consejo Econémicoy
Social de la UE, cuando validaba-evaluaba el segundo programa europeo de lucha contra
la pobreza: “la pobreza pone en cuestion la democracia”. Podriamos entender no solamen-
te en el sentido de pobreza econdémica o de exclusion social, sino en el sentido genérico,
de déficit en el acceso al ejercicio de derechos por parte de todos, para entender que, si en
un Estado de ciudadanos y para los ciudadanos no esta garantizado el ejercicio de los dere-
chos, ese Estado no resuelve lo fundamental, es decir, no vale. Y, si ese Estado es demo-

crético, ;qué se pone en cuestion?

Aqui, ademas, un ultimo punto afiadido es la dialéctica entre la ciudadania y el comunita-
rismo que muchas veces tiene caracter etnocéntrico. El ellos y el nosotros. Viva la comu-
nidad! Pero entendemos la comunidad como el tejido social y solidario abierto, con capa-
cidad de acogida, de defensa y de poder gestionar sus propios conflictos. El comunitaris-
mo etnocéntrico es ese que dice que “estamos bien dentro de la piel de toro, a ver quién
nos lo va a venir a estropear”, o a nivel méas pequefio, “estamos bien en este colegio o en

este otro lugar”.

En tercer lugar, el Tercer Sector nos movemos en un pequefio conflicto que hay que resol-
ver: replantear la relacion sujeto-objeto. Hablamos de usuario, cliente, tampoco sé como
decirlo salvo cuando hablamos de “personas en situacion de”, que, aunque sea una para-
frasis larga, al menos ayuda a entender que estamos hablando de sujeto-sujeto. ;Qué ocu-
rre? Que nosotros vemos la vulnerabilidad de las personas, entendemos las necesidades,
ponemos en marcha recursos, atendemos demandas y hay que seguirlo planteando como
relaciones entre sujetos. Cuando esto se hace con un método prestacional, el sujeto somos
nosotros y ellos son el objeto de nuestra prestacion. Ahi estamos. ;Qué es lo que pone esto
encima de la mesa en un diagnostico para ver como lo hacemos y lo hacemos bien y ade-
mas hacemos que forme parte del método de la entidad? Pues esto necesariamente nos

obliga a replantearnos nuestro modelo de intervencion social.
Por tanto, la primera cuestion tenfa que ver con la identidad, la segunda con la politica de

actuacion reivindicacion-gestion y la tercera tiene que ver con el propio modelo de interven-

cion social. Es facil decir, dificil de hacer, pero el reto para la calidad, a mi modo de ver, es
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saber resolver la pugna entre potencialidades y carencias y entre capacidades y prestacio-
nes. Ninguna persona puede ser salvada de la quema si no le da la gana. La Unica alterna-
tiva que tenemos todas y cada una de las personas en la historia es encontrar formas, y mane-
ras y recursos y apoyos y demas que potencien nuestras propias potencialidades para que
seamos capaces de hacer nuestro propio proceso de desarrollo. Pero al mismo tiempo tene-
mos montones de carencias. La cuestion es que las propias necesidades humanas se con-
viertan en motor, desde su potencialidad, de asumir y resolver las propias carencias. Y capa-
cidades y prestaciones, que evidentemente son necesarias, de modo que sean elementos
que capaciten a los sujetos. Por tanto, resolver sujeto-objeto nos va a plantear varias cues-
tiones. Una de ellas, no ser suplentes de nadie, no ya del Estado, sino suplentes de las pro-
pias personas. Cuestion que no es que esté solamente en nuestras ganas, es que esta en las
ganas de la sociedad. “Os hemos dado unos recursos, cuidadme bien de esos chicos, que
en el barrio dan mucha bronca, porque ni van a la escuela y ademas roban los coches 'y

estais haciendo un programa de prevencion, ;cémo no me los tenéis limpitos y tal?”

Ultimo punto: repensar la relacién entre modelo de organizacién y modelo de gestién de
la diversidad. Como nos han explicado esto muy bien antes, lo daré por comentado, y por

tanto parto de todo ello para plantear los siguientes puntos de reflexion:

Con los puntos de reflexién que nos ha planteado Fernando, siendo que las organizacio-
nes nos tenemos que autocomprender, hemos de asumir que tenemos que saber resol-
ver lo vertical y lo horizontal, y no podemos ser ni s6lo horizontales ni sélo verticales. Ade-
mas, existe similitud, por no decir identidad, entre las formas que se adoptan internamen-

te y en las formas de relacion externa.

Otro tan importante 0 mas: no somos ni tejido social puro y duro, ni movimiento social, no
somos comunidad, pero al mismo tiempo somos parte de comunidad, parte de tejido social
y parte de movimiento social. ;Como podemos ser capaces de gestionar la diversidad? A
mi modo de ver, basicamente, la pregunta es si estamos generando espacios de empo-
deramiento de la propia sociedad, de sus propios problemas, porque seria triste que el
Tercer Sector fuera el llamado a arreglar los estropicios que crea el mercado, el Estado no
acaba de arreglar y la comunidad padece. Frente a ello, que no es deseable a mi modo
de ver, si hay alternativa: generar espacios de empoderamiento de los propios sujetos y

de la propia sociedad.
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La calidad tiene que ver con la identidad de las organizaciones y, por lo tanto, con la idea
de cambio.

La calidad es una herramienta, pero es estratégica.

El Tercer Sector de Accion Social se esta jugando la identidad, eso también tiene que ver con

qué tipo de organizaciones necesita el Tercer Sector y por lo tanto qué modelo de entidad.

El empoderar a las personas es una de las claves principales de la calidad, asi como la

individualizacion.

La calidad debe ser un reto para todas las organizaciones, sin elitismos.

La madurez del Tercer Sector es dudosa, es una madurez en construccion, tanto por los

temas de identidad como por nuestra capacidad de trabajar conjuntamente.

De derecha a izquierda: Victor Renes, de Caritas Espafa; Juanjo Lacasta, de Feaps; y Fernando Fantova,
Consultor Social.
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DESARROLLO DE LA SESION

Este taller se inicia con cuatro ponencias marco, seguidas cada una por un turno de pre-
guntas del publico, para pasar luego a un debate en grupos reducidos en base a los tres
aspectos siguientes:

» Costes y financiacion. La mayorfa de las organizaciones no tiene un sobrante econémico
para destinar a lo que cuesta, ya sea de contratos externos, o de sustituciones internas,
o todo tipo de cuestiones tanto en la formacion, en el desarrollo de los proyectos, en las
certificaciones...

* ;Qué se puede hacer con respecto al tema de los modelos? ;Se necesita realmente un
modelo para el Tercer Sector? ;Es bueno que haya una diversidad de modelos de mane-
ra que cada entidad pueda integrar el que le parezca? ;Tiene que haber una politica de

unificar criterios en estos modelos?
* ;Cémo implicar a usuarios, a profesionales y a directivos en este proceso?
Finalmente, el coordinador hace lectura de un sumario de las ideas y mensajes mas des-

tacados 0 mas repetidos por los distintos grupos, para acabar con un trabajo comun de sin-

tesis de dichas ideas y mensajes en forma de conclusiones.

1. PONENCIAS MARCO

- LUIS PEREZ
Els Tres Turons

“Ahora estamos intentando que la calidad sea el paraguas de
toda la fundacion, porque si no, te encuentras con muchas

disfunciones y muchos subsistemas.”

Nuestra entidad nace en Barcelona en 1985 y se dirige a la atencién de personas con tras-
tornos de la salud mental. Tiene actualmente 564 usuarios y una plantilla de 40 personas.
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Presta servicios de rehabilitacion psicologica a través de:

* Rehabilitacion comunitaria (centro de dia, inclusién social, etc...).
* Formacion laboral.

— Itinerarios de insercion.

— Cursos de formacion.

* Empresa de insercion laboral. Tenemos convenios y subvenciones con la Generalitat.

La implantacién del sistema ISO se hizo para el servicio de formacion laboral, en el afio
2003. Fue por imposicién legal, para poder hacer cursos, etc. A la hora de enfrentarnos a
ello nos encontramos con que no teniamos informacién, no estdbamos mentalizados ni habi-
amos hecho un célculo. Se crefa que era para un servicio y que no afectaba a toda la orga-
nizacion, la consultoria se centraba en los requisitos de la norma ISO (muy centrada en el

producto) por lo que desdibujaba lo que nosotros haciamos.

En lineas generales, nos encontramos con estas dificultades:

» Concepcion de que la calidad pertenece a un departamento, pero no a la organizaciéon de

forma transversal.

* Resistencia a la implantacién, ya que se concibe como algo burocratico y que no aporta

nada al funcionamiento de la organizacion.

* El mapa de procesos no se adecuaba a la entidad.

Pero conseguimos la certificacion. Y una vez obtenida nos dimos cuenta de que no ayudaba a
replantear la mejora continua, ya que era una mera descripcion de lo que se estaba haciendo.
Ademas, los requisitos de las distintas administraciones hacian que fuese dificil establecer pro-
cesos comunes, lo que creaba una subcultura en cada local. Otro problema fue la dificultad
para planificarse por la dificultad dada por el calendario de aprobacién de subvenciones.

Ante estas dificultades, decidimos contactar con ONG Con Calidad. Ellos nos pusieron en

contacto con INTRESS para ver cémo podiamos adecuar lo que hacian ellos y adaptarlo a

nuestra organizacion.
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A continuacién dimos los siguientes pasos:
Redefinimos el mapa de procesos.
Redefinimos los procedimientos y registros para que fuesen Utiles para los trabajadores.
Establecimos un cronograma.

Las ventajas del proceso fueron:

Implantacién de procesos comunes a la entidad (compras, RRHH, etc.) y sistematizacion

de los mismos.

Gestion por procesos a través de sistemas de analisis mas concretos, detectar errores e

introducir mejoras.
Mejora en la comunicacion interna y externa.
Favorecimiento de la integracion de los nuevos trabajadores.

Luego también pudimos hacer un plan de formacion de los trabajadores. Hasta ese momen-
to si que se iba haciendo la formacion, pero tampoco valoraban muy bien para qué servia
y cémo se evaluaba la adecuacion con el puesto de trabajo en concreto. Y luego, para lo
que nos ha ido muy bien también ha sido para favorecer la integracion de los nuevos tra-
bajadores. Antes, cuando llegaba alguien, le dabas unos mamotretos desde memoria de
afos anteriores hasta documentacion que tenfan que manejar, pero de esta manera es

mucho mas facil que se puedan situar.

Ahora, a corto plazo, lo que nos planteamos es implantar toda la gestion de procesos en
toda la fundacion, redefinir los procesos y mejorar los indicadores de evaluacion y luego
una cosa que pensamos que es muy importante: mejorar la gestion, cémo gestionamos todo
este sistema, porque si no, te encuentras con un volumen de papel que s un poco com-
plicado. Entonces, una era la intencion de poder introducir dentro de la aplicacién informa-

tica toda la gestion del sistema; en este sentido habia la iniciativa de la aplicacion Lorca que
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se estaba desarrollando desde ONG Con Calidad, que nos parecia muy interesante y que
nos pareceria una via. Porque es complicado, sobre todo cuando tienes diferentes locales,
papeles que firma el uno, firma el otro... que le llegue a todo el mundo. Y paralelamente,
algo que teniamos pensado realizar pero también con esta sistematizacion le hemos pues-
to fecha y esperamos que esté para julio, serfa poder informatizar toda la gestion cotidiana
de las acciones que realizamos, con lo cual pensamos que se podrian interconectar los dos
sistemas, lo que nos facilitaria mucho el trabajo, y ya no seria por un lado la calidad y por
otro la entidad, sino que seria algo interconectado.

Luego, una cosa que también tenemos previsto, y que de hecho ya estamos en ello, es inten-
tar que la calidad sea el paraguas de toda la fundacién, porque sino, te encuentras que hay
muchas disfunciones, te encuentras que hay muchos subsistemas. Nosotros siempre le
hemos dado mucha importancia a la transparencia, que se conozca mucho lo que hace-
mos. También hemos pasado por los principios de Transparencia y Buenas Préacticas de la
Fundacién Lealtad, luego tenemos el Sistema de prevencién de riesgos, Proteccion de datos,
entonces, el miedo es que no se conviertan en sistemas paralelos, cada una con su propia
vida, que todo quede integrado y que formen una parte mas del sistema de calidad. Esta

serfa un poco la sintesis.

AMADIP

Me suele pasar que cuando doy una pequefia charla me equivoco en el enfoque en cuanto a
que responda a lo que se espera; seguro que esta vez también me he equivocado, en todo caso
he ido cogiendo notas para luego ir comentando temas mas practicos o que mas os pueden

interesar sobre dificultados, o un poco como vemos el futuro, como valoramos el proceso.

Me he centrado mas no tanto en ilustrar ejemplos muy practicos que los podemos ver tam-

bién, sino en dar mensajes que puedan ayudar, como pistas para saber por donde tirar, o
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qué valorar, qué es a lo que realmente queremos dar importancia, hacia qué ponerse a

caminar, porque si no sabemos a dénde vamos podemos acabar en un pozo.

Nosotros somos una organizacion no lucrativa formada por algo mas de 2.000 personas, aten-
demos 500 personas con discapacidad intelectual y sus familiares y tenemos una organiza-
cion tipicamente asociativa, con unos 6rganos de gobierno y unos érganos de gestion. Cree-
mos que uno de los grandes éxitos de nuestra organizacion, y especialmente todo lo relacio-
nado con el liderazgo y la credibilidad y la implicacién de las personas, esta en como se con-
jugan estos dos 6rganos de gobierno y de gestion, es decir, de representacion y de direccion,
y lo bien que nos llevamos. Yo creo que jugar un poco a eso es lo que hace luego el camino

un poco mas facil, porque el camino no significa que sea sencillo de base ni muchisimo menos.

En lo que es el &mbito de Baleares, en personas adultas con discapacidad intelectual, y
especialmente en aquellas que tienen méas necesidades de apoyo, hemos ido desarrollan-
do iniciativas pioneras como uno de los primeros centros especiales, uno de los primeros
programas de apoyo conjuntamente con otras entidades también de Baleares, viviendas
tuteladas, etc. Ha habido una preocupacion bastante proactiva por responder a lo que nece-
sitaban las personas. Eso esta muy vinculado a nuestros valores, sobre los que hacemos
cada cierto tiempo un esfuerzo de ir revisando para ir viendo si realmente reflejan la foto de
nuestras intenciones, de nuestras voluntades, que es lo importante. Y ahi hablamos de
temas relacionados con derechos, hablamos evidentemente de honestidad, hablamos de
innovacion y hablamos de autoexigencia. Entonces, conjuntar todo esto con lo que es ser
una entidad con vocacién social es lo que nos ayuda a centrarnos en las personas, que es

basicamente lo que hacemos.

Las personas, como ciudadanos, estan en determinados sistemas o redes que pueden ser
educativas, sanitarias, sociales, el propio sistema familiar, y a partir de ahi hacemos una
evaluacion de las necesidades e intereses de las personas y de las familias en varios &mbi-
tos. Planificamos individualmente para cada persona en relacion a las necesidades que ahi
se detectan las redes de apoyo para mejorar su calidad de vida. Luego desarrollamos los
apoyos individuales y a través de los servicios. Por Ultimo vamos haciendo periédicamente
un seguimiento de los resultados y detectamos nuevas necesidades. Es un circulo que no
se cierra, que va girando, y establece de alguna forma un ciclo que es el de mejora 'y de

resultados en la persona.
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Nuestros servicios: tenemos servicios educativos en las escuelas, donde empezamos a traba-
jar a partir de los 14-15 afios con los equipos de orientacion, damos atencion de dia a perso-
nas con mayores necesidades, tenemos empleo. Tenemos un itinerario bastante completo de
formacién, acompafiamiento y acceso al empleo con diferentes modalidades y diversos gra-
dos de apoyo, es decir empleo protegido y empleo ordinario, y diversas actividades dentro del
empleo protegido que dan a las personas oportunidades para elegir, que creemos que es
importante. El 40-45% de las personas que trabajan lo hacen en trabajo ordinario. Es decir,
queremos que la férmula de empleo protegido sea un puente para la sociedad. Tenemos tam-
bién servicios de vivienda y residencia, tutela, programas de ocio y atencion a las familias. Esta
es una asignatura pendiente para nosotros, desde la perspectiva de ver la familia como clien-

te. Durante estos dos Ultimos afios estamos tratando de potenciar mucho este area.

Calidad y valores: es un poco donde quizés me he centrado mas para tratar de dar esos
mensajes. ;Qué puede ocurrir si la calidad es algo que nos imponen o pensamos que es
una cuestion de moda, por tanto inestable?, ;que es una cuestion de decir las cosas, pero
que no necesariamente hay por qué hacerlas?, ;o solamente es una cuestién de hacer, o
de asegurar, de cumplir, de competir, de sobrevivir, y sobre todo centrado en hoy, en los
problemas que tengo hoy? Lo que pasa es que si nos imponen la moda de decir lo que hace-
mos para asegurar que cumplimos con competir y sobrevivir hoy, esto sélo nos darfa cam-
bios estéticos. Es decir, no nos arregla nada. La calidad no se vende en un kit, ni el mode-
lo EFQM es un kit, ni la ISO deberia de ser un kit, es decir, no se compra en una tienda. Es
lo que pasa muchas veces, es cierto, pero eso produce cambios estéticos, no sustanciales.
En cambio, si sustituimos algunos de esos términos por otros: imposicién por compromiso,
moda por valores, decir por hacer, hacer por conseguir, asegurar por aprender, cumplir por
compartir, competir por mision, sobrevivir por pervivir y presente por futuro, podemos encon-
trarnos con que hablamos de un compromiso con valores que marca o ayuda a saber co6mo
hacer y como evaluar lo que estamos consiguiendo, para aprender y compartir nuestra vision
y pervivir en el futuro como organizacion. Creo que puede ser un cambio mas sustancial,
hablamos de valores éticos, muy ligados a los valores de la organizacion, y creo que son los
que realmente luego asientan la cultura organizativa, y lo que le da méas potencial de mejo-

ray desarrollo.

Recogiendo esos términos y ya muy en linea, voy a ir ya dando palabros del modelo EFQM,

pues vemos que ademas de esos, de alguna forma hay valores presentes en cada una de

CALIDAD, m



TALLER 2

las partes del modelo EFQM. Uno de los criterios o de los nueve trozos que tiene habla de
liderazgo, y el liderazgo esta relacionado evidentemente con compromiso, con valores,
también con otras cuestiones como estructura organizativa, un estilo de direcciéon deter-
minado, con acciones como comunicar y motivar. La cuestion de la politica, o la politica 'y
estrategia, esta muy vinculada evidentemente a valores, pero también a vision, a objeti-
v0s, a cultura organizativa. La estrategia, pues, debe de ser compartida, esta vinculada a
la misién, a conseguir cosas, a que esas cosas estén basadas en las necesidades y expec-
tativas de la gente, de los grupos de interés; a hacer planes que nos ayuden a trazar cami-
nos para conseguir las cosas y mejorar. En cuanto a las personas, lo mismo. O sea, que
vemos que algunos de estos conceptos se van repitiendo ahiy nos pueden ir saliendo pis-
tas o herramientas, como puede ser la formacién, la capacitacién, las estrategias de comu-
nicacion, las estrategias para dar autonomia a las personas, para delegar, mecanismos
gue nos ayuden a motivarnos para ser mas autoexigentes mediante reconocimiento... Es
decir, todo esto nos puede ir ayudando a coger pistas para entender un poco la calidad de

forma sustanciosa.

En cuanto a alianzas, evidentemente hablamos de compartir, de aprender juntos, pero habla-
mos también de redes, de foros, hablamos de aprender de los mejores, de no reinventar la
rueda si no es necesario, y hablamos ultimamente de capital social, es decir de las redes

sociales creadas por la organizacion.

En cuanto a recursos, es fundamental creo para las entidades sociales, casi como valor,
como responsabilidad absolutamente inexcusable, el pensar en términos de eficiencia, y
pensar en términos de eficiencia significa pensar en términos de una buena relacion entre
recursos y resultados. Para eso hay que ser trasparentes, hemos de perseguir estabilidad

para pervivir en el futuro, adecuar los entornos a las necesidades, etc.

Cuando hablamos de procesos, hablamos de necesidades de cada grupo de interés. Si
hablamos de un proceso clave centrado en la persona como dar un servicio, lo primero a
lo que tiene que responder ese servicio es a las necesidades y expectativas de esas perso-
nas a las que da apoyo. Hablamos de objetivos, de cosas a conseguir, de unos indicadores
que nos van a ayudar a medir. En definitiva, de un sistema de gestion que sea un poco como
un archivador de todo eso, que dé cabida y coherencia a todo el conjunto, y hablamos de

mejora conjunta también.
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Tengo ahf alguna pequefia broma en relacién a estas pequefias cuestiones. Por ejemplo,
un ejemplo de procesos enfocado al cliente, pero completamente al revés, que uso a veces
cuando doy algin seminario a psicélogos, dice lo siguiente. Es una linea psicovirtual que
se llama Telepsique, y te dice que sigas las siguientes instrucciones:

“Si es usted un obsesivo compulsivo pulse 1 repetidamente; si posee personalidad mul-
tiple, pulse 2, 3, 4y 5; si es usted una persona insegura, busque a alguien que le ayu-
de a pulsar el 6; si es una persona paranoica, no es necesario que pulse nada, sabe-
mos quién es y qué quiere; si es esquizofrénico, escuche cuidadosamente la vocecita
que le indicara el nimero a pulsar; Y si sufre una depresién, da igual el nimero que

marque, nadie le va a contestar”.

Creo que refleja muy bien qué significa responder a las necesidades de las personas, pero
en este caso de forma absolutamente opuesta. Y esto implica hablar de resultados. Un ejem-
plo que también comento algunas veces, no de enfoque a los resultados, sino de enfoque a
las necesidades, es el de la empresa de comida réapida que puso en marcha en un momen-
to dado un proyecto de comida para perros. Contraté a los mejores expertos, realizd una gran
campaha de marketing y de publicidad a escala mundial, canales de distribucion y venta,
etc. Y fracasé. Contratd a un equipo de especialistas, de consultores, y les pidi6é un informe
de por qué habia fracasado. Y después de mucho tiempo de anélisis, de muchos folios con
muchas palabras, solamente una frase explicaba cual era el motivo del fracaso: que a los
perros no les gustaba la comida. Esto nos hace reflexionar sobre lo que es centrarse en las

necesidades de la gente para la que estas, que es al fin y al cabo centrarse en la mision.

Paso a otra forma de establecer marcos diferentes desde el punto de vista de estilos de orga-
nizaciones diferentes y no relacionado con el tamafio de la organizacion, ni con la escasez

o disposicion de medios, sino con la forma de organizarse y con su enfoque.
Esta clasificacion nos habla en primer lugar por ejemplo del modelo de un chiringuito,
con todo el respeto para el chiringuito, donde lo importante es el lugar: es la playa, no hay

aprendizaje, el cliente es esclavo porque esté en la playa, y es lo que hay.

Hay otro enfoque distinto, otro estilo, otro clima organizativo que nos habla pura y dura-

mente del negocio. Nos esta hablando de una oportunidad probablemente fungible, que
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habla de poco control, de una situacién momentanea o puntual que implica una negocia-

cion y donde el cliente a veces es victima, no es cliente.

Y hay otro tipo de organizacion, que no sé si es adecuado denominar de proyecto. Estoy
pensando en una consulta, 0 en un menu de un restaurante, donde lo importante es dar
servicio, tener profesionalidad, y el cliente se adapta al servicio. De alguna forma estamos
hablando del tradicional concepto de cliente-usuario. Es decir, es lo que hay: somos bue-
nos profesionales, trabajamos en equipo multiprofesional, nosotros sabemos lo que te
pasa, lo que necesitas, y te lo vamos a dar. Es un enfoque no hacia la persona, no hacia
el cliente, no hacia el ciudadano, sino que es un enfoque endogamico, hacia la misma

organizacion, hacia las personas, pero de la propia organizacion.

En cambio una organizacién mas proactiva, mas centrada en los resultados y en los clien-
tes es una organizacion donde se respira que se aprende, que se trata de satisfacer lo que
se necesita por parte de las personas. Ya no es tanto el cliente que se adapta al servicio
sino el servicio que se adapta al cliente, y el cliente ademas tiene la oportunidad de ele-

gir, de decidir, es una persona con derechos, estamos hablando de un ciudadano.

Esto nos lleva a un poco la situacion de que a veces nos cuesta entender lo que tenemos
mas cerca, algo lo tenemos tan cerca y lo vivimos tan presente que nos es imperceptible,
o no podemos diferenciarlo. A veces algo tan cotidiano, tan simple como un derecho, como
un valor, como que dos personas se den un beso, cuando hablamos de personas con dis-
capacidad nos asusta, nos conmueve 0 nos causa un cierto pudor o una cierta lastima. Pues
estas distintas miradas, tanto hacia el cliente como hacia la organizacion, creo que tene-
mos que hacerlas periédicamente, y el modelo EFQM es un modelo que nos ha servido a

nosotros para ir haciendo esa reflexion.

Pensamos que calidad no ha de ser necesariamente méas dinero, no es una cuestion de
coste, aunque cuestan algunas cosas, no es un departamento, no es una persona que se
ocupa de calidad, no es algo a parte de lo que hacemos, ni algo ficticio o superfluo, ni debe-
ria ser simplemente ordenar lo que hacemos. Creemos que calidad deberia ser una mejor
relacion entre el coste y lo que conseguimos, el tiempo mejor usado, centrarnos en lo impor-
tante, hacer las cosas de otra manera. No pasa nada por identificar que hacemos cosas

que no tienen valor o que no sirven. Es bueno, es higiénico dejar de hacer esas cosas y es
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muy necesario. Hay que hacer seguramente algunas cosas nuevas que no hacemos. Y todo
eso para finalmente ordenar las cosas que hacemos bien, satisfacer a los grupos implica-

dos y medir y mejorar de manera continua los resultados.

En cuanto a cosas que hemos ido haciendo nosotros, en relacion al modelo EFQM ya comen-
taba que tiene como nueve cajas, cinco hablan de agentes facilitadores, es decir, cosas que
se tienen 0 que se hacen para conseguir cosas en los clientes, en las personas, refiriéndo-
se aqui al personal, profesionales o voluntarios, en la sociedad... y todo esto en un ciclo con-
tinuo de innovacion y aprendizaje. ;Por qué? Porque lo que nos planteemos por ejemplo en
politica y estrategia a la hora de hacer un plan estratégico tendra que estar basado de algu-
na forma en lo que hemos conseguido anteriormente, en lo que hemos detectado como
nuevas necesidades, y todo eso tendra que desplegarse en procesos, es decir, de alguna
forma todo va continuamente enlazado. Entonces, nos ayuda a ordenar mejorar la organi-
zacion -desde ya hace bastantes afios hacemos la memoria anual en base al modelo-, tene-
mos sistemas de evaluacion y aprendizaje en base al modelo, ordenamos un poco el ciclo
estratégico a partir de ello, el plan estratégico también esté ordenado en base al mismo, los
cuadros de indicadores, lo que es el cuadro de mando y el despliegue del cuadro de man-
do esta también ordenado como el modelo, un calendario general del sistema de procesos,
etc. Ahi vamos sumando méas que restando, porque a medida que vamos llevandolo a la
préactica nos va siendo cada vez mas util. Por ejemplo, es Util tener un modelo para, cuan-
do reflexionamos por ejemplo sobre los valores, ver en qué parte del modelo se estaban ubi-
cando cada uno de esos valores, para ver si realmente representaban un poco lo que que-
riamos o si el modelo nos ayudaba a sugerir que algunas cosas no las estabamos teniendo

bastante en cuenta.

Lo fundamental es que es un modelo autoevaluativo, y lo fundamental es ese proceso auto-
evaluativo y las mejoras que vienen después. La l6gica es muy simple: que establezcamos
objetivos, que digamos qué queremos a partir de las necesidades, basandonos en datos,
no en suposiciones; que lo que hacemos sea coherente con lo que queremos; que seamos
sistematicos, que no sea flor de un dia, que haya cierta periodicidad para revisar, que haya
responsabilidades claras, etc.; que eso se implante a nivel de toda la organizacion; que
midamos los resultados de lo que hacemos —en general en ONG estamos muy acostumbra-
dos, especialmente cuando nos piden memorias y tal, a contar lo que hacemos, pero no a

decir qué hemos conseguido con lo que hacemos-. No es lo mismo nimero de sesiones,
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numero de reuniones, que resultado de esas sesiones, resultados de esas reuniones. Y final-
mente, que establezcamos mejoras en las actuaciones, planes y procesos a partir de las

mediciones que hemos tomado. Ese serfa un poco el circulo de mejora que sugiere el modelo.

En relacion a los resultados que vamos consiguiendo, 10 que evaluamos es si medimos 1o
que queremos medir —es decir, si realmente estamos midiendo alguna tonteria o nos falta
algo importante, o sea, si los indicadores son suficientes y validos-; si conseguimos lo que
gueremos conseguir —si conseguimos los objetivos que nos hemos planteado a principio de
cada afio-; si mejoramos con el tiempo; y en la medida de lo posible, aunque esto es mas
complicado, compararnos externamente también con los resultados que obtienen otras
organizaciones. Es mas complicado, digo, porque es complicado consensuar o tener un
conjunto de indicadores que realmente sean comparables y que compartamos de alguna

forma organizaciones distintas.

Todo eso se inicié en el 98, empezamos con formacion, haciendo la autoevaluacion cada
dos afios, hemos hecho dos evaluaciones externas, a partir de cada autoevaluacion vamos
gestionando proyectos de mejora que se integran en el plan estratégico y vamos adaptan-
do herramientas, formatos de procesos, encuestas... Todo esto no esté desvinculado de
todo lo demés. Como os he comentado, es un modelo integrador que también habla de
c6mo ordenar unos indicadores o cémo ordenar un proceso. Por ejemplo, en relacién con
los indicadores, nos ha ayudado un poco a dibujar el despliegue que hacemos de la politi-
cay de la estrategia. Y, ademas de ayudarnos a organizar la informacién de los indicado-
res, nos ha ayudado a organizar los grupos, l0s equipos de personas que luego se van a
tener que ir viendo cada cierto tiempo —nosotros tenemos reuniones mensualmente- para

ir revisando estos indicadores.

Cada persona es responsable de un plan de gestiéon o de un grupo de indicadores y parti-
cipa en todo el proceso de seguimiento mensual y de evaluacion anual, y esto ayuda a ir
generando cultura y a desplegar propiamente el liderazgo.

;En qué ha ayudado todo esto a los procesos? Pues en el 97 empezamos a escribir, y lo que
escriblamos estaba basicamente enfocado a ordenar lo que haciamos, a ponernos de acuer-
do sobre las cosas que haciamos. En 2002 dimos un vuelco a esa situacion y nos ayudé

mucho ciertamente una evaluacion externa en base al modelo. Vimos que realmente habi-
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amos perdido mucho tiempo en escribir muchas cosas porque luego no teniamos claro cua-
les eran importantes y cuédles no. Ademas, muchas de las cosas que queriamos asegurar
estaban en el propio procedimiento, con un estilo de protocolo, y realmente nos dimos cuen-
ta de que la mejor manera de asegurar que algo importante se haga no es tanto con una
indicacion en el procedimiento sino con un registro o con un indicador que nos ayude de
la forma mas facil posible a saber cada cierto tiempo si estamos consiguiendo lo que que-
remos. En ese vuelco que le dimos vimos que tenfamos muchas debilidades, y entonces
nos planteamos tratar de hacer pocas cosas, pero que fueran realmente importantes para
nosotros. Ademas, como somos una organizacion bastante diversa, con muchos servicios,
muchas actividades y con bastantes procesos, nos pusimos como objetivo tratar de simpli-
ficar al méximo todo lo que es el sistema documental y todo lo que es el sistema de gestion,
especialmente con el apoyo de la informatica. Nos propusimos también revisar y debatir los
enfoques con las personas, para hacerlas participes de todo aquello, hacer los procesos a
una sola pagina, en una sola pagina que estuviera todo, y el control, como os decia, via indi-
cadores y registro. Eso enlazado con los planes de gestion, es decir, que los indicadores de

cada proceso estén en el plan de gestion o en el listado de indicadores de tal servicio.

Todo lo tenemos en una intranet, lo que es una forma de asegurar que todo esté en un solo

sitio y que a la vez sea facil de acceder para todas las personas y con seguridad.

En cuanto a personal, basicamente en los Ultimos afios nos hemos centrado en hacer esfuer-
zos grandes en formacion, en participacion, en comunicacion y en reconocimiento. Creo
que es a lo mejor donde estamos mas verdes, estamos en ese camino, empezando a orien-
tarnos a implantar una gestion por competencias, que ademas ayuda a fundamentar los
planes de formacion. Lo que si que hemos empezado a hacer hace algunos afios es apli-

car por ejemplo evaluaciones de desempefio ante cambios de categoria o promociones.

Finalmente, en cuanto a gestion de la informacion, sobre la base de la misma idea, de sim-
plificar, simplificar y simplificar, pues lo que queriamos eran los menos papeles posibles, el
menor tiempo posible dedicado a tratar o trabajar esos papeles o esos formularios informa-
ticos, es decir, que todo fuera lo mas facil posible. Que no haya duplicidades, que si se escri-
be un DNI sdlo lo escriba una persona en un momento dado y que quien lo necesite en
cualquier momento pueda acceder a ese DNI 'y que ademas todo eso genere automatica-

mente los indicadores y que se adapte a los procesos, no a la inversa. Es decir, es distinto
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comprar un programa informatico estandarizado y adaptarlo a tus procesos que disefiar el
sistema informético a partir de tus procesos. Lo que hicimos, una vez que tenfamos algu-
nos procesos, por ejemplo, de planificacion centrada en la persona, es hacer el proceso o
poner las pantallas informéticas en el suelo o en hojas, llamabamos al informatico y le deci-

amos: “eso es lo que queremos”.

Equipo Preescolar na Casa, Galicia

La Fundacion Preescolar na Casa es una de las ocho entidades que la Obra Social de Caixa

Galicia selecciona para apoyar en la implantacion de un sistema de gestion de la calidad.

Con una experiencia de 30 afios de trabajo, lo que empez6 en el seno de las Céritas de Gali-
cia como un programa de compensacion escolar en las areas rurales dispersas y aisladas
de nuestra comunidad, es un programa de formacion de padres con nifios en edades com-

prendidas entre los O y 3 afios, con entidad juridica propia.

El hecho de que estemos a punto de celebrar el 30 aniversario es un indicador de cierta
calidad, o cuanto menos, de que ofrecemos un servicio que responde a los intereses de las
familias. Que participen en torno a 4.000 familias bien podria ser un indicador de calidad

-hasta hace poco este con indicador nos era suficiente-.

Al iniciar cada curso, el fundador del programa siempre insistia en la frase “el trabajo bien
hecho sera lo que nos legitime ante la sociedad”. Esta frase creo que puede extenderse a
todos los colectivos que integramos el grupo de calidad que estamos siendo apoyados por
INTRESS con la colaboracion de la Obra Social de Caixa Galicia.

Todos buscamos la excelencia en lo que hacemos y hasta ahora procuramos hacerlo

dentro de nuestras organizaciones, formandonos, evaluando a nivel interno los resulta-

dos, debatiendo y analizando lo que hacemos. Pero esto no es suficiente; en nuestro

m CONGRESO

TALLER 2

caso todos los profesionales venimos del mundo de la educacién, sabemos mucho de
aspectos pedagodgicos, de metodologias de intervencién, pero no sabemos nada de ges-
tion, y menos de gestion eficiente y eficaz que conduzca a los resultados de la manera
menos costosa personal y profesionalmente. Gestionamos los programas como la intui-
cién nos indica o, en nuestro caso, después de 30 afios, como la experiencia nos ha ido

indicando.

Aqui es donde entra en juego la oportunidad que Caixa Galicia, vehiculada a través de
INTRESS, nos presenta a 11 entidades gallegas para un primer programa, de las cuales

quedamos ocho para un segundo paso: la certificacion.

Creo que hablo en nombre de las ocho entidades cuando digo que lo que nos interesaba
era aprender; nuestra primera meta no era la certificacion oficial, esto vino después. El tra-
bajo sin la presién de la certificacién hizo que fuésemos con cierta calma, pensando y adap-

tando cada concepto a la propia organizacion.

El grupo de trabajo creado con entidades del tercer sector fue de lo mas enriquecedor como

personas y como profesionales:

Nos ha permitido tener una visiéon de lo que se esta haciendo en nuestra comunidad auté-

noma en el campo de los servicios sociales y educativos.

Nos ha permitido conocer cémo los demas afrontan determinadas situaciones y asf poder
buscar respuestas para resolver las propias. A pesar de las diferentes necesidades a las

que responder desde cada organizacion, hay muchos aspectos que son similares.

Las sesiones de trabajo consistian en reuniones grupales una vez al mes que se com-
pletaban con las sesiones individuales en cada organizacion. En éstas se crea un equi-
po de trabajo con representantes de cada una de las areas que componen cada enti-
dad. Esto lleva a implicar no s6lo a la direccion, sino al resto de profesionales en la mejo-

ra continua.

En la actualidad las ocho entidades funcionamos como una red autonémica. Utilizamos el

teléfono y el correo para comentarnos aspectos, resolvernos dudas, pasarnos materiales
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elaborados en cada organizacion y limar agobios que, ya si, la novedad de la implantacion

del sistema nos pueda producir.

Conocer la situacion de partida propia para gestionar una entidad con calidad.
Tomar conciencia de lo que nos falta.

Situar todo el trabajo dentro de un sistema bien engranado, en donde todos tenemos un

papel, que segiin desempefiemos contribuimos o no a los resultados.

Un sistema compuesto por procesos a través de los cuales podemos evidenciar lo que

antes no era mas que una intuicion.

Una documentacion e informacién valiosa, en la que destacaria una aplicacion informa-

tica que nos permite tener todo ordenado de manera coherente y logica.

La principal preocupacién que teniamos en Preescolar na Casa era la de no elaborar cosas
nuevas que nos llevaran a perder la identidad. Un programa con una trayectoria de 30 afios
tenia elaborada cantidad de documentacion, alguna reciente, con lo cual no se trataba de
crear nada nuevo, sino de consensuar y ponerla en relacién con el nuevo enfoque. Al hacer
esta revision nos dimos cuenta de los aspectos que eran poco concretos. En el campo edu-
cativo tenemos una cierta tendencia a hablar de generalidades, nos cuenta mucho des-
cender al campo de lo concreto. Esta revision nos obliga a escribir sélo aquello que poda-
mos demostrar: sélo es programa lo que hacemos y podamos demostrar, lo demas es un
tratado mas o menos bien escrito; de esta manera paliamos una cierta sensacion de frus-

tracion porque siempre nos parecia que no llegabamos a las pretensiones iniciales.
Rechazo a elaborar materiales que no fueran a ser Utiles y que supusieran mas trabajo.

Otra dificultad a la que nos enfrentamos, precisamente por lo anterior, por tener que
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definir y redefinir, es el poder compaginar esta reflexion con el resto del trabajo en la
entidad.

La carga inicial de trabajo, que oculta los beneficios que aportara, generando cierta ten-
sién por tener todo elaborado.

La resistencia al cambio en los profesionales.

Que el sistema fuese entendido como un paso mas para la mejora para demostrar y poner

en valor de cara a las clientes, financiadores, lo que hacemos.
El rechazo a dejar constancia por escrito de lo que se hace.

El coste inicial econémico que, como entidades sin &nimo de lucro, nos cuesta afrontar.

Debido a la necesidad de definir el programa, estamos en vias de implantacién. Si pue-
do decir que todo lo realizado hasta ahora fue positivo, los profesionales valoran el traba-

joy le ven la utilidad.

El resto de organizaciones que ya lo estan implantando empiezan a ver la utilidad en tér-
minos de unificacion de los servicios, en términos de reflexion, de debate sobre lo que
cada uno hace dentro del mismo, en términos de ahorro econémico al tener las cosas mas

definidas.
El ser referentes para el resto del sector que se empieza a animar en este sentido, y que
“aprovecha” nuestra experiencia y las equivocaciones que podamos haber cometido para

no caer en ellas.

La madurez que en un afio adquirimos como entidades a pesar de llevar en el sector

tiempo.

En definitiva, iniciamos un proceso que ya supone un reto en si mismo.
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Obra Social Caixa Galicia

Caixa Galicia mantiene desde sus origenes una relacién muy estrecha con el Tercer Sector
de Accién Social en Galicia. La implicaciéon de nuestra caja de ahorros con el tejido asocia-

tivo es un hecho ampliamente reconocido en nuestra comunidad autbnoma.

En el afio 2000, Obra Social de Caixa Galicia dio un salto cualitativo importante en la rela-
cién con el Tercer Sector con la puesta en marcha del Programa Socialia, cuyo eje central
es el portal de internet creado, a través del cual ofrecemos, entre otros, servicios de infor-
macién, documentacién y asesoramiento on-line, pero que, sobre todo, es para nosotros

un recurso de gran valor para comunicarnos con las ONG.

A mediados de diciembre de 2006 el portal cuenta con un directorio de 1.230 entidades,
el 69% de las cuales son gallegas. Cada mes de 2006 se han inscrito una media de 37,6
nuevas ONG, que cada vez en mayor porcentaje son de fuera de Galicia. En la misma fecha,
el boletin semanal cuenta con 3.900 suscriptores.

Ademas del portal, el Programa Socialia tiene otras lineas de actuacion:

Formacioén, que incluye multiples acciones de corta duracion y un programa de forma-

cion y consultoria pionero en Espafia.

Investigacion, resultado de la cual ha sido la primera publicacion sobre el Tercer Sector

gallego.

m CONGRESO

TALLER 2

Ofertas financieras especificas para ONG.
Convocatorias de ayudas a proyectos sociales y de cooperacion al desarrollo.
Cesion puntual de locales a asociaciones y donacién de ordenadores.

Nuevas lineas, como la tienda solidaria on-line, en la que se venden productos de comercio jus-
toy elaborados en centros especiales de empleo, difusion de demandas de voluntariado en medios

de comunicacion, encartes en la correspondencia a clientes con campafias de ONG, etc.

En el afio 2001 comenzamos a realizar acciones formativas periédicas para directivos y téc-
nicos de ONG. Empezamos dedicando una atencién preferente a la gestion del voluntaria-
do, coincidiendo con la puesta en marcha del | Plan Galego del Voluntariado. En los afios
siguientes nos centramos en las implicaciones en materia legal, fiscal, contable y de finan-
ciacion, resultado de los sucesivos cambios que se produjeron en el marco normativo que

regula la actuacion de las entidades sin animo de lucro.

Estas acciones formativas fueron siempre muy bien valoradas, ya que se trataba de temas
de gran actualidad y de suma importancia para el sector, sin embargo, al ir dirigidas a todo
tipo de organizaciones, con frecuencia tenfamos la percepcion de que para algunas ONG
que cuentan con personal con mayor nivel formativo, los contenidos les resultaban bésicos,

mientras que para otras todo lo contrario.

Después de un recorrido de tres afios impartiendo acciones formativas de corta duracién y de
colaborar con una universidad gallega en cursos de postgrado para la formacion de directivos
de ONG, en el afio 2004 consideramos que existia demanda suficiente como para ofertar una
formacion més especializada y personalizada que conllevara una mayor implicacion de las enti-
dades participantes. Asf iniciamos, con la colaboracion de INTRESS, el | Programa de Introduc-
cion a la Gestion de la Calidad en ONG de Galicia, en el que participaron el primer afio diez ONG.

A partir de esta experiencia, de las nuevas demandas que surgieron de las ONG participan-

tes y de las necesidades que nos plantearon otras que aln no sentian llegado el momento
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de trabajar con sistemas de gestion de la calidad, configuramos un itinerario formativo que

esta formado por tres programas:
1. Programa de Planificacion Estratégica

Este programa, de ocho meses de duracion, permite a las entidades conocer las etapas de
la planificacion, asi como definir sus objetivos a largo plazo y desarrollar estrategias que les
permitan alcanzarlos, identificando para ellos los recursos necesarios. El Programa esta
configurado para que al final del mismo las ONG participantes tengan redactado su propio

plan estratégico.
2. Programa de Introduccién a la Gestién de Calidad en ONG

En este programa, de diez meses de duracion, se abordan los conceptos y practicas comu-
nes a los modelos de calidad sin introducir ninguno de ellos de forma particular (ISO, EFQM,
ONG Con Calidad, etc.) para que en un futuro cada ONG pueda optar por el modelo de cer-
tificacién que mas le convenga. El programa esta planteado para que al finalizar el mismo
las ONG participantes dispongan de una politica y objetivos de calidad y de tres procesos

documentados.
3. Programa de Certificacion 1ISO 9001

Este Programa, de diez meses de duracion, aborda los conceptos y requisitos de la Norma
ISO 9001 y los métodos organizativos necesarios con el fin de preparar a las ONG partici-
pantes para que puedan ser auditadas externamente y obtener un certificado de acredita-
cion ISO 9001 reconocido internacionalmente. Las ONG que quieran realizar este programa
deben haber cursado previamente el Programa de Introduccion a la Gestion de Calidad.

Las ocho ONG que participan en la primera edicion de este programa, que terminara en
marzo de 2007, van a recibir un apoyo complementario para recabar ofertas y seleccionar
de forma conjunta una empresa certificadora que se encargue de realizar la auditoria de
calidad en cada una de ellas. Estas auditorias se llevaran a cabo en el mes de mayo, por lo
que la certificacion conjunta de las ocho ONG esperamos que tenga lugar entre los meses

de junio y julio de 2007.
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Con respecto a la metodologia, todos los programas formativos contemplan:

Sesiones de formacion y de asesoramiento conjuntas para todas las ONG participantes
en cada programa, en las que se potencia el trabajo en red. En estas sesiones participan
dos representantes de cada ONG, uno de ellos, al menos, del equipo de direccion.

Sesiones de consultoria en las instalaciones de cada ONG participante. En estas sesiones

se recomienda que el numero total de participantes no exceda de nueve personas.

Seguimiento telefonico y por correo electronico del trabajo realizado

Trabajo individualizado de los participantes, dentro de su ONG, entre cada sesién de ase-

soramiento grupal o individual.

En el Programa han participado hasta ahora un total de 30 ONG. El grupo mas numeroso,
compuesto por 16 entidades, pertenece al ambito de la discapacidad; ocho ONG trabajan
con diferentes colectivos en riesgo de exclusién social (prostitucion, inmigracién, minorias

étnicas); cuatro con infancia y juventud; y dos con personas con enfermedades mentales.

Lo mas destacado de este Programa y lo que las ONG participantes valoran principalmen-
te es la metodologia empleada con la combinacion de formacion y consultoria en cada ONG,
la adaptacion de materiales al contexto del Tercer Sector, el trabajo en red compartiendo
informacion y conocimiento y, por encima de todo, los cambios reales que se estan produ-

ciendo en la gestion de sus organizaciones.

En lo que se refiere a Obra Social, a través de este Programa conseguimos establecer una
relacién mas cercana con las entidades del sector y obtener un mayor y méas exhaustivo
conocimiento de sus necesidades y expectativas, lo que nos permite planificar mejor nues-
tras acciones e incrementar su nivel de satisfaccion con respecto a nuestra entidad. Por
otro lado, consideramos que este modelo de formacion esta suponiendo una aportacion real
de valor al Tercer Sector gallego y, por ello, tenemos la intencién de continuar con nuevas
ediciones del Programa hasta cubrir la demanda potencial que pueda haber, aunque en los
proximos afios somos conscientes de que tendremos que hacer un mayor trabajo de infor-

macion y sensibilizacién que hasta ahora no ha sido necesario.
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Aparte de las acciones incluidas en el programa formativo actual, en el 2007 tenemos pre-
vista la creacion de un club de directivos de ONG concebido como un espacio de encuen-
tro, formacion e intercambio de buenas practicas que permita dar continuidad de forma
periddica a la relacion que se ha establecido entre las ONG y la Obra Social de Caixa Gali-
cia, especialmente con las ONG que hayan finalizado ya el ciclo formativo.

2. IDEAS RESULTANTES DEL TRABAJO DE LOS GRUPOS

A. Financiacién

* Presién para que la Administracion financie los costes.

* Que la Administracion, ademas de financiar, apoye de otras maneras.

* |r a buscar alianzas para financiacién en las entidades privadas, sean cajas de ahorros o
no, y a través de los departamentos de Responsabilidad Social Corporativa, que parece

ser que pueden estar mas abiertos a estas colaboraciones.

* No pedir dinero, sino pedir capital de conocimiento, es decir, personas expertas en ges-

tién de calidad que puedan ayudar a las entidades a mejorar su gestion.

* Apoyos en la universidad.

B. Modelos

* No se trata de crear un modelo y que todo el mundo pase por él, sino que haya libertad
para las ONG de escoger un modelo, ya que el modelo no es lo mas importante. Aunque
también la idea es que haya un modelo del Tercer Sector que se potencie, y que después

cada entidad haga lo que mejor le convenga.

* Personalizacion del sistema de gestion de calidad: que cada uno pueda expresar los
valores que tiene y sobre los que ha trabajado durante muchos afios. Y que no se tra-
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te de crear una cultura nueva en cada entidad, sino que cada entidad pueda desarro-
llar y potenciar la cultura que ya tiene a través de cualquier sistema de gestion de
calidad.

» Sea cual sea el modelo, conceder el protagonismo a los usuarios, hacerlo para los usua-

rios y con los usuarios.

C. Otros aspectos

* Una nueva cultura organizativa, centrada en el liderazgo participativo, centrada en los gru-
pos de interés y con su implicacién, una cultura que revierta a la sociedad para que la
sociedad se implique en las ONG.

* Trabajar en red es muy positivo, pero con dificultades que hay que ver como se solu-
cionan. La heterogeneidad en los tamafios, los diferentes sectores, diferentes tipos
de situaciones juridicas, diferentes tipos de comunidades —locales, regionales...- toda

esta heterogeneidad dificulta el trabajar en red, pero estas dificultades se pueden

superar.

3. CONCLUSIONES

Dificultades para implantar sistemas de gestion de calidad.

» Consultorias poco habituadas a las ONG de accién social.

* No todo el mundo ve un sentido a implantar SGC.

* El lenguaje de los sistemas establecidos es distante al habitual en nuestras entidades.
© Se puede ver como un trabajo burocratico.

* Entorno muy inestable, con dificultades de financiacién y formaciéon de las personas.
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Clarifica las acciones que hacemos.

Mejora el diagndstico de nuestras entidades.

Mejora de la comunicacion interna.

Mejora de la comunicacion externa.

Mejora de la documentacion para las personas nuevas que entran en la entidad.

Da mas confianza a los financiadores.

Exigir un apoyo de la Administracién Publica en la financiacion de la implantacion de sis- Ta I | er 3
temas de gestion de calidad.

Introducir la gestion por procesos que integre todos los requisitos de obligado cumplimiento.

Construir un sistema de calidad propio de las ONG de accién social que sea una opcion

vélida y operativa, junto a los sistemas mas relevantes como el ISO o el EFQM.
COORDINADOR:

9
Gerente de UNAD

Taller 2.
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En este taller, el coordinador realiza una introduccién sobre el término cliente, para dar paso
a la presentacion de tres experiencias de aplicacion de sistemas de satisfaccion de los clien-
tes. Una vez realizadas las exposiciones se abre el debate general sobre las mismas con
diferentes preguntas y aportaciones de puntos de vista y experiencias por parte de los asis-
tentes. A la finalizacion, el coordinador realiza una lectura de las conclusiones del debate.

Gerente de UNAD

Me gustaria que reflexiondsemos un poco sobre

el término cliente, entendido como el destinata-

Jestis E. Martin. Gerente de UNAD. rio, beneficiario o usuario de las acciones de nues-

tras organizaciones. En todas las definiciones y
en todos los planteamientos de calidad se habla siempre de satisfaccion, de cumplimiento
de las necesidades y expectativas de los clientes. Esto aparece en innumerables sistemas
de mejora continua y en cambio a la hora de investigar, e incluso a la hora de preparar esta
mesa, no me ha sido tan facil encontrar experiencias practicas sobre como en el Tercer Sec-

tor esto se materializa en algo concreto.

Se habla mucho en nuestro sector también, sobre todo cuando trabajamos con personas y
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la mayoria de nuestras acciones van dirigidas a cambiar de alguna manera la situacion social
y mejorar la calidad de vida de nuestras personas, que eso es muy dificil de medir, que es
una cosa muy intangible, que no tenemos verdaderamente la manera de hacerlo... Entonces
vamos a tratar también, aprovechando que somos poca gente, de abrir un espacio de deba-
te y de reflexion sobre todas estas cuestiones a partir de experiencias practicas y concretas.

En definitiva, todos los sistemas y los planteamientos de mejora continua van dedicados y
dirigidos hacia las personas, nuestros socios, nuestros clientes, nuestros beneficiarios, nues-
tros destinatarios. Y a veces podemos caer en el problema de montar todo un maravilloso
y complejo sistema a nivel organizativo, y nos olvidamos realmente de que la razén de ser
fundamental es dirigir nuestras acciones hacia los beneficiarios. Este creo que serfa otro

punto que tenemos que tener en cuenta y que muchas veces se nos olvida.

Vamos a pasar a tres experiencias muy concretas sobre cémo distintas organizaciones
se han planteado este tema de la satisfaccién de los clientes, beneficiarios o destinata-
rios. Vamos a intentar que se respondan a preguntas como: ;por qué consideran que la
satisfaccion de los clientes es importante? ;Como estéan abordando este tema? ;Qué difi-
cultades se han encontrado cada una de estas organizaciones a nivel practico y a nivel
real? ;Qué ventajas, qué beneficios estan obteniendo, cémo lo estan aplicando y como

lo estan utilizando?

Hemos elegido tres organizaciones de diferentes sectores y ubicadas en diferentes zonas
geograficas. Por un lado, la Asociacion Goiztiri del Pais Vasco, que trabaja sobre todo con
exclusion social y con incorporacion socio-laboral. Luego, también tenemos otra organiza-
cion de Madrid que trabaja fundamentalmente con discapacitados, y luego una organiza-
cion de Catalunya que trabaja con distintos tipos de excluidos, fundamentalmente con mayo-
res, drogodependientes, inmigrantes, menores, etc.

José Antonio Macarro, de la Asociacion Goiztiri del Pais Vasco, es educador social y traba-
ja fundamentalmente con excluidos sociales, drogodependientes, inmigrantes, etc., en pro

de su incorporacién socio-laboral.

Enrique Galvan es psicélogo de la Fundacién Gil Gayarre, que trabaja con discapacitados

en Madrid, y también es el responsable de calidad de la misma.
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Pilar Rodriguez es directora del area sociosanitaria de ABD y a su vez también es respon-
sable de Calidad. Esta es una entidad que interviene con mayores, dependientes, meno-
res, etc. en Catalufia.

2. PRESENTACION DE EXPERIENCIAS

- JOSE ANTONIO MACARRO
Asociacion Goiztiri

“Para nosotros gestionar la satisfaccion tienen que ser un
trabajo continuo, y hay que descubrir al cliente dia a dia.
Y cada ONG tiene que utilizar su modelo.”

La Asociacién Goiztiri nace hace aproximadamente 12 afios con un proyecto muy sencillo
de toxicomanias. Hace unos diez afios nos planteamos el tema de la calidad y tuvimos la
suerte de que la Fundacién Vasca para la Calidad estaba en esos momentos muy sensibi-
lizada con este tema e hizo un curso apoyado con dinero de formacién continua para enti-
dades sin animo de lucro que quisieran implantar un modelo de calidad. Ellos siempre han
optado por el modelo EFQM. Entonces, estuvimos durante bastantes afios haciendo un cur-
S0 en que un consultor nos formaba sobre un tema practico, teniamos que hacer la prac-
tica, devolvérsela a él, nos la corregia, y nosotros tenfamos que ir aplicando todo eso a la

asociacion.

La primera dificultad que tuvimos fue que esto no quedase en las dos personas que nos
ibamos a formar ahi. Al principio, en la asociacién éramos cuatro personas, y ahora esta-
mos hablando de cerca de 50 con dos empresas de insercion. Y creo que mucho se debe
al proceso de calidad y a medir y a trabajar en cada momento sabiendo las expectativas de

nuestros clientes.
Una primera discusion muy fuerte que tuvimos fue el tema de la misién, vision y valores.

Yo me empefié mucho en que ya desde la misién, si queremos trabajar con satisfaccion del
cliente, la organizacion tiene que estar orientada a satisfacer esa medida. O sea, las expec-
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tativas del cliente son para nosotros lo principal. Luego ya veremos si podemos satisfacer-
las 0 no, si nos tenemos que empefiar en hacer un proyecto o no. Es decir, que desde el
principio la organizacién, en su mision o en su vision, tiene que tener ya la orientacion hacia
la satisfaccion del cliente.

Estamos declarados de utilidad publica. Esto conlleva que hay que presentar una transpa-
rencia. Te viene un auditor, no cuesta nada, y sobre todo que tiene que estar muy separa-
do lo que es la parte técnica de lo que es la asociacion. O sea, lo que son los voluntarios, o
que es la junta directiva y como la junta directiva no pueden ser profesionales de la asocia-
cion, tiene que estar totalmente separado. Tenemos una certificacion de Premier, que es
una adaptacion de la EFQM a la pequefia y mediana empresa. Fuimos la primera organi-
zacion sin animo de lucro en hacerlo. Tiene la ventaja de que coges el auditor que quieres
y la Administracién te lo paga y después de la certificacion, que es en lo que estamos aho-

ra, vienen medidas de mejora.

Empezamos a trabajar con toxicbmanos, pero hoy en dia abarcamos muchos més colecti-

VOS, con una gran variedad de programas.

Aspectos previos: a nosotros nos parecia y nos parece muy importante que el lider, enten-
diendo como lider no sélo el gerente de la organizacion, sino también cada director de pro-
gramas, tienen que estar implicados, y tienen que entender que si no conocen las expec-
tativas de sus usuarios, entonces jen qué estamos trabajando?. Todos los lideres, y yo diria
mas, todo el que trabaja con nosotros tiene que estar implicado en este proyecto. Y la direc-
cién mas, tiene que estar implicada en el dinero, y en todo lo que supone medir la satisfac-
cion de los clientes.

Nosotros al principio hicimos las cosas de forma puntual. Es decir, medimos la satisfaccion
del usuario porque estdbamos en un local muy viejo y cutre y todas las encuestas nos deci-
an que aquello tenfa que cambiar. Entonces medimos la satisfaccion en varios parametros
para demostrar a la junta directiva primero, y al Ayuntamiento de Barakaldo y a la Diputa-
cion de Vizcaya después, que no habia derecho que por trabajar con excluidos estuviéra-
mos en un local que no reuniera las condiciones minimas. Nos parecia que aquellos datos
nos daban mas validez. No era la opinién de los profesionales, eran las encuestas de satis-
faccién. Y tuvo sus resultados, porgue en muy poquito tiempo se gestiond un local nuevo.
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Luego, nos parecié que como estrategia estaba bien, pero que teniamos que ir hacia un
tema de gestion de satisfaccion, que no se quedase en medir la satisfaccion de una cues-
tion puntual, sino que tenia que estar todo organizado, con indicadores, presupuesto, per-
sonas. Habia que entender la satisfaccion de los clientes como un proceso en que se mide
todo. Y ese proceso nos va a llevar a la fidelizacion.
Factores para mejorar la satisfaccion:

Cultura de la organizacioén orientada al cliente.

Apoyo persistente e intenso de la direccion.

Uso de herramientas.

Adoptar medidas de seguimiento de los resultados (que haya alguien que analice los datos, etc.)

Identificacién de oportunidades de mejora.

Entrenamiento del personal.
Hay que plantearse herramientas. Lo que os puedo recomendar es que, aunque tengais
un marco, os las tenéis que hacer vosotros. Y tiene que haber alguien que haga el segui-
miento, que recoja y analice los datos. Tiene que haber entrenamiento del personal, sobre
cémo pasar la encuesta, o cémo plantear un grupo, porgue si no puedes generar mucha
insatisfaccion. A veces es bueno también tener un sistema de reconocimiento.

;Qué se entiende por cliente? Nosotros tenemos identificados cuatro tipos de clientes:

Cliente usuario, y dentro de éste el proceso de acompafiamiento a la insercion social y
laboral seria el programa clave.

Cliente financiador.

Cliente interno, que somos todos los que trabajamos alli.
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Cliente proveedor. Dentro de la filosofia de la calidad, el que te deriva es el proveedor. No
es el proveedor de material. Es el trabajador social, la Diputacion, los colegios, los que nos

estan mandando los casos, las personas, €sos son los clientes proveedores para nosotros.

Sobre las expectativas: en el proceso de acompafiamiento que es el clave, se hace la aco-
gida y en esa acogida se les pregunta por qué han venido, qué quieren hacer, etc. de for-
ma muy suave. Pero una vez que se va a disefiar el proceso de desarrollo individual, que
es nuestra herramienta, el que ha sido designado como tutor o tutora de ese caso, le va a
preguntar a ese chico o chica: “;Qué te gustaria a que ocurriera en los proximos seis meses?”.
Un marco amplio, y él te va diciendo. Ese tutor ya esté trabajando con las expectativas des-

de el principio.

En la Diputacion, el que te da el dinero, pues una cosa parecida. Con los trabajadores socia-
les, parecido. Y con nuestros propios trabajadores, igual. En la encuesta preguntamos “;A

ti cémo te gustaria que fuese la asociacion?”.
;De dénde vienen los problemas?

De no saber qué es lo que esperan los clientes.

Si conoces las expectativas pero no se establecen los procesos adecuados para satisfacerlas.

Presentacion realizada de forma inadecuada.

Desequilibrio entre lo prometido y lo dado: éste es un problema muy grave.
Sobre todo, los problemas vienen de no saber lo que esperan los clientes. Un ejemplo: nos-
otros medimos la satisfaccion con los chicos inmigrantes y una de las cosas que nos plan-
teaban siempre era que les hablfamos conseguido empleo, que estaban bien, pero que la
salida de nuestros hogares, de las residencias que gestionamos nosotros, un grupo de tres
jovenes marroquies, por ejemplo, cobrando cada uno 200.000 pesetas, no habia nadie que
les alquilara una vivienda, y siempre nos decian lo mismo. Nosotros preguntadbamos a los

propietarios de esa vivienda en la que estaban ellos viviendo si se la podian alquilar a ellos

directamente y nos decfan que no. Y ahora hemos montado un sistema, una inmobiliaria
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social, en la cual nosotros nos hacemos cargo del alquiler de la vivienda y a su vez la real-
quilamos al usuario. ;Qué ha pasado? Que ahora nos viene gente que hace la acogida y no
nos dicen que su expectativa es entrar en esta vivienda, pero al cabo de un tiempo te das
cuenta de que esa persona lo que quiere es una vivienda. Y nosotros nos volvemos locos,
porgue no viene al curso, le echamos la bronca. Y claro, es que la expectativa no la ha deja-
do clara desde el principio. Eso genera mucha insatisfaccion, porque luego no puede entrar
en una vivienda, porque no las hay para todos. Otras veces conocemos las expectativas
pero son imposibles en ese momento. Otras veces son proyectos que tenemos en mente
pero no sabemos como hacerlo. Es el problema del desequilibrio entre lo prometido y lo

dado, que me parece un problema muy grave de muchas organizaciones.
En cuanto a las expectativas, las hay de dos tipos:
Controlables:

— Lo que comunicamos. Hay que tener mucho cuidado con lo que se les dice a los usua-

rios, para no generar expectativas falsas.
— El precio (pensar que como el servicio es gratis, es malo).
— Lo tangible.
Incontrolables:

— Comunicacién, el boca a boca. Por ejemplo, el boca a boca ha hecho que vengan muchas
personas directamente, y no sabemos qué hacer con el acceso directo, no sabemos
nada de sus expectativas, y ahora mismo estamos en un 40% de acceso directo.

— Las experiencias anteriores.

— El esfuerzo.

— Necesidades, caracteristicas y circunstancias personales.

— Habitos, actitudes sociales y caracteristicas del entorno.
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Para mi la orientacion hacia cliente hay que entenderla como un proceso clave dentro de

la organizacion.
Un consejo si 0s vais a meter en este campo: un autodiagnostico.
Qué es lo que aportamos al cliente:
— ;Sabemos cuales son sus necesidades y expectativas?
- ¢.En qué grado las cumplimos?

— ;Sabemos cuales son las principales caracteristicas de nuestros servicios? ;Qué valor

afiadido aportamos?
— ;Estamos posicionados en relacion con la competencia?
— Grado de flexibilidad en la ONG

Qué es lo que queremos obtener:

— Tipos de clientes, segmentacion.

— Valor que la ONG les otorga.

— Servicio diferenciado por cliente.

— Fidelizar al cliente actual o buscar nuevos clientes.
— Tener datos relevantes sobre el cliente.

— Disponer de informacion sobre abandonos.

— ;Esta accesible la informacion?.

— ;Qué piensan de nosotros nuestros clientes?.

— Considerar algln tipo de atencién al cliente.
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Nosotros cuando nos metimos, lo primero que empezamos a discutir es qué ofrecemos a
nuestros clientes. ;Qué vamos a vender a la Administracion y al usuario? ;Qué necesidades
tiene cada uno? Cada organizacion tiene que plantearselo. Y nosotros determinamos que
para nosotros lo clave, como esta reflejado en la mision, era la satisfaccion y el trabajo en las
expectativas y las necesidades sociales, y adaptarnos a las nuevas necesidades sociales.

Luego, ;qué es lo que queremos obtener antes de empezar? Aqui nosotros estuvimos dis-
cutiendo mucho con la tipologia del cliente. Y habia como dos cuestiones muy basicas:
algunos decian que el cliente era el que pagaba y otros deciamos que no, que tu puedes
medir la satisfaccion de un proceso aungue no te lo esté subvencionando nadie. Y segmen-
tacion; no es lo mismo medir la satisfacciéon de un grupo de adolescentes que de toxicoma-
nos. Nosotros ahora tenemos un problema: en nuestra asociaciéon tenemos un 60% de inmi-
gracion, con unos problemas de lectura y escritura muy graves. Entonces, estamos plante-

andonos como medir la satisfaccion con estas personas.

Por ejemplo, en la Administracién. Cuando empezamos con el proceso, a la Administra-
cion, a las trabajadoras sociales y a los que nos proveian gente en general, les dijimos que
les ibamos a hacer una encuesta sobre cémo valoraban nuestro servicio, y la respondieron
tres. Entonces, empezamos a distinguir entre el que tiene responsabilidad politica y el que
tiene responsabilidad técnica. A éste hay que hacerle participe de este proyecto como uno
mas: tenerle informado, invitarle a que vaya... O sea, “me has dado este dinero, veny pue-
des ver cémo lo empleamos, los archivos estan abiertos, etc.” Al técnico hay que hacerle
participe de la medicion. Al politico, ojo con ellos: primero, hay que hablar con ellos antes
de entrar en la subvencion y luego hay que tener una relacion formal y una informal; en la
formal hay que reunirse y evaluar, y en la informal hay que invitarles a tomar un café. Nos-
otros por ejemplo hemos invitado muchas veces al diputado a que venga a cenar a varios
pis0s que tenemos con personas inmigrantes, o hemos invitado a un concejal a que vaya a
cenar al piso de mujeres presas que tenemos. Pero como a un politico le deis una encues-
ta escrita, o peor, le hagéis una encuesta por teléfono, ya os podéis olvidar, porque encima
quedais mal.

A los trabajadores las solemos hacer por escrito, una vez al afio, o dos veces, depende. Por

ejemplo, si ha entrado mucha gente nueva, procuro hacerla poco después de que entren.

Pero ojo con lo que sale y luego como se transmite todo lo que sale en las encuestas.
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Hay un punto que nos parece muy dificil: ;como se miden los abandonos? Los abandonos
dan una informacion buenisima. Pero claro, las experiencias que hemos tenido han sido
fatales, y me han mandado por ahi. Nosotros hemos hecho varias estrategias: desde hablar
directamente con la persona que ha abandonado el proyecto a hablar -si esa persona ha
sido derivada de un médulo social- con la persona que lo ha derivado. De ahi se saca infor-
macion muy, muy buena. Creo que se saca mas informacion de los abandonos que, diga-
mos, de lo comun. Lo que pasa es que es muy desagradable, pero hay que saber por qué
una persona abandona un curso. Porque a veces nos llevamos sorpresas. Puede ser por
malo o por bueno. Mucha gente, igual es que simplemente ha buscado trabajo y no te lo
ha dicho porque el trabajo es ilegal, y no tiene la suficiente confianza contigo para explicar-
telo. En el sector de la inmigracién esto pasa mucho. Incluso a veces intentamos medir estos
abandonos a los seis meses, cuando ya ha pasado un tiempo, con mas tranquilidad, les

preguntamos directamente. No para que vuelvan, sino para obtener informacién.

Nosotros aqui siempre tenemos un problema. Ya he comentado antes que preguntamos las
expectativas desde un principio. Pero claro, el usuario que esta siguiendo el proceso, a veces
me dice: “si sois los Unicos que me atendéis, como le voy a poner mal a esta chica, con lo maja
que es, con lo bien que da el taller”. No hay cultura en la poblacion de exclusion de medir la
satisfaccion. El local si te lo pueden entrar a medir, pero en la satisfaccion o la insatisfacciéon que
genera su proceso de acompafiamiento, ahi tenemos una gran dificultad, que creo que ya hemos
hecho la tercera encuesta y seguiremos intentandolo, a ver como medimos ese proceso de acom-

pafiamiento. Y hay que ver quién lo mide, a ver si lo tiene que medir el tutor u otra persona.

El cuando también es un problema: si medir en unas fechas concretas o al acabar el cur-

so. Claro, para los que han acabado, todo es maravilloso. Pero ;y los que lo han dejado?
Y esto es lo que nosotros utilizamos:

La encuesta.

Grupo de diagnostico. Nos juntamos varias personas con usuarios de varios colectivos.

El buzdn de sugerencias. No lo recomendamos, no es util. También tenemos un libro de

reclamaciones que nos exige la Administracion, pero no hay ni una.
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La encuesta en profundidad. En el caso de los inmigrantes nos lo estamos planteando as,

hacer una encuesta en profundidad con un intérprete.
Grupos de discusion. Muy parecido al grupo de diagnéstico.

Todo esto sale de recursos propios. Se destina un dinero y un tiempo, mas tiempo que dine-

ro. Econémicamente no cuesta tanto.

Una vez que ya se ha disefiado hay que realizar la recogida de informacion, luego el trata-
miento de datos y al final se hace un informe de conclusiones. De éste salen cantidad de

oportunidades de mejora. Y luego volvemos a empezar.

Al hacer nuestras propias herramientas, las hemos cambiado varias veces, y tampoco esta-

mos satisfechos de como lo hacemos.

Para nosotros gestionar la satisfaccion tiene que ser un trabajo continuo, y hay que descu-

brir al cliente dia a dia, y cada ONG tiene que utilizar su modelo.

Fundacion Gil Gayarre

Venimos a contar una experiencia en una organizacion que va haciendo sus pinitos, pero
no tenemos una implantacion de sistemas totalmente definida. Cuando Jesus Martin (Geren-
te de Unad) nos invité a participar, nosotros pensamos que podria ser interesante contaros
una experiencia muy concreta del campo de la discapacidad intelectual.

Nosotros nos movemos en el &mbito FEAPS, en FEAPS Madrid. Y cuando trabajas con dis-

capacidad intelectual, ya se ha dicho aqui en otros momentos, te preguntas como puedes

medir la satisfaccion de personas que tienen discapacidad intelectual. Y es algo que nos
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interesaba mucho. Nosotros trabajamos con la Facultad de Informatica de la Universidad
Politécnica. Ahi hay un departamento denominado Grupo de anélisis de decisiones.

;Cudl era nuestra idea? En una entidad que lleva 50 afios funcionando, donde las personas
con discapacidad intelectual pueden llevar tranquilamente 20 o hasta 30 afios en la enti-
dad, ;como haciamos posible que esas personas se incluyeran en el plan de calidad? Nos-
otros tenemos centro educativo, centro de dia, residencias, centros ocupacionales, y aten-

demos 600-700 personas con discapacidad intelectual y sus familias.

En el 2000 nos hicimos un pequefio plan de calidad muy sencillo, que era empezar a cono-
cer qué opinan los distintos clientes de la organizacion y luego crear alguna herramienta de
gestion como las cartas de servicio, para ir poco a poco. Pero quisimos hacerlo bien, por-
que si no, se puede generar una informacién de segunda categoria. Es decir, la informa-
cién que nos va a dar la Administracion tiene mucho peso. La informacién que nos va a dar
la familia, que es su tutora y la que va a decidir, también tiene mucho peso. La informacién
que nos va a dar la persona con discapacidad intelectual, ;qué peso va a tener? ;Cémo
podemos vender la idea de que en nuestro plan de calidad la persona con discapacidad
intelectual es un agente de primer orden? Entonces, eso nos suponia un reto, y por este

motivo buscamos gente que pudiera ayudarnos. Asi llegamos a la Universidad.

Nosotros ya veniamos haciendo cuestionarios para profesionales, para familias e incluso
para el entorno. Y empezamos a plantearnos como hacer un cuestionario para las perso-
nas con discapacidad e hicimos una prueba piloto. Ya anticipo: esto es para determinadas
personas que tienen discapacidad intelectual, para otras, esta determinada experiencia no
nos va a servir. Elegimos 20 personas, seleccionamos unos entrevistadores y les dimos for-
macion. Estos entrevistadores no son de la organizacion, es gente del entorno pero no son
los profesionales. A esta gente se le formd sobre todo en cuanto a generar un clima propi-
Cio para que esa persona pudiera volcar qué le parece lo que recibe. Claro, hay que pen-
sar que muchos llevan 20 o 30 afios, y teniamos experiencias que nos habian hecho refle-
xionar mucho. Una de ellas es la siguiente: hay unos grupos de personas con discapacidad
que llamamos autogestores. A estas personas se les propone que defiendan sus derechos
de una manera activa, que descubran que pueden recuperar parte de sus derechos y obli-
gaciones, que las tienen cedidas a la familia o0 al centro y que ellos las puedan gestionar de

una manera mas auténoma. Pues ese movimiento de grupos nace en los 90 y nosotros par-

CALIDAD, m



TALLER 3

ticipamos muy animados. Reunimos a gente que creimos que tenfa mucha capacidad, que
creiamos que iban a estar encantados de participar en esta experiencia y... nos llevamos
un chasco tremendo. No quisieron participar. Los grupos de autogestores se formaron con
otras personas mas jovenes, los otros dimitieron porgue no les casaba que una institucion con
la que habian tenido un tipo de trato, ahora tuviera que cambiar, no entendian el porqué, no
tenian fe en eso. Eso nos hizo pensar que habia que captar la satisfaccion del cliente también

en este contexto, digamos de colectivo méas cautivo, que a lo mejor en otros entornos.

El disefio minimamente partia de ver qué tipo de personas podian incorporarse a este expe-
rimento. Establecimos una preseleccién con un criterio: personas a las que sus capacida-
des cognitivas y comunicativas les permiten desarrollar una charla de tipo sencillo con un

interlocutor no conocido con anterioridad.

Luego, otro elemento que nos parecia interesante era preparar el entorno. No podia ser el
despacho del director, tenia que ser un sitio que no estuviera dotado de ninguna percep-

cion de autoridad o de poder.

Habia que preparar a los profesionales. ;Qué haciamos? Hasta el dia anterior en el centro no
se comunica a los profesionales. Si se comunica que se estan preparando encuestas de satis-
faccion, pero nuestra idea era que los profesionales no dispusieran de un tiempo grande con
los usuarios para poderles comentar que les van a hacer una entrevista, para evitar que vayan

preparados a la misma. Se informaba que se iba a realizar la entrevista con muy poco tiempo.

La entrevista era de caracter anénimo y voluntario. La persona que no queria participar no
tenia por qué. Y habfamos preparado una serie de pictogramas para que pudieran sefialar.
Lo Unico que si que registrabamos eran los parametros de sexo, edad, si era residente en
el centro y la actividad que realizaba, si era centro de dia o centro ocupacional.

Con todo eso ya se pasaba a la entrevista. En la entrevista hay un primer momento que
comentas el qué tal, como te va, de dénde eres, si llevas mucho tiempo aqui, si tienes ami-
gos en la entidad, etc. La idea de este primer contacto es facilitar la relacion con el entre-
vistador y ser capaces de prever, pronosticar si esa persona va a poder funcionar con una
valoracion de tres intervalos o de cinco intervalos. Hay personas que tienen capacidad sufi-

ciente para decir si les gusta muchisimo, mucho, normal, si no les gusta o si no les gusta
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nada, y otras personas simplemente pueden decir: me gusta, ni fu ni fa, no me gusta. Lue-
g0 se realizan una serie de preguntas, pocas y muy sencillas, y después de la entrevista en sf
se dan las gracias y el entrevistador se queda solo. Y él tiene que hacer como una especie de
evaluacion de la entrevista. Y clasificar las entrevistas entre fiabilidad alta y fiabilidad media,
0 bien descartarlas porque no tienen fiabilidad. Una entrevista tiene fiabilidad alta cuando el
entrevistador esta convencido de que esa persona ha transmitido exactamente lo que piensa.
;Qué preguntamos? Cosas muy simples, divididas en: elementos tangibles, fiabilidad, seguridad,
empatia y capacidad de respuesta. Son dimensiones que luego podemos comparar con otros
clientes, por ejemplo, con las familias, ;qué piensan ellas de la seguridad del centro? De este
modo podemos comparar resultados de familias con resultados de las personas discapacitadas.
El tipo de preguntas es:

;El centro es un lugar bonito, normal, feo?

;Los edificios y dependencias son cémodos, normales o incémodos?

;Las actividades que realizamos te gustan, te parecen normales o no te gustan?

;Te gusta venir al centro?

;Escuchan tus opiniones?

;La manera en que te tratan?

;La confianza que tienes en los profesionales?

;Cuando tienes problemas te ayudan?

Etc.

Acabamos con una pregunta contraste, que es: En términos generales, la Fundacion o el

centro, ;como es?
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Con toda esta informacién nosotros vamos a obtener una serie de resultados:
Puntuaciones directas, lo que van valorando ellos.

Una descripcion por segmentos —los que estan en residencias, 1os que estan en centro

ocupacional, los que estan en centro de dia-
Segmentacion por categorias —elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta...-
Cudles son tus puntos fuertes y débiles, segun ellos.

Luego pasariamos a la segunda parte del tratamiento de la informacién, que son las redes,

que luego explicaremos.

El nimero de entrevistas que conseguimos fue de 95 en el nivel de tres intervalos, de 153
en el nivel de cinco intervalos y 44 descartados. En cuanto a los perfiles, las personas de
tres intervalos puntlan mas alto, ademas es binomial, es casi un si o no. Y los de cinco inter-

valos son mas criticos.

En cuanto a puntos fuertes, los 95 entrevistados de tres intervalos nos dicen que confian
en nosotros y que piensan que sabemos ensefiar. En puntos débiles nos dicen que no escu-

chamos lo suficiente y piden mas atencion.

Si te vas a la otra poblacion, de 155 personas, nos dicen que las personas que les tratan
saben ensefiar y reciben buena atencion. Los puntos débiles: los centros no son cémodos,

baja confianza en nosotros y escuchamos poco.

Asi, la informacion comuin es que sabemos ensefiar bien, somos buenos profesionales de

la ensefianza, pero que escuchamos poco. Pues esto ya es una informacion de valor.

Tenemos que asegurarnos de que esta informacion es véalida. Tomamos toda la poblacion
de la escala de cinco que tiene fiabilidad alta, y vemos si realmente el perfil es consisten-
te. Cuanta mas capacidad tiene la persona, cuanta mas fiabilidad, son més criticos. Pero

vemos que no hay una diferencia relevante para que tumbe el cuestionario.
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Todo esto serfa un tratamiento tipo de los cuestionarios. Y tenemos luego la posibilidad de
estudiar uno a uno, con un diagrama de estrellas, por ejemplo. Cada brazo de la estrella es
una de las variables que le hemos preguntado, cuanto méas amplia sea el area, mas satis-

faccion hay, y a la inversa.

A partir de aqui nosotros sabemos que esto es lo que nos han dicho las personas con dis-
capacidad intelectual. Pero, ;cémo podemos comprender que esto tiene sentido?. Es decir,
nuestro interés seria intentar reducir o eliminar la variable discapacidad intelectual en esa
consulta. Queremos ver que esos datos son de personas que piensan e€so y no de personas
con discapacidad intelectual que vete tu a saber si han dicho esto o no, si les ha influido la
cara que ha puesto el entrevistador... Y nos comentaron que hay un modelo que se llaman
las redes vallesianas, que nos podia ayudar. Es una red de caracter cuantitativo, probabi-
listico, en que tu introduces toda la informacién sin seméntica y el programa lo va relacio-
nando entre si, de manera que las relaciones que se establecen son causales. Lo que no
te dice es si A es causa de B o B es causa de A, pero que hay una relacion entre Ay B si
que te lo dice, establece relaciones de dependencia condicional. Es un artefacto un poco
complejo, pero a nosotros lo que nos interesa es que desde una légica fuera del contexto
de la discapacidad intelectual, fuera del contexto de nuestros servicios, fuera de nuestro
conocimiento, nos digan que las personas con discapacidad intelectual pueden aportar

informacion al mismo nivel que otros clientes.

Asi, vimos que la relacion que establecen con el centro las personas de la escala de tres
intervalos estda muy vinculada con la atencién directa, con la figura del profesional, son muy

dependientes de esa figura.

En cuanto al nivel de cinco intervalos, vimos que estas personas definen la calidad de los
centros diferenciando el trato que reciben de los profesionales y las actividades que ellos rea-
lizan, cuando en la escala de tres estaba todo muy vinculado a los profesionales. Pero aqui
te dicen: “a mi me gusta venir al centro por las actividades que realizan”, y “este centro es
bueno o malo en funcién de lo que yo realice”. Es decir, que las expectativas a la hora de
disefiar el servicio tienen que estar muy centradas en lo que les estamos ofertando, y nos-
otros somos muy de “café para todos”, en cuanto a horarios y actividades. Entonces, a lo
mejor tenemos que pensar que hay que modificar un poco el disefio de las actividades, por-

que influye mucho en la idea que tienen ellos de que el centro sea bueno o de peor calidad.
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Y luego, aparte de eso, nosotros creemos que tienen otra hipétesis. Y es que la capacidad,
la competencia profesional estda un poco armada con las siguientes variables: que te escu-
chen, que te traten, cuando tienes problemas, que los resuelvan y cuando pides cosas, que
te atiendan. Es decir, que de alguna manera describe las competencias clave que los pro-

fesionales tienen que tener para ellos.

Entre las dos redes también hay elementos comunes, que tienen que ver con la actividad

y con las relaciones con los profesionales.

Yo creo que de alguna manera lo que venia a comentar era esto: ;,como se puede incor-
porar de alguna manera y en alguna medida a las personas que tienen especiales dificul-
tades a la hora de valorar la satisfaccién? Que no lo es todo, ni tampoco es nada. Esto no
sirve para todas las personas con discapacidad intelectual, lo sabemos. Pero si que sirve
con algunas. Y luego, que también es una manera de hacer compatibles los modelos de
calidad de la gestién con los modelos de calidad de vida. O sea, a nosotros, en calidad de
vida nos estéan diciendo que tenemos que ir creando mayor empoderamiento de las per-
sonas con discapacidad intelectual y en coherencia las herramientas de calidad tienen
gue insistir en eso. Si nosotros estamos hablando a nivel de calidad de vida de que el tra-
to, la competencia del profesional tiene que ser mas una relacion simétrica, todos los dise-
flos que hagamos en lo que son sistemas de calidad tendran también que incidir en este

tipo de cosas.
Este es el trabajo que estamos realizando, y en lo que estamos ahora es en compartir con
otras entidades, es decir, que otros profesionales de otros centros nos evallen y que nos-

otros vayamos a evaluar a otros centros, por compartir un poco y también por que esa expe-

riencia salga del contexto en el que estamos.

ABD
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Yo quiero partir un poco de la base de que la calidad no es nada, que no hacemos calidad,
que lo que nosotros hacemos es dar servicios. A partir de ahf explicaré la experiencia de
nuestra entidad, y me interesa mucho compartir un momento de reflexiones, porque para
mi es importante. Cuando Jesus me llamo, yo no sabia muy bien qué experiencia podia
aportar, muy sencilla y muy clara. Pero lo que sf yo podia aportar son dudas, reflexiones que
quiza podamos compartir luego, que es mucho mas interesante que el poder explicar de

alguna manera breve la experiencia de nuestra entidad.

Soy incapaz de enmarcar la satisfaccion del usuario si no enmarco la entidad donde estoy
trabajando, porque la siento. Y si no somos capaces de describir, y comprometernos con la
entidad en la que estamos trabajando, seremos incapaces de describir cualquier herra-
mienta que nos ayude a mejorar el servicio o cualquier herramienta que logre identificar la
satisfaccion de las personas a las que atendemos, porque esto es lo que no hay que olvi-

dar: nosotros trabajamos para y con las personas.

ABD somos una ONG declarada de utilidad publica que empezamos en 1980 trabajando
con el tema de la drogodependencia. EI hecho de trabajar con personas con esta problema-
tica ya nos hizo ir visionando necesidades. Al trabajar de una manera innovadora, muy pro-
xima a la familia, muy préxima al usuario, muy préxima a la comunidad, fueron surgiendo
otras necesidades y otras problemaéticas y fuimos generando nuevos proyectos, como muijer,
infancia y familia, etc. Hasta llegar a lo que hoy somos, una entidad con un equipo de pro-
fesionales fabuloso, que atendemos a los usuarios de la mejor manera posible, como sabe-
mos e intentamos aprender dia a dia coémo hacerlo mejor, y donde se distinguen unas cuan-
tas areas. Somos una entidad estatal, no solamente estamos en Barcelona, sino también en
otros puntos de Espafia. Fuimos avanzando, eso nos ha ido generando que hayamos ido cre-

ando areas y que incluso las hayamos ido cambiando en ese proceso de cambio, y tenemos:
Un area de drogodependencia.

Un &rea comunitaria de mediacién, donde practicamente estamos en el ambito penal y

comunitario.

Un area de inclusion donde estamos intentando trabajar estrategias para favorecer la

exclusion de los mas desfavorecidos.
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Area de infancia y familia, en la que hoy tenemos por ejemplo centros de atencion y apo-

yo a familias; es la propia sociedad que va generando qué tipo de servicio necesita.

Area sociosanitaria, con centros de atencién a personas mayores y personas dependien-

tes, basicamente promocionando la autonomia de la persona.

En todas esas areas es inherente la participacién comunitaria y el voluntariado. El volunta-
riado empez6 ya en el afio 80 con nuestra entidad, y es dificil mantener el voluntariado,
pero es un voluntariado potente que nos ha ensefiado mucho y que participa de nuestras

actividades, al igual que el usuario.

Y esto no se entiende sin hablar de los valores. Todos hablamos de valores, y ahora queda
bien. Pero en nuestras entidades, los valores son inherentes a nuestro dia a dia. Verbalicé-
moslos: ;como los podemos hacer tangibles? ;Cémo los podemos explicar? Estos son los

nuestros:
Respeto.

Compromiso. Tenemos que estar comprometidos con lo que hacemos, si no, s imposi-

ble ofrecer un buen servicio.

Profesionalidad. No sélo es la capacidad de tener un disefio curricular perfecto. La pro-
fesionalidad va relacionada con la aptitud y actitud de cada uno, y ofrecer lo mejor de nos-

otros mismos en un entorno determinado.

Creatividad.

Transparencia. Hay que hablar de transparencia en nuestras entidades. La gestion es
costosa, nuestros servicios tienen un coste, y esto no tenemos que tener miedo en ver-
balizarlo.

Adaptabilidad. Los cambios se estan produciendo de una manera muy rapida, y la adap-

tabilidad es importante para poder organizarnos y ver como podemos ofrecer mejor estos

servicios.

m CONGRESO

TALLER 3

Tenemos una mision, que es fomentar un modelo de convivencia social, comprometido y
solidario. Y evidentemente la utilizamos para mejorar la calidad de vida de las personas que

atendemos. Siempre la palabra calidad surge en un contexto, nunca sola.

;Y qué queremos ser? Pues a poder ser queremos ser pioneros en esa gestion de servicios
de atencioén a personas. O sea, no tiene sentido la satisfaccion del usuario si no ofrecemos
un buen servicio. La satisfaccion es un indicador blando, volétil, porque el grado de exigen-
cia de cada uno es diferente. Por tanto, la calidad es algo volatil, y tenemos que hablar de

cOmo mejorar nuestros servicios.

ABD ya desde sus inicios cont6 siempre con la experiencia de que nos auditaran para saber
qué haciamos mal en algunas cosas, sobre todo en auditorias laborales, o de contabilidad,

porque de otra forma no podemos subsistir.

Empezamos trabajando con el modelo EFQM cuando se empezé a hablar de calidad en ser-
vicios, porque crefamos que era el mas adecuado. También nos estamos certificando con
la ISO, es ya el tercer afio, y yo personalmente, que llevo afios intentando mejorar los ser-
vicios, pienso que todas tienen una misma base. Al principio yo era una gran defensora del
modelo EFQM, porque era proximo a servicios, y con el tiempo voy procesando que voy a
aprovechar de la ISO lo mejor que me ofrezca. Porque no es tanto tener la certificacion, sino

cémo lo hago para llegar a obtenerla.

Tenemos otros sistemas de auditorias, como el de la Fundacion Lealtad, de buena préacti-
ca y transparencia, y también tenemos sistemas de gestion ambiental segin reglamentos
europeos y todo lo que procede en legislacion, en acreditacion como entidad, para poder

tener un buen cumplimiento y poder mejorar asi la atencion.

La satisfaccion de los usuarios es relativa y los instrumentos también son diferentes en cada
ambito. Lo que si es importante es establecer unos minimos que deben ser comunes a todas las

areas. Asi, dentro del area sociosanitaria, el modelo se basa en unos aspectos fundamentales:
El usuario, eje vertebrador de toda actividad. No puedo empezar a pasar encuestas si l0s

profesionales, los equipos del drea, no ven este modelo relacionado y basado en la per-

sona, en el usuario, donde el usuario es el eje central de todo esto.
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Preservar la dignidad de las personas, de las personas mayores.

Trabajar con la comunidad y el entorno. Son basicos, porque si no, lo que estamos for-

mando son guetos.

Garantizar un contexto de atencion integral. La satisfaccion de la persona es descubrir dia
a dia qué es lo que la puede ayudar a llevar un proyecto de vida satisfactorio.

Fomentar y favorecer la satisfaccion de los profesionales. Si no hay satisfaccion de los pro-
fesionales, que son quienes realizan el servicio, ya podemos realizar todas las encuestas
y podemos desarrollar todo el sistema de gestion de calidad, que no lograremos la satis-

faccion de los usuarios.

Contribuir a la cohesién social y a la solidaridad.

Que los servicios sean eficaces y eficientes.

Trabajar para que las competencias administrativas no limiten la capacidad de eleccion
de las personas. Esto suele pasar, la Administracion nos esta exigiendo constantemente

cada vez mas.

Y, por supuesto, trabajar con valores. No concibo el poder elaborar un instrumento sin

tener incorporados los valores de la entidad.

Establecer una cultura de organizacion, de mejora de servicio, cuesta, y se logra con los
afios. ;Por qué? Porque nunca se acaba, y lo que vamos haciendo es ir adaptando para ir

mejorando.
En una residencia o en un centro de dia, cuando una persona entra en el centro, normal-
mente le decimos cudles son sus derechos, sus obligaciones, etc., pero ;alguien le pregun-

ta alguna vez qué espera de la residencia? ;Cémo le gustaria que fuera esa residencia?

Es importante disefiar los procesos basicos, y que los hagan los propios profesionales. No

disefiar 50 procesos y que queden en un libro que solo se revisa una vez al afio. Cuando

@ CONGRESO

TALLER 3

hablamos de procesos, yo siempre digo que el proceso en si mismo puede constituir un
problema, y tenemos que tener cuidado, porque la experiencia nos ha demostrado que
cuando encontramos maneras de organizarnos, los propios profesionales a veces nos entu-
siasmamos y disefilamos procesos de cualquier cosa, y establecemos muchos indicadores,
y a veces obtenemos datos que no sirven para poder establecer ni plasmar objetivos. Den-
tro de calidad hay un montén de filosofias, y todas dicen que lo que hay que medir es lo

que da valor, y lo que no sirve no se mide. Y eso es lo que tenemos que intentar.
:Como medimos la satisfaccion del usuario?

A través de entrevistas individuales. Nada mas llegar el usuario. No solamente queremos
saber sus preferencias, sus gustos, sus necesidades, sino que queremos saber qué espe-
ra de nosotros. Y luego, aparte de lo que se pueda plasmar en su programa de atencion

individual, intentamos hacer entrevistas individuales cada cierto tiempo.

A través de quejas y sugerencias. Los mayores no se quejan. Es muy dificil que haya una
queja, puede ser antes de un familiar, pero hay muy pocas. No hay cultura, porque es una
generacion que tiene miedo, y hay que ensefarles la cultura de que la queja no fiscaliza,

sino que ayuda a mejorar.

A través de consejos de seguimiento. Son grupos de trabajo que se rednen anualmente
donde hay usuarios, familiares, profesionales y hasta la propia Administracion. Es como
un consejo asesor y de seguimiento sobre mejoras del mismo centro. Esta establecido,

tiene estatutos, actas, y se marcan objetivos para el siguiente afio.

Estudios de opinién mediante encuestas de satisfaccion.

Grupos de participacion.
Voy a explicar un poco en qué consisten los estudios de opinién en una residencia de dia.
Estos estudios nos permiten ver cuales son los aspectos a mejorar para poder luego plan-
tear objetivos nuevos dentro del plan estratégico de la propia residencia. A veces he escu-

chado y visto que se pasa una encuesta, obtenemos un resultado, nos quedamos en que

lo hacemos maravillosamente bien, porque los usuarios son muy agradecidos —y quizé el
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estandar lo tenemos que poner mas alto- y ya esta. No es asi. Hay que investigar y analizar
bien estos resultados. Y hay que intentar disponer de informacion objetiva para poder plan-

tear nuevos objetivos.

;Como realizamos las encuestas? Pues igual son diferentes en la residencia y en el centro
de dia, y aflo a aflo no pasamos la misma encuesta, porque vamos mejorando y vamos
adaptandonos. Llevamos afios haciendo estudios de satisfaccion y no existe el modelo ide-
al porque vamos avanzando en el tiempo y nos vamos adaptando. ;Qué es importante? Dise-
fiarla. No es facil disefiar una encuesta. No sirve tomar otras encuestas e intentar aplicar-

las a tu entorno. ;Qué hacemos nosotros?
1. Identificamos las dimensiones en cada centro, y cada una tiene una serie de preguntas.

2. Luego tenemos que disefar la poblacion, el tamafio de la muestra. Normalmente, cuan-
do son poblaciones finitas, pequefias, como en la residencia, se intenta realizar a todos
los usuarios. La responderan voluntariamente, y siempre la responden todos los que estan
capacitados y tienen la autonomia suficiente para comprender el cuestionario. Y si no, lo

responden los familiares.

3. Se elige una metodologia. Puede ser una encuesta telefénica, personalizada... Nosotros
hemos ido cambiando la metodologia. Depende en qué servicio hemos hecho encues-
tas telefénicas, o encuestas personalizadas, y ahora estamos haciendo encuestas por
grupos de trabajo en las que se da a los usuarios el tiempo que les apetezca para poder

responder a las preguntas.

4. Hay que validar la encuesta. Esto significa hacer un pre-test en el campo y validarla con
personas mayores. No sirve de nada si no se valida. Por temas de comprension, por temas
de facilitacion de datos, de extension, siempre depende de lo que queramos obtener.

5. Cuando esté validado el cuestionario se pasa la encuesta y su aplicacion depende. Por
ejemplo, con las familias nosotros tenemos varios circuitos de informacion presencial e
incluso realizamos informes mensuales escritos del estado de la persona de la residencia
que les enviamos por correo. Como tenemos establecidos esos canales de comunicacion,

aprovechamos para enviarles la encuesta —que siempre tiene que ser andnima- por correo.
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6. Recogemos los datos.
7. Los analizamos.
8. Hacemos un informe para luego poder plasmar objetivos.

:Coémo identificamos estas dimensiones? Yo os he puesto dos ejemplos, en la residencia y en
el centro de dia, para que veéis las diferencias y que no se aplican en todos los sitios por igual.

Las dimensiones que tratamos en la residencia son:
Organizacion.
Trato.
Atencion sanitaria.
Atencioén social.
Atencién administrativa.
Informacion.

Confort.

El afio pasado, por ejemplo, eran otras dimensiones diferentes. En cambio, en el centro de
dia tratamos:

Acogida y adaptacion.
Informacion.
Servicios prestados.
Confort.

Propuestas de mejora.
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Como veis, son dimensiones diferentes, y el afio que viene seguramente cambiaran.
En la residencia, por ejemplo, el cuestionario que utilizamos es una escala numérica larga
porque es la escolar, la que todo el mundo conoce, es comprensible y la mas entendible
para las personas mayores. Lo hemos intentado también con escalas de Likert, sabéis que
estas escalas tienen los cinco elementos, de muy satisfecho a muy insatisfecho. Son de facil
comprension, pero de dificil respuesta. Entonces, nos estamos dando cuenta de que las
escalas numeéricas largas facilitan las respuestas.
Por ejemplo, en organizacién del centro este afio se valoraban los horarios de visita que
ofrece el centro. Es muy dificil disefiar como cuestionar las preguntas para que se puedan
entender. Otras preguntas eran:

;Coémo valora usted la manera como resuelven sus demandas o dudas?
En lo que se refiere a atencion sanitaria o social, se les pregunta:

;Coémo valoran la manera como nos preocupamos por la salud?

El servicio que les ofrece cada uno de los profesionales de la atencion médica, con nom-

bre y apellidos.

O sea, no hay miedo a preguntar qué es lo que hace cada profesional, porque estéa introdu-

cida esa cultura de como poder mejorar para los profesionales.
En atencién administrativa:

;Coémo valora el trato del personal administrativo e incluso las explicaciones a nivel admi-

nistrativo que puede ofrecer el director del centro?

Y asi cada una de las dimensiones. Este afio podia tener un cuestionario de 26 preguntas

con escala numeérica larga y tres preguntas siempre abiertas:

;Qué mejoraria del centro, qué le gustaria?
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;Cudles son los puntos més fuertes y qué es lo que peor ve del centro?

;Quiere hacer alguna aportacién mas?

Son los propios usuarios los que voluntariamente tienen que depositar el cuestionario en
los buzones que tenemos en los centros. Como es anénimo, la experiencia nos ha demos-

|u

trado que no hay el “no contesta”, que es un tanto por ciento que en otro tipo de encues-

tas sale.

En servicios, donde atendemos una poblacion bastante elevada de 1.500-2.000 usuarios,
hay que aplicar férmulas de poblaciones finitas con niveles de confianza determinados y

margenes de error.

Otra técnica que utilizamos y que nos estéa resultando fantastica es los grupos de participa-
cion de usuarios. Estan encantados. Les gusta participar. Son grupos de participacion, de
seis a ocho personas, rotatorios, donde este grupo de personas opina sobre aspectos de la
residencia que pueden mejorar, expresan sus inquietudes, sus expectativas, sus necesida-
des... Se hace cada tres o cuatro meses y se elaboran actas, es decir, queda constancia.
Y luego tiene que haber un retorno, es decir, de esta reunién hay que marcarse unos obje-
tivos y tiene que haber un retorno a las mismas personas para que se vea que ha habido

un cambio.

Estas acciones de mejora también las trasladamos ahora a las familias. Normalmente las
reuniones de usuarios las hace el o la directora del centro con los usuarios. No interviene
ningun otro profesional, porque ya tenemos otros espacios donde los profesionales interac-
cionan con los usuarios y participan. Y en el grupo de familias quien se retne es el psico-

logo o la psicologa con las familias para hacer exactamente lo mismo.

Conociendo las necesidades y las expectativas de estos grupos de trabajo, a través de los
cuestionarios, a través de la acogida, a través de los programas individuales de atencion,
intentamos entre todos hablar de calidad y hacerlo lo mejor posible. Pero haced una prue-
ba: ;habéis preguntado a los usuarios qué entienden ellos por calidad? Pues mirad, en una
residencia y en un centro de dia coinciden en muchos conceptos, y es todo tan sencillo

como estar bien, sentirse comodos, sentirse Utiles, ser respetados, tener un buen trato, en
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el centro de dia ilusion por ir cada dfa, hacer salidas, se divierten con la gimnasia... En una
residencia te dicen: poder tener opinién, hablar, compartir y vivir tranquilos. Esto es calidad
para estas personas. Y ésta es la manera como podemos ofrecer servicios, ni mas ni menos.
Por tanto, recogiendo todas esas necesidades, estos objetivos, esos puntos débiles que tene-
mos, los puntos fuertes, nosotros, dentro del plan estratégico de la residencia, nos planteamos
unos objetivos generales con unos objetivos especificos, marcando quién es el responsable y
pudiéndolo medir. Para esto nos sirve hacer cuestionarios de satisfaccion: para poder mejorar.
Aqui hay un ejemplo:
Objetivo general: mejorar el sistema de informacién a usuarios.

Objetivos especificos: conseguir otros sistemas de apoyo a los que hay actualmente.

Responsable: director del centro (en otro objetivo puede ser cualquier otro profesional,

incluso puede ser el administrativo del centro).

Estandar: llegar al 90%.

Indicadores: no sabemos cuél, lo veremos a partir de la encuesta que haremos este afio.
Acciones: las tenemos que describir. Pueden ser una o muchas.

Antes de acabar, me gustaria hacer unas reflexiones que yo creo que van encaminadas a

todo este proceso de satisfaccion:

La satisfaccion es un sentimiento subjetivo del usuario y tiene un gran valor para la ges-
tion. Es lo que sentimos todas las personas, no sélo los usuarios, también los profesiona-
les. Son momentos. Y depende cémo los recibamos, como actuamos, cémo nos valoren,

coémo nos ensefien, estamos satisfechos o no.

Por tanto, estamos en un proceso de maduracion importante que tiene que seguir conti-

nuando porgue nos tenemos que adaptar al cambio. Si no, moriremos en el intento. Por-
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que estan llegando otras entidades, que estan haciendo lo que nosotros hemos hecho
durante afos. Entidades que pueden estar en el mercado, y que estan viendo como esta-

mos trabajando nosotros y estan incorporando los mismos conceptos.
Compromiso con la institucion.

Ser competentes, aprender para hacerlo mejor, y no tenemos que tener miedo a aprender,

porque aun podemos hacerlo mejor.

Tenemos que crear redes, alianzas, compartir entre nuestras entidades, porgue si no,
somos fragiles, somos débiles. Yo creo que en el Tercer Sector tendriamos que estable-
cer muchas mas alianzas a nivel de servicios, porque tenemos todos los mismos objeti-
vos: atender a las personas, dar servicio a las personas, tan facil y tan sencillo y tan com-
plejo a la vez. Y no estamos creando alianzas, a veces parece incluso que estemos com-
pitiendo entre nuestras propias entidades, y aqui nos estamos equivocando. Si no forma-

mos alianzas, no seremos fuertes.

Ser transparentes en la gestion. Y hay que hablar de presupuestos, porque con un pre-

supuesto ajustado no es facil gestionar.

Transmitir ilusion. No podemos transmitir frustracion constantemente. Y creo que lo que

tenemos nuestras entidades es precisamente ilusion.

Trabajar en claves de confianza para el usuario. Para lograr esa satisfaccion, yo tengo que
transmitir a esa persona seguridad y confianza. Si no, por muy bien que lo haga técnica-
mente, nunca lograré la satisfaccion de la persona. ;Y cuando transmites confianza? Cuan-
do te crees lo que estas haciendo. ;Cuando transmitimos confianza? Cuando decimos que

nos hemos equivocado y queremos hacerlo mejor.

Y para acabar, decir que estamos aprendiendo, y que nuestro camino no esta exento de dificul-
tades, pero también tiene muchas satisfacciones y creo que por eso estamos donde estamos,
en este ambito y con este compromiso social; y que la tecnologia no se refiere a las herramien-
tas, sino a la forma en que el hombre hace las cosas. Yo pienso que de nosotros pueden apren-

der muchisimo, pero tampoco dejemos que lo hagan los demas, lo tenemos que hacer nosotros.
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Es importante adaptar las herramientas y no copiarlas.

Es importante identificar claramente los tipos de clientes, las expectativas, qué es lo que
quiere obtener la organizacion y tener en cuenta muy claramente cuales son los propios

valores de la organizacion.

El conocimiento de la satisfaccion de los usuarios es una cuestion de trabajo continuo,

que se va descubriendo dia a dia.

Los resultados que se obtienen de esta medicién ayudan a modificar las actividades y

orientarse mejor hacia el servicio y hacia una mejora continua.

La calidad de vida es compatible con la calidad de la gestion gracias a la satisfaccién de

los clientes.
Es muy importante el como se hacen las cosas en la prestacion del servicio.

La satisfaccion es relativa y aunque alin no tenemos unos estandares claros es muy impor-

tante establecer unos minimos a partir de los cuales empezar a trabajar.

Es importante que seamos creativos y que busguemos otros sistemas de detecciéon en
las encuestas y otros sistemas que sean mas ricos y que nos hagan otra serie de apor-

taciones.

Es importante fidelizar al equipo, porque las personas que prestan el servicio son las
que generan la calidad, las que pueden verdaderamente hacer que llegue ese nivel de
satisfaccion.

Es muy importante la participacion activa de los clientes, tanto del cliente principal como

de los clientes internos, de los profesionales, y también de los financiadores. Tenemos

que dejarnos de especulaciones y preguntar y obtener su participacion.
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B INTRODUCCION
Juan José Lacasta, Director Técnico de FEAPS

Voy a presentar a Salvador en tres partes, una que tiene que ver con lo frio y curricular, otra
parte que tiene, digamos, una temperatura templada, que tiene que ver con para qué nos
ha servido Salvador en nuestros propésitos de desarrollo organizativo y una tercera que
espero que sera un poquito mas célida.

En primer lugar, Salvador es doctor en Medicina y profesor titular de Psicologia social y de
las organizaciones en la Universidad de Barcelona. Es diplomado en Formacion y desarro-
llo de directivos por la Universidad de Harvard, es consultor de organizaciones, no solamen-
te no lucrativas, es colaborador, profesor de ESADE, y autor de bastantes obras que creo
que estan poniendo alguna pica en Flandes para el desarrollo organizativo y el progreso de
las empresas y de las organizaciones. De hecho, la obra que mas hemos divulgado es la de
Direccion por valores, el cambio mas alla de la direccién por objetivos, pero también ha
escrito otras cosas como Vivir francamente estresado, guia de la buena vida emocional,

Liderando con emocion, Autoestima, estrés y trabajo, y centenares de articulos.

Lo mas interesante de este proceso de creacién es que Salvador, con Simon Dollan, nos ha
acufiado un nuevo concepto, el de la direccién por valores. Y la direccion por valores no es
nada mas ni nada menos que una herramienta de cambio y de liderazgo postconvencional.
A él le gusta mucho jugar con lo preconvencional, lo convencional y lo postconvencional.

Por otra parte, y vistas estas obras y aportaciones, hemos hecho uso de sus ideas en nues-
tros médulos formativos, por ejemplo dentro del tema de la calidad de las ONG. También en
los cursos béasicos sobre calidad hemos incorporado los tres tipos de valores que Salvador dice
que hay que gestionar: los valores practicos, vinculados a la eficiencia, los valores creativos,
emocionales o poiéticos; y los valores éticos, y que en el equilibrio entre estos tres tipos de
valores se tienen que manejar los lideres para gestionar bien cualquier tipo de organizacion.

Por otra parte es un emprendedor, porque ha hecho algunas cosas que son importantes y
que si crecen también seran importantes para la construccién social de nuestro pais. Por
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ejemplo, ha estado liderando la Red Eutopia, que ya os explicard supongo después un poqui-
to en lo que consiste, y también ha creado algo que estéd en embrién pero ya esta creado,
que es una organizacion que se llama Consultores Sin Fronteras, con la intencién de ayu-
dary de apoyar a las organizaciones que estan en vias de desarrollo. La maxima seria “otra
empresa es posible, otro mundo es posible”, en definitiva, no se puede desvincular el mun-

do de las personas ni el mundo de las organizaciones.

Y por ultimo, yo queria argumentar tres elementos positivos mas calidos: alegria, ganas de
vivir, de amistad, son tres elementos claves, por Io menos para definir nuestra relacién. Yo
he aprendido por lo menos dos frases de él. Una: “mejor que morir de risa es vivir de risa”
y la otra: “hay que morir de vida y vivir de muerte”.

T LA CALIDAD COMO VALOR HUMANISTA
Salvador Garcia, Prof. de Psicologia de la Univ. de Barcelona

“Tenéis que procurar la supervivencia y la sensibilidad de vues-
tras organizaciones, hacia los de fuera pero hacia los de dentro
también, hay que hacer equilibrio trabajo-vida.”

iPues vaya alumno més bueno! De verdad que es un placer estar hoy aqui con vosotros y
un honor poder participar en daros algun tipo de animo adicional, de luz, de inspiracion,
para intentar seguir haciendo las cosas bien, que ya las ganas es evidente que las tenéis,
si no, como ibais a organizar esto, ;no? Con lo cual, lo que os pueda decir es simplemente

algo adicional, algo que pueda reforzar &nimos, conductas.

He construido la charla bajo el concepto de la calidad como valor humanista, pensando que
a veces se nos ha vendido la calidad como valor, que lo es, mas bien desde un enfoque nor-
mativo, impositivo, tiene esos aspectos también, pero la calidad, como veremos en la char-

la, que en el fondo es hacer las cosas bien, tiene un profundo contenido humanista.

;Alguien sabe donde nacié Protagoras? ;No se lo sabe nadie? Pues teniais una oportunidad de
lucimiento fantastica. Nacié en Abdera, que esta por Macedonia. Pues Protagoras decia: “El
hombre, centro y medida de todas las cosas y valores”. Eso da pie a lo que podemos comentar
como calidad, porque hay una idea clave de la charla, y es que calidad proviene de la palabra
Kalos, que quiere decir bonito, belleza. La calidad como belleza, como hacer las cosas bonitas.
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Y calidad es hacer las cosas bien desde el principio. Por ejemplo, ;estas sillas son ergono-
micas? Imaginate redisefar todas estas sillas, tela marinera lo que cuesta eso, todo tipo de
energias. Pues ;por qué no las disefiaron bien desde el principio? Como la T4.Tengo un pri-
mo al que le han dado un premio de disefio de una pequefia biblioteca popular de Barce-
lona, Juan Vera, y le ha quitado el premio al arquitecto de la T4, porque mi primo ha hecho
una biblioteca pensando en las personas, y la T4 no sé si esta hecha de forma muy huma-
nista, no sé si esta hecha pensando en las personas. Si tu disefias bien desde el principio,
en funcién de unos valores determinados, a lo mejor no hace falta redisefiar, que es costo-
sisimo y que es imposible. Entonces una idea inicial de la calidad es hacer las cosas bien
desde el principio. Por ejemplo, ;cuantos de vosotros en vuestra organizacion tenéis defi-
nida una buena vision, un suefio de lo que queréis llegar a ser? Pues eso es hacer las cosas
bien desde el principio. Cuando montas un tinglado, primero defines un poco el suefio de
lo que quieres que sea, la vision. Incluso puedes definir qué pretendes que ese proyecto
aporte y a quién, que eso se llama misién. Incluso puedes definir las reglas del juego, ya
desde el principio, no después y porque lo dice la EFQM. Entonces, claro, tendréas que ver
cuéles son los principios, porque segln son los principios, asi son los finales. Hay que hacer

las cosas bien desde el principio, que seria un poco la esencia de la direccién por valores.

Esta afirmacion es fuerte:

“Mientras tu y yo tengamos labios y voz

que sirvan para besar y para cantar

ja quién le importa que algun hijo de ramera

invente un instrumento para medir la primavera?”
E.E. Cummings

Y es que hay quien cree que lo que no se puede medir, no existe. jNo sefior! Y que pasa
con la subjetividad, y que pasa con los intangibles. ;No son inteligibles o qué? ;La amistad
es un valor? Si, ;no? Y para avanzar en amistad, ;hay que marcar indicadores de amistosi-

dad para el proximo cuatrimestre?

La gestion de activos intangibles no consiste tanto en convertirlos en indicadores tangibles,
como en saberlos legitimar, vivir y construir desde un nivel de conciencia mas elevado. Por-
que Ultimamente las organizaciones, sean lucrativas o no lucrativas, sean Administracion

Publica o el Tercer Sector o lo que sea, méas o menos esto de definir la misién, la vision, los
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valores, y ponerlos en una web lo saben hacer, pero a lo mejor lo importante es saberlos
legitimar desde la conciencia, no tanto escribirlos. Pero claro, la conciencia hay que sere-
narla, porque vamos un poco estresados. A ver, me apetece hacer esta pregunta: ;cuantos
de vosotros pensais que el ser humano es bueno por naturaleza? La mayoria pero no todos,
;eh? A lo mejor tenemos una cierta conciencia interna de cémo hay que hacer las cosas
bien. No se puede torturar, por ejemplo. Y eso no hace falta que lo diga Amnistia Interna-
cional; tU tienes que saber lo que es adecuado o no.

Otra pregunta que me gusta hacer: en esta sala, ;cuantos os considerais utopicos? Mas o menos
la mitad. Entonces, los que no sois utdpicos, ;qué sois? Realistas. Estéa bastante bien, es acor-
de creo yo con el publico que estais aqui. Cuando yo pregunto esto en la Facultad de Psicolo-
gia de la Universidad de Barcelona con alumnos que tienen de promedio 22 afios o asi, ;cuan-
tos pensais que levantan la mano? Ninguno. Todos dicen que son realistas. Y uno piensa: ;sera
que no saben lo que quiere decir utépico? No, no, sf que saben lo que quiere decir. De todas
maneras, la tension entre la utopia y la realidad es legitima. Sinénimos de utopia pueden ser
sofar, puede ser idealismo, con lo cual es muy légico que aqui haya méas gente que haya levan-
tado la mano. Yo he planteado esto en diferentes foros y éste es en el que méas gente ha levan-
tado la mano ante la pregunta utépico. Lo cual es légico, porque en muchas de vuestras orga-
nizaciones habra gente que pensara “eso es utépico”, “si, utdpico, pero trabajamos mucho
todos los dias para hacerlo realidad, con lo cual también somos realistas, tenemos hasta con-
tabilidad y todo”. Pero contabilidad para construir la utopia, no per se, la contabilidad es una
CO0sa prosaica y casposa, Pero es necesaria para otras cuestiones. El otro dia lo pregunté en
una compafifa de consultoria de Madrid de estas grandes, hicimos la pregunta con botones
interactivos, y salfan gréaficos de cuantos eran utdpicos y cuantos realistas. Habia 350 socios.
;Cuéntos pensais que levantaron la mano como utépicos? Uno: el utépico, que ahora esta mar-
cadisimo, pobre, ya no levanta la mano nunca mas. Ya no debe ni estar. ;TU crees que se pue-
de ser utdpico y trabajar en una empresa de estas de nombre compuesto? No puede ser. Y les
pregunté: ;cuantos de vosotros pensais que el fin de vuestra empresa es ayudar a construir un
mundo mejor? el utdpico. ;Cuéntos pensais que el fin de vuestra empresa es ganar dinero?
Todos. Porque los grupos humanos estamos asi como polarizados, con lo divertido que es mez-

clarnos. Cada uno esté en su mundo y muchas veces ahi se queda.

El realismo y la supervivencia, pues a lo mejor son necesarios, pero la utopia y la sensibilidad

también y de ahi surge la eutopia. Vosotros tenéis que cuidaros de la supervivencia de vues-
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tras organizaciones, pero por supuesto no a costa de la sensibilidad, que forma parte también
de vuestra esencia. El infinito utdpico es conseguir la salud econdémica, emocional y ética. Vos-
otros tenéis que velar por ello. Supongo que estais de acuerdo en que en el mundo privilegia-
do en que estamos aqui en Espafia, la salud econémica es bastante considerable. En cam-
bio, ;0s habéis fijado en las caras de la gente en el metro? No dan mucho de si. No hay pro-
porcién entre el desarrollo econémico y el desarrollo emocional, algo pasa ahi. En algunos
lugares pobres pero con dignidad, que tampoco pasen mucha hambre pero que mantengan
su dignidad, sus costumbres, etc., ves que la gente sonrie de una forma muy dulce.

Entonces, la salud ética de las organizaciones, del sistema, es lo que nos permitiria ser mas
felices. Hay demasiada tristeza y demasiado miedo, y en cambio mucho desarrollo econé-
mico, tecnolégico. El otro dia fui a la presentacion de un libro sobre liderazgo y cambio, y me
aburria tanto que no sabia en qué momento irme. Porque, ;como pueden hablar de lideraz-
go y cambio y hablar todo el rato de los ERP? Los ERP son unos sistemas de informacién
para tenerlo todo integrado, pero jDios mio! en liderazgo y cambio algo tendras que hablar
del miedo, de la ilusién. ;Cémo puede ser que nos hayamos desapropiado de lo emocional?
Y que tenga que salir un tal Goleman, anglosajon, hablandonos de inteligencia emocional,
ia Nosotros! Es que, jhasta ahi podemos llegar! Hasta el slowing, es decir, el comer con cal-

ma como Dios manda, nos lo estan explicando ahora en inglés, es una cosa curiosisima.

Una organizacion debe tener la dimension econémica, la dimension emocional y la dimen-

sidn ética, ésta seria la empresa eutodpica.

mocional:

~ empresa
A Cuépica
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La calidad (de kalos), como belleza, como hacerlo bonito, en si mismo, no para ningin obje-
tivo, sino per se. A veces hablo en foros de responsabilidad corporativa y jsabéis qué me
dicen? Dicen que lo de la responsabilidad social no lo hacen por mera filantropia, sino por
reputacion. ;Y no saben qué quiere decir filantropia? Quiere decir amor por el ser humano.
Pues se hace por filantropia, la consecuencia sera la reputacion, mejor que tengas buena
reputacién o mala, pero el motor no puede ser algo tan mediocre como la reputacion. Pues

yo creo que la calidad tiene una resonancia ética:

Una belleza exterior y una interior. Algunas organizaciones son bellas por fuera y no por
dentro. Tienen un gran logotipo, y una imagen corporativa, y unos edificios, y a lo mejor

por dentro no hay integridad.

La falta de belleza es fealdad: no hay que hacer las cosas feas, hay que hacerlas bonitas.
Y hay organizaciones que lo hacen feo, o que hacen cosas feas, o que el proceso es feo
en el sentido de poco elegante, de simple. La calidad tiene que ver mucho con simplifi-

car. La burocracia no es calidad.
No tenemos que disociar la tecnologia del humanismo, ni la calidad del humanismao.

“El ejecutivo del futuro tiene que ser un humanista”. Este es el titular de un articulo de pren-

sa, del que he extraido este texto:

“Cuanto mas alta sea la posiciéon, mas se requerira el equilibrio entre condicio-
nes técnicas y humanas (...) Este equilibrio confiere autoridad, confianza y

carisma (...)".

Lo del carisma no me convence mucho, pero como estaba escrito en el articulo, lo he
conservado. Lo del liderazgo carismético no me convence tanto. Pero si que cuanto mas
responsabilidad tengéis en vuestras organizaciones, mas equilibrio tenéis que tener entre
los conocimientos técnicos y los conocimientos humanos, porque llegar a un nivel alto
en una organizacion y que esto sea a costa de dejar de leer novelas, pues no esta boni-
to. O a costa de dejar de hacerse paseitos con los amigos, o0 a costa de no escuchar los
sonidos nocturnos, pues no esta bonito. Evidentemente, cuanto mayor grado de respon-

sabilidad més trabajo, mas jaleo, y como seas un poco perfeccionista estas perdido, y
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como seas obsesivo compulsivo 0 inseguro no delegas ni para pedir un café. En ONG y
no ONG. No conozco estudios comparativos entre unas y otras, pero seria interesante que
alglin dia se hicieran si es que no estan hechos. Porque a lo mejor no hay tanta diferen-
cia entre los estilos de vida del directivo de una ONG de Accién Social y el de un directi-
vo de una entidad bancaria. Lo que pasa es que bueno, a lo mejor entre uno u otro, su
trabajo tiene mas o menos sentido trascendente, no lo sé. Pero desde el punto de vista
de estilo de vida, a lo mejor no hay tanta diferencia. Entonces, ;qué esta ocurriendo? Por-
que la fuerza del liderazgo humanista surge de las tareas esenciales de la vida. ;Cuéles
son las tareas esenciales de la vida? Disfrutar, aprender, jugar, pasear, abrazar, celebrar,
y un montén de cosas mas. Y como te las vayas cargando todas porque tienes que diri-
gir no sé qué, pues al final cuando llegas arriba, te dicen “que hable el presidente”. Y
como presidente dices: “jhola!”. Y ya esta. ;Qué va decir? Si te has desequilibrado entre

condiciones técnicas y humanas.

“Con calidad, calidez, vitalidad, ironia, sentido del humor y estético. Musica que
mira a la vida y vida mirada con amplitud y realismo, pero siempre en direccién
hacia la mejora de lo humano. Asi se podria definir la musica creada por Anibal

Martinez”

Esto me lo bajé por Internet, pero podria ser también la musica de cualquiera de vuestras
organizaciones. ;Qué bonito, no? Porque claro, los valores que una organizacion tiene no
tienen por qué ser los valores que diga no sé quién. Tendran que ser los que el propio sis-
tema converse, de forma participativa, y con palabras auténticas, no las de siempre. Si
ponen como valores calidad, trabajo en equipo y liderazgo no pueden pretender que la gen-
te vaya al trabajo los lunes muertos de risa. Pues pon ironia, pon sentido del humor, écha-
le vida al tema. Creo que muchos de vosotros podéis estar pendientes de ese ejercicio, de
ver cuales deben ser las reglas de juego internas en vuestra organizacion, porque una ONG
por mas social que sea no quiere decir que esté dirigida por un equilibrio de valores. A lo
mejor esta excesivamente burocratizada, o a lo mejor esté excesivamente estresada, o exce-
sivamente tecnificada, o es demasiado boy scout, habra que conseguir un equilibrio ade-

cuado, una armonia ;no?

Ahora, la pausa publicitaria. El libro La direccién por valores y sus ediciones. Aqui la gra-

cia es que se ha publicado en portugués, en inglés, en hebreo, y se esta preparando la
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edicion en hindi, que es muy importante, porque en India y en China ya sabéis... ;Hay tra-
bajo que hacer, eh? Lo mas bestia que he visto Ultimamente en tema de politica de perso-
nas atroz es un reportaje que dieron por la tele hace poco. En él explicaban que las chi-
nas, que son de complexién bajita, se estiran las piernas las pobres para entrar en las
empresas. Porque hay unas medidas minimas por estandares de medidas estéticas del
sistema capitalista occidental y se hacen unas operaciones de cirugia ortopédica con cin-
co meses de convalecencia, de cortar el hueso y estirarlo, jsélo para crecer! Es una cosa
horrorosa. Y el reportaje iba sobre el concurso Miss Bisturi, o sea, mas atroz no podia ser,
y los “jerifantes” del partido comunista chino, presidiendo el concurso. Y ademas, las chi-
nas se ponen también los ojos redondos, renunciando a su identidad. Todo para entrar en
las empresas, jimaginaos qué cosa mas tremenda! Entonces, claro, el sistema capitalista
chino esta evolucionando bajo admiracién de propios y extrafios, pero ;con qué base? Eso

no es muy sostenible, ;no?

Yo he tenido el inmenso placer en esta vida de hacer ejercicios para ver cuales son los valo-
res del sistema comunista a mantener y los valores del sistema capitalista a incorporar. No
hay que mantener todos los valores tradicionales sélo por el hecho de que sean tradiciona-
les. El respeto a los padres en India, pues no sé si hay que mantenerlo, porque es respetar
los intereses econémicos de los padres, pero hay otros valores tradicionales que si. Cada
cultura ha de tener un diédlogo de verdad actualizado y democratico sobre cuales son los
valores mas convenientes para sus fines. Esto no lo puedes buscar en un diccionario, ni
encargar a un consultor externo. El consultor externo en todo caso organizara el dialogo,
pero la gente tiene que hablar en cada cultura, y hay muchas culturas que no hablan de
valores porque simplemente su Unica mision es crecer. Esto estd pasando en muchos luga-

res del planeta.

A mi juicio, cuantos menos valores, mejor. Cuando hay muchos, la gente no se acuerda. Y
con que haya uno ético, un practico y uno emocional, ya hay suficiente. Mejor pocos, bue-
nos y bien asimilados. La direccién por valores se puede definir de muchas maneras, y ésta
es una: “mejorando las cosas en la frontera entre dentro y fuera del sistema”. La direccion
por valores se sitla ideolégicamente entre dentro y fuera, no sabes si esta fuera o dentro.
Si estas muy fuera del sistema te alejas y si estas muy lejos no puedes influir. Y si estas tan
dentro, tan dentro, no tienes perspectiva, los arboles no te dejan ver el bosque. Entonces,

se trata de estar en una posicion fronteriza, porque ademas en las fronteras es donde pasan
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las cosas mas interesantes, no en el nlcleo del sistema. Esa es la posicién del consultor.
En el fondo, para tener perspectiva del sistema y poderlo mejorar, porque si estas tan den-
tro el sistema te come y no puedes entender las reglas del juego porque el productor eres
tu mismo. Probablemente muchos de vosotros también estéis en vuestro trabajo en ese

entre dentro y fuera.

Un valor es una capacidad de valorar, de elegir, de estimar-desestimar, de valorar, de sope-
sar, de guiar la accion, de darle sentido. Son elecciones estratégicas. Esta frase que viene

es muy interesante, de Humberto Maturana, es un sabio chileno que dice que:

“El camino espontaneo de la transformacién de una sociedad humana va hacia el
totalitarismo; cualquier otro camino exige una decision ética; no puede ser espon-

taneo, es una obra de arte, un producto del disefio humano estético”.

Esto quiere decir que nuestras organizaciones son elecciones, elecciones estratégicas. El
fin Ultimo de la direccién por valores es ayudar a construir un mundo mejor, con un equili-

brio sinérgico entre valores econémicos, éticos y emocionales.

;Sabéis lo que es la axiologia? Es el estudio de los valores. El punto de vista axiolégico es el
punto de vista de los valores, de los ejes (alrededor de los cuales giran las cosas), de las

gufas (que conducen, orientan o llevan a...), de los pesos, de lo que es deseable, de lo que

es digno de ser honrado.

En nuestro cerebro tenemos un hemisferio de valores analiticos y un hemisferio de valores
imaginativos. Hay a quien le funciona unoy el otro no. Y la idea es que nos funcionen los
dos, los valores praxicos y los poiéticos. Los praxicos son supervivencia, realismo, normas,
ambicion, optimizacion, control, esfuerzo. Los poiéticos son sensibilidad, magia, libertad,
serenidad, potenciacién, desarrollo, dignidad. ;En vuestras organizaciones hay magia, ade-
mas de la contabilidad? ;Hay libertad internamente? ;Hay serenidad? ;Hay potenciacién o
hay optimizacion? A ver si vamos a dedicarnos ahora a profesionalizar ONG y vamos dedi-
carnos a optimizar recursos humanos en las ONG en lugar de potenciar personas, que no
es lo mismo. No es lo mismo porque las personas que forman parte de una ONG son fines
de esa ONG y no recursos, 0 sea, esta en la misién de la ONG desarrollar esas personas,

no optimizarlos.
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Segun José Luis Aranguren “Las elecciones éticas imprimen caracter, singularizan, gene-

ran autenticidad”.

“éthos = morada (interna del ser), lugar donde habita la conciencia, suelo firme, funda-

mento de la praxis”

“éthos = caracter, huella, grabado, modo de ser, acufiado en el alma, por habito, por

costumbre (mos = moral, costumbre)”.

Tres imperativos para la calidad auténticamente total: el imperativo pragmético (de praxis: actuar,
obrar), el imperativo ético y el imperativo poiético (de poiesis: hacer, generar). Es decir, la cali-
dad como imperativo técnico, como imperativo ético y como imperativo estético-poiético.

Estas son declaraciones de Joan Laporta, el presidente del FC Barcelona: “Queremos un
club respetado y admirado por sus valores”. Para Joan Laporta los valores que ha mostra-
do el Barcelona en su historia son “el civismo, la deportividad, la universalidad y un cata-
lanismo plural, integrador y tolerante”. Por eso lo de la UNICEF, que a mi me parece bien,

es interesante.
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La calidad hay que hacerla de abajo para arriba. Sin embargo muchos de los esquemas de
calidad se hacen de arriba para abajo. “Vamos a implementar la calidad”, olvidaros de la
palabra implementacion, que las cosas no se implementan, que se plantan. Yo he escu-
chado empresas que montan los valores arriba y luego los quieren implementar, implantar.
En una ONG, ;quién sabe més de respeto? ;El presidente o el/la recepcionista? Depende,
;no? Pues que hablen los dos. Vamos a ponernos de acuerdo en lo que significa respeto.
No hay por qué disefar respeto arriba y luego implementarlo, por lo menos en el modelo
de la direccion por valores.

Haz las cosas como te gustaria que las hicieran contigo, predicando con el ejemplo, la cali-

dad no es un montaje.

La belleza como armonia. La armonia, en la terminologia musical, es el arte de combinar
varios sonidos simultaneamente, formando grupos de sonidos 0 acordes que se suceden
e interrelacionan de acuerdo a determinadas leyes. Podriamos sustituir la palabra cali-
dad por armonia y no pasa nada. A lo mejor os va mejor internamente llamarlo armonia,

;por qué no?

Otro matiz: el rendimiento profesional de alta calidad sélo se produce en libertad. Sélo se
produce cuando a la gente le da la gana. El rendimiento profesional de alta calidad incluye
carifiito, por ejemplo, y no puedes decir “Martinez, carifiito de 2 a 2.30”, pues no, ha de

salir de dentro, en libertad.

Esta frase es muy buena, de Emili Lledé: “La implicaciéon y el compromiso con la propia
vida, la entrega a las propias opciones y preferencias con todos sus riesgos, la vida plena-
mente querida y vivida es, por antonomasia, la actitud ética y, sin duda, la condiciéon supre-
ma de la felicidad.” Esto también es calidad.

Bien, vamos a ir resumiendo: claves humanistas para la calidad:

Num. 1. Ponerse en el lugar del otro. Hacer las cosas con la calidad que te gustaria que
las hicieran contigo.

Num. 2. Poner el alma en lo que se hace.
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Num. 3. Ser benevolente, querer el bien del cliente, en el sentido amplio del concepto:
querer el bien de la gente a la que tu estas atendiendo.

Segln Aranguren:

“La auténtica tarea moral consiste en llegar a ser todo lo que se puede llegar a ser
con lo que se es”. Con lo cual, lo de la calidad no tiene fin.

“La tarea moral es la obra del hombre como artista de su propia vida.” Por tanto, la

calidad es una tarea moral.

“La huella que deja a su paso por la vida. Lo que la persona ha hecho por si mismo

0 por los demas.”

Tenéis que procurar la supervivencia y la sensibilidad de vuestras organizaciones,
hacia los de fuera pero hacia los de dentro también, hay que hacer equilibrio traba-

jo-vida.

“Si quieres construir un buen barco, no empieces por cortar las maderas y distri-

buir el trabajo...

Si no que primero has de saber evocar en los hombres el anhelo de mar libre y
ancho...”

Antoine de Saint-Exupery
O sea, la gente de vuestras organizaciones tiene que saber el para qué.
En resumen...
Hacer las cosas con calidad es hacer las cosas bien,
hacerlo bonito desde el principio y con principios,
poniendo carifio en lo que se hace.

Hacerlo como Dios manda.

A conciencia y con conciencia.
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Y nada mas, muchisimas gracias por vuestra atencion de calidad.

- JUAN JOSE LACASTA
Director Técnico de FEAPS

Queria comentar una dualidad que siempre aparece en este tipo de cosas. Calidad signifi-
ca, como hemos dicho, simplificar. Y ;como conjugamos la complejidad de nuestros siste-

mas con la simplificacion?

— RESPUESTA
Salvador Garcia

Las organizaciones son sistemas vivos, y 10s sistemas vivos son sistemas complejos. Y el mode-
lo de la complejidad va a ser el futuro modelo de entender las organizaciones. Quizas los valo-
res sirven para absorber o disminuir complejidad, y entonces simplifican las cosas. Te puedes
mover mejor en entornos complejos si tienes unos pocos valores claros que si vas con un manual

de instrucciones. Yo dirfa que los valores simplifican la complejidad, ése podria ser el enfoque.

CONCLUSIONES

= JUAN LARA
Presidente de la Plataforma ONG de Accion Social

En primer lugar, mi agradecimiento al equipo que ha estado trabajando en este documen-
to, porque el establecer una lluvia de ideas como lo que suponen estas conclusiones y lle-
gar a resumirlas de la manera en la que las han resumido después de las tareas de este
congreso durante estos dos dias me parece que es un trabajo bastante importante. Estas
son pues las conclusiones:

La calidad:

 Parte de la identidad del sector y de cada organizacion.

» Se percibe en el sector como cambio y no sélo como mejora.

m CONGRESO  DICIEMBRE 06

PONENCIA DE CLAUSURA | CONGRESO

* Es una herramienta pero sobre todo una estrategia.

* Es para todas las organizaciones.

» Sobre todo tiene que empoderar a las personas.

* El sector esta en fase de adolescencia y necesita madurar para afrontar este reto de la calidad.

Los minimos comunes sobre la que debe construirse cualquier sistema de calidad en las
organizaciones del Tercer Sector son:

» Compromiso con la calidad entendido como compromiso en garantizar los derechos de las personas.
» Cualquier sistema debe de obtener resultados en las personas.

* La voluntad de cambio social.

Para ello tendremos que establecer alianzas entre ONG (trabajo en red), con universida-
des, empresas y Administraciones publicas y de esa colaboracion debe de surgir la exigen-

cia hacia el exterior, la sociedad y la Administracién publica.

Es imprescindible apostar por un modelo propio del sector, que aporte una alternativa mas
(ONG Con Calidad).

Existe la necesidad de debate y de reflexion en el propio sector.

Es importante el cémo se hacen las cosas.

Hay que adaptar las herramientas a nuestra realidad.

Es importante fidelizar e implicar a las personas de la organizacion, pues la calidad se gene-

ra a través de las personas.

La participacion de los clientes en su sentido amplio es elemento clave.
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“ PREGUNTA

Durante la comida, comentando con algunos companheros de las organizaciones, si que
planteabamos un poco, estando totalmente de acuerdo con estos planteamientos, nos
parecia muy importante que la acreditacion de esa calidad no entre en los parametros
de la calidad convencional, es decir, que esa calidad propia del Tercer Sector no exija el
mismo procedimiento para acreditarse que el mercado convencional. Seamos también
alternativos en eso y no estemos replicando un sistema que el mercado esta imponien-

do en cuanto a la acreditacion de la calidad.

CLAUSURA

- PAULINO AZUA
Coordinador de la Comisién de Calidad del Consejo Estatal de ONG
de Accioén Social

Antes de la clausura del congreso, en primer lugar quiero dar las gracias a los asistentes
por el interés que os habéis tomado en el desarrollo de éste. Estas conclusiones son un
resumen muy de lluvia de ideas, pero evidentemente suponen el trabajo de muchas horas
que todos los asistentes habéis dedicado al congreso. También creo que es oportuno hacer
un agradecimiento al Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, que nos ha ayudado en la
organizacion del congreso y que ademas nos esta ayudando de una forma bastante positi-
va en el desarrollo y la implementacion de la calidad en el sector. Y sin mas, declaramos
clausurado el Congreso sobre calidad, Tercer Sector y Politica Social.
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