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CAPITULO 1

En el siguiente capitulo se hard una pequefia imtmidn explicando el porqué surgio
la idea de hacer el proyecto y la justificaciorsdeealizacion para Casa Guatemala.
A continuacion se detallara como se gestionan bwarde las diferentes areas del
orfanato de Casa Guatemala las cuéles queremakaggiara poder encontrar el

problema que viven actualmente y que no les deggazar en el tiempo.

1. INTRODUCCION

Casa Guatemala es una Organizacion no lucrativacatkd al cuidado y a la
educacion de nifios abandonados con problemas devsigncia, maltratados o a los
gue sus familias les es imposible mantenerlesaiieente a causa de la pobreza del
pais.

Casa Guatemala se reparte en diferentes zonasaten@la. Su principal funcion es
la de mantener el orfanato que hay ubicado en Riocel) donde viven todos esos
nifos que necesitan ayuda. Cerca del orfanato isa ebHotel Backpackers, cuyas
ganancias se destinan al mantenimiento del orfar@oca del hotel también se
cuenta con un supermercado, donde se vende lagaimailtivo que se recoge en el
orfanato.

En Guatemala City se ubica ZonalO, donde se puedenear a la fundadora y
directora de la ONG, Angie Galdamez, y desde d@sdadministra y se gestionan
todos los diferentes movimientos econOmicos y athinaiivos de toda la
organizacion No Lucrativa.

En Espafia se cuenta con varias sedes cuyas pessonks encargadas de gestionar
la ayuda espafiola asi como el contacto con volostaspanioles, la creacion de la
pagina Web y la gestiéon de los donantes y padraspsiioles. Fernando Sanchez
Godinez es la persona que esta a cargo de todasdassedes ubicadas en Espafia y
es el contacto directo con la directora, Angie.

La idea de hacer un proyecto para el tercer mundda de conseguir un proyecto
atil, que no se quedase en una estanteria de liatbda y que pudiese servir para
mejorar la calidad de vida de los paises que mawtesitan, aparte de tener la

experiencia de vivir como ellos y poder ayudar @mulie hiciera falta, durante un
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tiempo, como voluntaria. Una vez puesta en contaoto varios profesores sobre
proyectos finales de carrera, me quedé con Castei@ak por el idioma, por el
proyecto propuesto de crear un CRM y porque mewvadod mucho mas la idea de
poder ejercer funciones de voluntariado con nifios.

En principio mi estancia alli iba a ser de 3 mesdisbillete de avion era del 3 de
septiembre al 3 de diciembre de 2009. Podia igueriba a encontrarme alli, ya que
varios ex-alumnos de la FIB (Facultad de Inforngatie Barcelona) ya habian estado
y uno de ellos me habia comentado la situaciérhqbéa vivido y como fue un poco
su estancia. Una vez llegada al lugar destinaddp joon dos alumnos mas de la
UPC, los cuales también iban a realizar sus progettive una primera reaccion de
pensar que algo no iba muy bien. Fue en el desayueduvimos los tres con Angie,
donde le planteabamos nuestros proyectos finalesudera, y su reaccion no fue la
esperada por nosotros. Daba la impresion de quacogia el proyecto como algo
importante ni se pensaba que podrian ayudar aigoarcalguno de los problemas
gue se viven. Mas bien, estaba preocupada por padieradelante con el dia a dia
gue se vivia alli, ya que la situacion que se \@gede extrema supervivencia.
Explicarle de qué iba mi proyecto, no servia deangal que con el problema actual
gue tienen, ella no podia pararse a pensar erelpagaria en el futuro.

Yo seguia dispuesta a recopilar datos para podar et CRM y demostrarle a Angie,
una vez puesto en marcha, que es una herramiegestién muy eficiente con la que
mejorar la situacion actual y asi poder ofrecetta opcion diferente a la de vivir el
dia a dia, con la que se obtendrian mejores rdsslta

Mientras recopilaba mis datos, estuve viviendo cortuntaria en el orfanato,
trabajando en la biblioteca con los nifios y haaesmctividades con ellos en las horas
libres. A mi llegada, estuve observando y analipast@no se gestionaban entre ellos,
cdmo estaba organizado, las observaciones que nmeentaban diferentes
voluntarios, la entrada y salida repentina de msiclmuntarios, la satisfaccion de
diferentes personas, como vivian los nifios, la altacion que llevaban, las
infraestructuras con las que contaban; en defaiti@ forma de vivir que se estaba
llevando a cabo. Yo me sentia desorientada, sigunas pautas a seguir, indignada
por la falta de ganas de aprender de muchos ylmlEsaprovechamiento de muchas
zonas que podian ser la fuente de riqueza y solu®omuchos problemas. Al cabo
de un mes y medio decidi marchar porque no ve@inisentido a mi recopilacién de

datos en ese momento, ya que con el problema degdeszacion que se estaba
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viviendo, no iba a ser util implantar un CRM. Agaresa situacion que se vivia
impedia que yo pudiera realizar mis trabajos deuntatia con un grado de
satisfaccion minimo como para continuar trabajaaitio

Llegada a Espafia, me reuni con mi director de ptoye~ermin Sé&nchez y le
comenté la situacién que coincidia con otras op#sode diferentes alumnos que
habian viajado alli y se decidid hacer el pasoiprava implantacion de un CRM,
disefiar una nueva organizacion paralela bien ¢staga donde a posteriori, y con la
incorporacion de 2 proyectistas mas, se definaRMGnés adecuado para Casa
Guatemala, los datos necesarios que se van araegjstla implementacion del
Sistema de Informacion.

A continuacion se describen los diferentes objstiel proyecto:

2. OBJETIVOS DEL PROYECTO

Deteccion de los problemas actuales importanteCalea Guatemala que
impiden tener una buena organizacion y que, junia arisis econdmica
mundial que se vive, impiden su resolucién.

 Disefio de una nueva organizacion estructurada y nueva manera de
gestionar Casa Guatemala que aporte beneficiag;igoeé su crisis interna y
ayude a la falta de recursos econémicos que seneltiactualmente.

» Descripcion de nuevos canales de comunicacion difmentes agentes de la
organizacion para obtener mejoras en todos lostampidetectar problemas
anticipadamente.

* Nuevas maneras de reducir el coste de los recy@lgcanzar mayor eficiencia
en su obtencion.

* Nueva organizacion de los recursos humanos y ¢esmni de coémo
gestionarlos para obtener mayor efectividad.

* Mejora de la alimentacién, educacion y aprendidajéos nifos.

* Reducir la competencia entre trabajadores intemosransformarla en
cooperacion.

* Detallar los requisitos funcionales que deberaceireel nuevo CRM para

llevar a cabo la eficiencia de la organizacion.
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3. JUSTIFICACION:

Casa Guatemala estd dedicada a la proteccionergkeion, cuidado médico y
educacion de mas de 250 nifios con edad compreanlicka0 a 17 afos.

Con la llegada de la crisis mundial, Casa Guatesalha visto afectada al dejar de
recibir dinero de algunas entidades o donantessigque dependia para la nutricién y
los diferentes gastos que hay en el orfanato.

Casa Guatemala depende fundamentalmente de unapserana que toma las
diferentes decisiones para controlar la situadi@ninica opcion que tienen es la de
vivir el momento con los recursos y el dinero gagehactualmente; en consecuencia,
hay meses que, sino hay dinero suficiente, no sdepagar algunos empleados, lo
gue provoca algunas deserciones no previstas, @ueono se puedan comprar
diferentes alimentos para los nifilos ni reparaedtructuras. Aparte de cubrir las
necesidades diarias, no se puede llegar a reumineto suficiente para poner en
marcha algun proyecto de mejora como podria s ghplantar placas solares, crear
nuevas fuentes de energia, cultivar en sus prdpiosnos, etc., que en un futuro
podria reducir el gasto econémico.

Por otro lado, parece que falta conocimiento decc@estionar de manera eficiente
las diferentes areas de que se compone una orgemzeomo, por ejemplo, los
recursos humanos. Con una buena gestion y utilizandvas técnicas de motivacion,
se podria conseguir aumentar el grado de satiéfaat® los colaboradores y asi
conseguir que el trabajo que desempeiia cada umz seayor calidad.

En cuanto a la busqueda de nuevas inversiones, &&a muy grande donde hay que
tener una toma de contacto con empresas exterragntgs, padrinos vy
organizaciones externas. Es importante tener um gue se dedique Unicamente a
gestionar esa comunicacion ya que, al fin y al casola parte econOmica mas
importante. Sin ellos, no hay entradas de dineva,lo que es importante aprender
nuevas técnicas de marketing, aplicarlas y sabelaciien a ese inversor para
conseguir que no se retire y que pueda fidelizaras.

Sobre los puestos de trabajo, falta describir l@srfunciones de cada uno, asi como
diferenciarlos correctamente segun las areas artrabn lo que seria posible
gestionarse y organizarse mejor. Con una buenaiciéfi de puestos y funciones, los
empleados y voluntarios tendran mas claro que joald@an de realizar, asi como

contar con la ayuda de una persona que entiend@ekely que le dirija sobre como
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debe trabajar y de qué manera para sacar el najefitio de cada uno. Con esto, se
podran evitar muchas confrontaciones de competeewciee empleados de Casa
Guatemala y evitar la desorientacion que puedar teheoluntario recién llegado,
aparte de aumentar el grado de satisfaccion carctasnes a realizar.

La formacién continua también es un buen instrumeatra que el trabajo realizado
sea cada vez sea mas efectivo, mas creativo yvaagado, con lo que se debe estar
preparado para aprender nuevas técnicas y apfiqaaita conseguir ser cada vez mas
eficientes.

A partir de aqui, se desea conseguir con esteeptoel ayudar a gestionar todas las
areas de una manera eficiente y organizada pabtiencion de unos mejores
resultados, tanto a nivel econdmico como a nived@eal. Para ello se ha investigado
sobre como se organizan las entidades no lucrayiias empresas de éxito, qué
beneficios aportan este tipo de organizacionegynals de las técnicas organizativas

mas utilizadas, para después poder aplicarlo a Gaagemala.

4. GESTION ACTUAL CASA GUATEMALA

4.1 Gestion de la Administracion y Finanzas

ZONA 10: Situado en Guatemala City, esta compuesto pomi#nggtrativos y por
Angie Galdamez, directora administrativa y fundadie Casa Guatemala.

A este departamento llegan todas las cuentas galims de todo lo que engloba Casa
Guatemala, es decir, todo lo producido, gastadanypcado en el Hotel Backpackers,
lo vendido en el supermercado “La Granja de Lo®siifilo que se gasta en el
orfanato (comida, gasolina, medicinas, salario ake trabajadores, datos de los
voluntarios y trabajadores, datos de los nifios,) gtctodo lo que se ingresa de
donantes, empresas, organizaciones externas, etc.

El Sistema de Informacién que se utiliza actualmess “Microsoft Excel”. El
personal lleva afios en la entidad y se dedicann#aloitizar, administrar cartas,
administrar folletos y tareas administrativas. Angievisa todas las cuentas, toma
decisiones, busca nuevas vias de ingreso de d{derantes, empresas, etc.), es
contacto directo con las diferentes sedes en etlmyrcon diferentes proveedores y

controla el funcionamiento del orfanato, del hgtdkel supermercado.

4.2 Gestion del hotel
HOTEL BACKPACKERS: EIl Hotel est4 situado en Rio Dulce y lo dirige &elq
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Sus tareas principales son las de organizar,aanty supervisar las funciones que
ha de realizar cada trabajador y atender a loslggma@s que puedan surgir. Da la
bienvenida a los voluntarios, les cobra los 300%wWestancia en el orfanato y los
coloca durante una semana a realizar alguna tetdetb!.

Después de Raquel, encontramos a Sefio Bea, quecama de la gestion del
Restaurante del hotel. Revisa los inventarios, rsiggea sus empleados y revisa las
cuentas obtenidas. También acude a cualquier pnabdgie pueda surgir.
Seguidamente encontramos a la sub-encargada a#) besvia, que se dedica a la
contabilidad y la administracién de datos de lentes, facturacion y supervision del
trabajo de los empleados. Junto a ella, Edwin tdmbsta en la parte administrativa
haciendo hojas de célculo con el resumen de lastasieEl software utilizado es
Microsoft Word y Microsoft Excel.

Se cuenta con 2 Recepcionistas, 4 camareros yibecos, aparte del personal de
mantenimiento y limpieza.

La formacion informatica de los trabajadores es mals y los que mas controlan son
los administrativos porque se les exige para ptdeer las diferentes gestiones
contables y administrativas.

Para la gestion del Restaurante, un afio antes deegada, se les proporcioné un
software creado por 4 alumnos de la FIB como prtoyEmal de Carrera con el que,
si se hiciera mas hincapié en su uso, podria maésreficiente su trabajo a la hora de
tomar pedidos, cobros e inventarios.

Todos los pedidos del Restaurante, los datos ddirges del hotel, etc. se escriben
en papel y luego al final de la jornada los intreluen el software que se les entrego

gracias al proyecto final de carrera de los 4 ahsnn

4.3 Gestion del supermercado

LA GRANJA DE LOS NINOS: El supermercado lo lleva una sola persona, E@in. S
responsabiliza de la venta de los productos, recidie de pedidos, administracion de
facturas, contabilizacion y caja. Trabaja todmlaada laboral desde que abren hasta
gue se cierra. Semanalmente pasa los datos redmpyacontabilizados al Hotel para

enviarlos conjuntamente a Zonalo.
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4.4 Gestion del orfanato

El Orfanato esta situado en Rio Dulce, aisladgdblado, al que soélo se puede llegar
a traves de lancha.

La persona encargada lo gestiona todo, supervisammnyrola el salario de los
trabajadores, hace contabilizacién sobre gast@dimentacion para los nifios o todo
aguello que se haya podido necesitar, supervisaot@ntadores de los nifos,
supervisa al coordinador de voluntarios, dirigedauela y pone las normas sobre cual
es la educaciéon que debe tener los nifios.

Lleva a su cargo todos los datos personales del@aogante que vive en el orfanato
escrito en cuadernos.

Ella es el contacto directo de Angie ante cualqdigta o problema que pueda surgir
en el orfanato.

Hay diferentes horarios de trabajo y las horasodeida son para todos la misma.

Se desayuna a las 6:30h, se come a las 11h ysadasn 18h.

El agua se abre desde las 5h de la mafana y suadarae sobre las 18h de la tarde
gque ya todo el mundo se ha duchado, ya que losnésdale agua se rellenan
diariamente a través de una bomba de agua quedilagua de rio, y suele vaciarse a
esa hora aproximadamente.

El generador de electricidad se enciende de 5h y d& 18h a 20:30h pero en la
oficina, la luz funciona de 5h a 20:30h.

Se cuenta con una red wifi de muy poca velocidaal Ipga a través de 1 satélite
hacia un router situado en la oficina.

En el orfanato trabajan cocineros, profesores,ntahios, granjeros, agricultores y los
de mantenimiento general de las infraestructuras.

INFRAESTRUCTURAS: A continuacion en la figura 1 se muestra un mapa

orientativo de las infraestructuras con las queusaita:
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Figura 1
1. Muelle entrada, oficina, bodega y dormitorios 15. Corral para los pollos
2. Aulas provisionales 16. Segundo corral para los pollos
3. Casa invitados 17. Pocilga y matadero
4. Casa maestros 18. Casa de los voluntarios n°2
5. Cocina y comedor 19. Maternidad y reproduccién de cerdos
6. Almacén comida 20. Invernadero hydropdnico
7. Dormitorio nifios 21. Torre de madera para agua
8. Dormitorios chiquitos y nifias 22. Parque de juegos
9. Biblioteca, almacén, pozo, generador, clinicavigional 23. Dormitorios empleados locales
10. Dormitorios para el personal local 24. Invernadero organico
11. Escuela 25. Lavanderia
12. Campo de fatbol 26. Estanque de peces - Criadero
13. Torre de cemento para agua 27. Estanque de peces - Medianos
14. Casa de los voluntarios 28. Estanque de peces - Grandes

De todas las infraestructuras que encontramos ea Gaatemala, los invernaderos,
los estanques de peces y el corral para los ps#l@ncuentran actualmente inactivos,
ya que no ha habido un seguimiento y un contrdudeiones a desempefiar en ellos
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para sacar el mayor rendimiento. Seria muy positiger nuevos proyectos para
poderles dar uso, sacar beneficio de ellos y apoutva formacion a los trabajadores
de Casa Guatemala dedicados a una area de reaatswales para que se pueda

seguir utilizando.

4.5 Gestion de la escuela

La escuela esta situada dentro del orfanato, dpbeosta formado por la jefa de
estudios y diferentes maestros de “kinder” (3-5@fBarvulario, Primero, Segundo,
Tercero, Cuarto, Quinto y Sexto de Primaria. Cado$ los maestros son del pais de
origen, es decir, de nacionalidad Guatemaltecao3 etlos son personal interno con
un salario determinado. Si llega algun voluntari@aizar una estancia minima de 1
afio y con formaciéon como profesor, es probable tgaigaje como maestro. Los
profesores de inglés, de educacion fisica, bildatenanualidades y de “kinder”,
suelen ser voluntarios. Puede ocurrir que losntalios no tengan los conocimientos
necesarios para ejercer esa funcion, con lo queng®scindible proveerles de un
manual de actuacion para orientarles sobre quéndedmer y cuales son los objetivos
gue deben cumplir.

El horario es de lunes a viernes de 7h a 11h y8deall6h.

Los maestros, los fines de semana tienen totaitéid para salir del recinto Casa

Guatemala. Han de trabajar semanalmente en hasuaar.

4.6 Gestion de la granja

La granja esta situada dentro del orfanato. Depeddi de la economia, a veces se
tienen vacas, cerdos y pollos, que son criados pargosterior venta en el
supermercado. Lo llevan 2 personas guatemalte@fieyan mucho tiempo en Casa
Guatemala pero que compiten entre ellos para teésrconfianza con Angie.

En la granja se podria sacar mucho més benefige aumentaran los conocimientos

de los trabajadores y si se criasen nuevos animales

4.7 Gestion del cultivo

Las tierras también situadas en el orfanato, jura varios invernaderos no
utilizados, no son explotadas lo suficiente par@aex mayores beneficios. Con una
formacion sobre un mejor uso se podria extraer oaitfgredientes usandolos para la

alimentacion de los nifios.
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4.8 Gestion de los voluntarios.

Los voluntarios que llegan al orfanato pueden deséiar diferentes funciones como
las comentadas anteriormente o las que se comami@amtinuacion.

Todos disponen de 3 semanas de trabajo y 1 semeathesdanso. Durante la semana
pueden librar una tarde marchando al pueblo.

COORDINADOR DE VOLUNTARIOS: Se encarga de gestionar los trabajos a
realizar por el voluntario, organizar horarios @évadades para los nifios, gestionar
vacaciones de los voluntarios y el uso de los @deres, responder a los e-mails de
los voluntarios interesados en llegar, se encaegdiedtar a cabo un control de los
productos que entran y salen de la bodega, segendar guardar el dinero de los
gastos comunes y hacer los correspondientes pagowién recoge en un cuaderno
todos los datos del nuevo voluntario que llega.

El coordinador, al ser un voluntario mas, normali@esuele tener una estancia
minima de 6 meses con lo que cada coordinador izaygncontrola sus tareas de
diferentes maneras. Posiblemente, con un manuaitativo donde se especifiquen
las tareas que ha de realizar, su trabajo seriafaésvo.

El coordinador es elegido al azar, normalmente @orantiguo coordinador de
voluntarios. No tienen porqué tener una formacidgestion de personal.
Actualmente, el coordinador tiene muchas funciahtsentes que desempefar, por
lo que no puede cubrir todas las necesidades pdeesio, por eso al dividir su trabajo

y compartirlo con otros voluntarios se podrian gubr

ORIENTADORES:

Los orientadores suelen ser voluntarios. Se rapaltela siguiente manera: 2 para
nifas grandes (chicas), 2 para nifias pequefas$ghipara nifios pequefios (chico y
chica) y 2 para nifios grandes (chico y chica). Ndmmente, el puesto se les ofrece a
los voluntarios que tienen pensado hacer una eatkmga. Su funcién es la de hacer
de “papa y mama” de los nifios, es decir, los lamaatlas 6h y los asean, los llevan a
desayunar y seguidamente los acompafian a la eséuéés 11h los vuelven a
recoger para llevarlos a comer. Después de com@orsen a hacer deberes con ellos
y los llevan de nuevo a la escuela. Cuando lossnsiden de la escuela, los recogen,

los llevan a jugar un rato como tiempo libre y®1&h los llevan a la ducha para que
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a las 18h cenen. Una vez cenados, los otros volosithacen actividades con los
nifos hasta las 20h y, mientras, los orientadoeesahsan hasta la hora de acostarles.
No todo orientador tiene la experiencia o formaguama desempefiar esta funcion,
con lo que seria importante que fuese un requesi@ional, aparte de la larga

estancia.

OTROS:

Todos los otros voluntarios pueden ser, como secdraentado anteriormente,
profesor/a de educacion fisica, maestro/a de kingefesor/a de manualidades,
encargado/a de la biblioteca, ayudante de coondinaencargado/a de la bodega o
diferentes puestos que pueda plantearse el codatina

El horario de trabajo es de 7h a 11h, de 13h ayl@é 18:30h a 20h. Los fines de
semana preparan actividades en grupos de 2 o Btaahs para que los nifios se
distraigan. Los nifios siempre deben estar sepaedosatro grupos, es decir, nifios

pequefios, nifias pequefias, nifos grandes y niffadegra

4.9 Gestion de la cocina

Se dispone de 3 cocineras que trabajan duranteelodia haciendo la comida para
los nifos, trabajadores y voluntarios. Sirven llagégs con la ayuda de un voluntario,
hacen el desayuno, la comida y la cena y limpiatodolos utensilios utilizados.
Normalmente cocinan arroz y frijoles salvo el dige e dispone de algo mas de
dinero y se puede comprar otro alimento.

Trabajan los 7 dias de la semana.

4.10 Gestion de la enfermeria

La enfermeria la llevan 2 voluntarios/as que tiemsperiencia y formacion en
medicina, velan por el cuidado del nifio y los tfatlares, gestionan la administracion
de medicinas y cualquier urgencia que pueda pasar.

Las historias clinicas estan en papel ya que nacusnta con ningin medio
informatico en la misma clinica para poder insértaen una base de datos.

Su horario es todo el dia y solo descansan, codus tios voluntarios, 1 semana cada
3 semanas trabajadas. Pueden librar una de lagadiess que se les deja a los
voluntarios, siempre que se quede uno/a de ellasfagdado de la clinica.

Duermen en la clinica por cualquier urgencia quedpthaber.
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CAPITULO 2

En el presente capitulo se introduce el concept&l®. Una vez entendida su

funcion, se explicara el por qué Casa Guatemalasitacun CRM y qué requisitos

debe tener para poderlo implantar.

Cualquier Sistema de Informacién requiere que ¢mmzacion a la que se le quiere
implantar, esté bien organizada. Casa Guatemdlar@lecambiar su manera de
gestionar las diferentes areas y buscar una nusyaniaacion que ayude a la

implantacion del CRM.

Para ello, se analizaran los diferentes departasemie deberia tener una buena
organizacion, respondiendo a unas encuestas,aeatizpor la Fundaciéon Luis Vives,

para poder valorar hasta qué punto necesita CasaeBala un cambio en su

organizacion.

1. CRM
1.1 ;Qué es un CRM? [1]

Customer Relationship Management, CRM por susssigfainglés, es basicamente la
respuesta de la tecnologia a la creciente necedeldas empresas de fortalecer las

relaciones con sus clientes.

Las herramientas de gestion de relaciones conliestes (Customer Relationship
Management CRM) son las soluciones tecnoldgicaa panseguir desarrollar la
"teoria" del marketing relacional. EI marketinga@bnal se puede definir como "la
estrategia de negocio centrada en anticipar, cornosatisfacer las necesidades y los

deseos presentes y previsibles de los clientes”.

En el proceso de remodelacion de las empresasagafarse a las necesidades del
cliente, es cuando se detecta la necesidad denteptdos conceptos "tradicionales”

del marketing y emplear los conceptos del marketharional:

1. Enfoque al cliente:"el cliente es el rey". Este es el concepto sobrpie gira el

resto de la "filosofia” del marketing relacionat I$a dejado de estar en una economia
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en la que el centro era el producto para pasaa@&cwnomia centrada en el cliente.

2. Inteligencia de clientesSe necesita tener conocimiento sobre el clientz pader
desarrollar productos /servicios enfocados a speaativas. Para convertir los datos
en conocimiento se emplean bases de datos y reglas.

3. Interactividad: El proceso de comunicacion pasa de un mondlogta(depresa
al cliente) a un dialogo (entre la empresa y @nté). Ademas, es el cliente el que

dirige el didlogo y decide cuando empieza y cuaawida.

4. Fidelizacién de clientesEs mucho mejor y mas rentable (del orden de sziesy
menor) fidelizar a los clientes que adquirir clentnuevos. La fidelizacion de los

clientes pasa a ser muy importante y por tant@$i@n del ciclo de vida del cliente.

5. El eje de la comunicacion es el marketing dirextfocado a&lientes individuales

en lugar de en medios "masivos"” (TV, prensa, eBe)pasa a desarrollar campafas
basadas en perfiles con productos, ofertas y nenghiigidos especificamente a
ciertos tipos de clientes, en lugar de emplear osednasivos con mensajes no

diferenciados.

6. Personalizacion:Cada cliente quiere comunicaciones y ofertas patzauas por
lo que se necesitan grandes esfuerzos en intelgggrsegmentacion de clientes. La
personalizacion del mensaje, en fondo y en formmemta drasticamente la eficacia

de las acciones de comunicacion.

7. Pensar en los clientes como un activo cuya bétad muchas veces es en el
medio y largo plazoy no siempre en los ingresos a corto plazo. Entd se
convierte en referencia para desarrollar estratedgamarketing dirigidas a capturar

su valor a lo largo del tiempo.

Realmente, el marketing relacional es algo queaseehido haciendo durante siglos.
Si no, piense en el tendero de la esquina. Cuaa@ocomprar siempre le reconoce, le
saluda por su nombre y le aconseja (le hace ofpei@®nalizadas) en funcion de sus

Ultimas consultas y compras.

Los objetivos del marketing relacional y las satumas CRM son:
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- Incrementar las ventas tanto por incremento déagea clientes actuales como por
ventas cruzadas

- Maximizar la informacion del cliente

- Identificar nuevas oportunidades de negocio

- Mejora del servicio al cliente

- Procesos optimizados y personalizados

- Mejora de ofertas y reduccion de costes

- Identificar los clientes potenciales que mayardfigio generen para la empresa

- Fidelizar al cliente, aumentando las tasas dmogin de clientes

- Aumentar la cuota de gasto de los clientes

En este contexto, es importante destacar que &ttesin lugar a dudas, ha sido la
tecnologia que mas impacto ha tenido sobre el rtiagkeelacional y las soluciones
de CRM. A continuacion, se desarrolla la contribanale Internet al marketing

relacional:

1. - Importante disminucion de los costes de ictE6n

2. - Bidireccionalidad de la comunicacion

3. - Mayor eficacia y eficiencia de las accionesaol@unicacion.

4.- Inteligencia de clientes

5.- Publicos muy segmentados.

6.- Personalizacion y marketing 1 to 1

7. - Capacidad de comunicar con cualquier sitiaddesialquier lugar

8. - Mejora de la atencion al cliente. Funcionante?? horas, 365 dias
9. - Mejora de los procesos comerciales

1.2 ¢ Por qué es tan importante el cliente en una @mesa u organizacion?

Para contestar a la pregunta, expondré un ejerRplagamos el caso que existieran
dos organizaciones con los mismos ratios finansigrparecidos resultados. Una de
ellas cuenta con una cartera de clientes satisfegleales referencia a otros clientes
con mucho potencial. La otra cuenta con una caderalientes descontentos, con
muchos en proceso de desvinculacion y pérdida,eymqules referencian. Aunque
ambas compafliias sean valoradas por igual en té&nfinancieros, ¢Cual seria

“mejor compafia’?
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Antiguamente se valoraba a las compafias por actjue poseia, pero actualmente
se debe empezar a pensar también en el valor edtoaartera de clientes ya que al
fin y al cabo son los que te aportan beneficioge Esievo proceso de gestion de

cartera de clientes se le denom@wstomer Equity.

Es necesario poner en marcha el “Plan Estratégéic&libntes” que nos permita
conocer exhaustivamente la cartera de clientegnstisaciones, su comportamiento,
Sus propensiones a comprar, sus actuaciones fu@Quasnos ayude a diferenciar la
oferta, los canales comerciales con los que digga €l y el esfuerzo comercial a
realizar por cada segmento de clientes. Es dexicpmeter el error de gestionar a los

clientes de forma estandar y despersonalizada, ecumonimero mas.

Es necesario tener un plan especifico para losteBanas rentables; para los clientes
proclives a abandonar la compafia, o para los qoesssceptibles de vincular y
fidelizar. Es necesario saber qué recursos y camben ser destinados a cada uno
de ellos... Sélo conociendo el valor real de lartkla, las empresas pueden hablar de
una auténtica Estrategia de Clientes, sean actogdetenciales.

El valor del cliente es el ADN de cualquier empresaganizacion.

2. NECESIDAD IMPLANTACION CRM

2.1 ¢ Por qué la necesidad de un CRM en una ONG?

2.1.1 Objetivo de una ONG:

El objetivo principal de una organizacion no luiates la de generar servicios que
puedan aportar beneficios para todos sus socitad denera que ayude a mejorar los
aspectos a los que se dedica y poder llegar astlanarketing a un buen término.

La captacion de fondos es la Unica manera de rasi@as; lo que la sita en una

situacion de busqueda incesante de recursos. Erajeta finalidad social queda

LEl “customer equity” es el valor que los clientepartan para la empresa a lo largo
de todo su ciclo de vida. Asi, cada vez que la @itgpcapta un cliente, su “customer
equity” se incrementa.[2]
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desligada de las actividades que permiten su fiaaidn. Ese rasgo las define y
diferencia ampliamente de otras entidades. La da&lan ONG la vemos como una
linea horizontal, que empieza con cada ejercicam@mico en el que se planifican las
actuaciones y se buscan los nuevos recursos quanpfiianciarlas. En las otras, su
vida es una linea en forma de espiral tan solarimgida ficticiamente por el cierre
contable de cada ejercicio.

El producto que se entrega es en su mayoria uitigeyvno existe un precio tal para

poder adquirirlo.

2.1.2 Necesidad de un CRM y las ventajas que aponta

El concepto de implantacion de CRM en una ONG geesia satisfaccion de cubrir
las necesidades de ese cliente, proveedor, doradano, etc. para poder llegar a
obtener una rentabilidad econdmica. Para ello ®upna ONG busca es la mejora de
la imagen mediante la prestacion de servicios gen smas eficientes y mas
accesibles.

Una ONG lo que también busca es la lealtad y fidelide un cliente. Para ello es
necesaria la centralizacion de los diferentes ddtosada “cliente”, para su estudio y
para el hallazgo de los puntos débiles de la ozgaitin donde poder ofrecer una
mejora con la cual el “cliente” pueda quedar satisd, obtener su fidelidad o poder
ofrecerle otros servicios.

Para ello la implantacion del CRM consigue certealtodos los datos de sus socios
en un unico sistema y saber qué movimientos y quérsos utiliza dentro de la
organizacion y la constancia del “cliente” en eb wke cualquier recurso para asi

poder aplicar correctamente el denomin&distomer equity.

2.2 ¢ Por qué la necesidad de un CRM en Casa Guatdafa

Para poder tener una organizacion eficiente y efiea necesario tener una buena
organizacion. Una vez obtenida una buena orgadizace definen los objetivos
claros de la organizacion. Casa Guatemala, deptsus objetivos, trata de conseguir
todos los recursos posibles para cubrir todas Eguedcesidades del orfanato.

Como se describira en el capitulo 6, para podesemnr l0os recursos necesarios, es
muy importante saber utilizar bien las diferenéeditas de marketing.

También es importante tener todos los datos biatralizados en un Unico sistema

para no tener repetidos y obtener una mejor eficaegn su busqueda.
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El CRM te permite, de manera muy eficiente y famnseguir tener todos los datos
del publico objetivo y de los beneficiarios en umaca base de datos para poderlos
gestionar de una sola vez siempre que sea necegsamamsultarlos en cualquier
momento sin tener que repetir el proceso en difeseareas de la organizacion.
También se puede guardar toda la documentaciorsa@@een una misma base de
datos sin necesidad de tener diferentes copiastidgsmen diferentes zonas y que
tengan la posibilidad de perderse.

Para la estrategia de marketing, el CRM ayuda atatecisiones sobre qué tacticas
es mejor utilizar, cuando utilizarlas y con quidilizarlas. Ayuda a gestionar todas
las diferentes campafas que se puedan hacer pasagoir diferentes recursos de
forma ordenada, asi como hacer un seguimientotyates de calidad de las mismas.
Todo esto ayudara también a tener un control ddachde la organizacién y que el
dia a dia se pueda ir mejorando gracias al aungenayudas de recursos conseguidos
gracias a la aplicacion de diferentes técnicas deketing basadas en los datos
extraidos por el CRM, donde conseguiremos fidek#aoiblico objetivo y satisfacer
al beneficiario.

Casa Guatemala tiene toda la informaciéon de dawrsopales gestionada en
diferentes zonas repetidas y con opcion a pérdigarte el acceso a esos datos esta
asignado a diferentes personas las cuales podiddar Va Ley de Proteccion de
Datos.

También necesitan nuevas estrategias y técnicawailketing con lo que deben
modificar su estrategia a enfocarla hacia satisfalceublico objetivo y al profesional

0 voluntarios, que como se vera en el capitulo65 gs lo mas importante y el punto

clave para la mejora de una organizacion.

2.2.1 Ventajas implantacion CRM Casa Guatemala.

e Aumentar la informacion que se posee del publicgetdo y clientes
potenciales para poder redirigir sus camparfas hagideseos y necesidades
de éstos aumentando su grado de satisfaccion.

* Con el uso correcto del CRM podremos conseguir atanéos beneficios de
Casa Guatemala y mejorar la relacion que tieneabo&nte con sus socios.

* Reduccion de costes, en cuanto a personal y seftahradquirir un Unico
software para gestionar toda la informacion dedamizacion.

» Centralizacion de datos para una mejor actualinpacio
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* Mejora de la gestidon de las diferentes funcioneSaka Guatemala.
» Extraccion de diferentes tipos de estadisticas.

* Prevision de compras y gastos futuros.

* Prevision de ingresos.

* Andlisis de las necesidades actuales urgentes.

2.2.2 Riesgos implantacion CRM en Casa Guatemala:

* Baja formacion Informatica de los empleados.

* Acceso de muchos usuarios con poco conocimientmli&gico.

* Necesidad de actualizacion de datos diarios.

» Baja sefal de Internet para acceso rapido al sistem

» Dificultad de integracién de datos.

* Falta de interés de empleados a aprender la fusded del programa a

utilizar.

2.2.3 Situacion futura esperada una vez implantado CRM:

Una vez implementado el CRM para Casa Guatematspara se espera una
respuesta positiva a las siguientes preguntas:
* ¢ Han aumentado los beneficios en los Gltimos meses?
* ¢Ha mejorado la calidad de relacion con el puldlgetivo?
* ¢Ha disminuido el grado de insatisfaccion del viato, donante, padrino,
empleado, empresa externa, etc.?
e ¢Se ha aumentado el nimero de socios?
e ¢ Ha disminuido el nUmero de bajas de los socios?
» ¢Ha aumentado el interés de los socios en otregissrde Casa Guatemala?
» ¢ Cuantos donantes se daran de alta/baja en etqrdnes?
* ¢Qué personas o entidades me aportan mayor valor?
e ¢Puedo segmentar mi publico objetivo por valorodpctos y servicios que
compran / por genero / edad / ciudad de procedéncia?
* ¢Qué conocimiento puedo extraer de mi publico mojgtara dar soporte a
una campafna de marketing?
 ¢Qué impacto en el publico objetivo ha tenido ungornia de nuestros

servicios?
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* ¢Se ha facilitado el uso de datos personales @eedies miembros de la

organizacion?

3. REQUISITOS PARA IMPLANTAR UN CRM.

Todo Sistema de Informacién tiene unos objetivés [3

* Respaldar la toma de decisiones gerenciales.

* Respaldar la ventaja competitiva estratégica.

» Contribuir a la automatizacién de actividades ycpsons

* Llevar la informacion de manera oportuna y adecw@adanstancia que lo
requiera.

* Proporcionar un diagnéstico de la empresa

Para poder cumplir esos objetivos e implantar no€3RM, la organizacion debe:

» Definir bien las funciones de cada area

» Identificar los diferentes roles que puedan exestifa organizacion para
poder crear diferentes usuarios y diferentes pesrds lectura y escritura.

» Disponer de un responsable de cada area que sgestma que haga uso del
Sistema de Informacién segun sus necesidades.

* Identificar bien los datos que utiliza cada depaeato, como los utiliza y
para qué los utiliza, para poder crear las difeenbnsultas segun los
resultados que se esperan hallar.

Como el CRM lo queremos implantar en Casa Guatenaslgroblemas principales
de la organizacion son justamente la falta de alguie los requerimientos que
necesita para implantar el Sistema de Informadtdire ellos encontramos:

* Una sola persona toma todas las decisiones.

* Baja confianza entre trabajadores y voluntariague provocaria que se
impidiese el uso del sistema para la consulta tiesaapara poder insertar
nuevos datos.

» Bajo conocimiento informatico.

» Descentralizacion de datos ya que los tienen eel yajepetidos por
diferentes zonas de la organizacién con lo quaemme quedan
actualizados.

» Falta de un responsable en las diferentes funciguese puedan hallar en

Casa Guatemala para la creacion de usuarios.
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El no tener una buena organizacion, implica a Gasatemala estar totalmente
desorientada, mostrando bajo interés en la herrgmi@ aportar ya que las
circunstancias y la forma de gestionar es incorbjgatporque deben estar preparados
para el dia a dia y no tienen la mentalidad de tiacia el futuro.

Para implantar un CRM, es basico tener una orgeidizdien definida y estructurada
con todos los roles bien identificados y teneraclgué datos son los que se utilizan.
Sin una buena organizaciéon, un CRM no se puederpocar como Sistema de
Informacion ya que los requisitos basicos que delmplir serian nulos y no
aportaria ningan beneficio. Seria una tarea maa fmrorganizacion, lo que les
comportaria gran tiempo en incluir datos y no daocaningan provecho por no
saberlo utilizar.

Muchos de los problemas que suceden en Casa Glatesmantentan solucionar de
diferentes maneras que no son incorrectas, es, deerse especifica todo lo que se
guiere conseguir y de qué manera. El problemgémo hacerlo?

El principal problema de Casa Guatemala es la t®targanizacion, el uso de los
recursos disponibles y la manera de gestionaratifes proyectos.

Asi que, Casa Guatemala, necesita tener una bugaizacion para poder implantar
el CRM. Por ello en los proximos capitulos, antes dfinir cuales seran los
requisitos funcionales, se describira un nuevo meodeganizativo donde todo sean
ventajas para Casa Guatemala y se puedan extrmetalos mas importantes y

necesarios para el analisis de nuevas salidas mitasicon la ayuda del CRM.

4. ANALISIS DE CASA GUATEMALA

4.1 Diagnosticos de las diferentes funciones:

Para hacer un analisis mas critico de las prinegphlnciones a gestionar para tener
una organizacion eficaz y eficiente, a continuacg@an han contestado diferentes
preguntas de unos tests propuestos por la FundaaidnVives [4], ya que es una
organizacion independiente que busca dar apoyaaléoimiento al Tercer Sector en
la Accion Social para la mejora de la calidad dedeganizaciones, y con los que a
partir de ellos queremos llegar a conocer mas lterente y detectar algunos de los
diferentes problemas que pueda tener Casa Guatemala

Las respuestas que se formularan para las difsréargas, tienen la misma escalera de

valor:
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1->No
2->No Parece
3->Es probable
4->Sj
Al final de todo, se suman todos los puntos obtenid
* Sila suma obtenida es inferior a 50 puntos, laacion tiene que mejorar
mucho la gestion de esa area.
* Sila suma esta en torno los 63 puntos es qued@dgeestd en un punto
intermedio, con elementos positivos y otros nodant

» Silasuma supera los 75 puntos, es que la gesstdrsiendo muy positiva.

4.1.1 Gestion de PROYECTOS
1. Hay una persona que se responsabiliza de todpsdgsctos: 4
Hay un equipo de personas que se responsabilizims geoyectos. 1
Hay reuniones de equipo periodicas: 1
Hay reuniones periddicas con la direccion de laladtl
Cada responsable de proyectos tiene un ordenam@aiaado: 1

Hay un archivo de proyectos ordenado y cerca dedtpude trabajo: 1

N o g M wDd

Hay un espacio suficiente definido dentro de lziné asignado al area de

proyectos: 1

8. Se ha establecido una estrategia de trabajo pp@mdaimos 3 o 4 afios: 1

9. Se ha establecido un plan de trabajo anual: 1

10. Los proyectos se identifican de acuerdo con laitipal de proyectos
establecida: 1

11.Primero se identifica un proyecto y luego se buadmanciacion: 3

12.La persona responsable de proyectos realiza atreast de la organizacion: 4

13.La gestion de los proyectos se asume integramemtelpdepartamento de
proyectos: 1

14.Los responsables de la ejecucion de los proyeabosenencargan de los
problemas administrativos: 1

15.El responsable de proyectos tiene una formacioreoifspa e gestion de
proyectos: 1

16. Los proyectos de la entidad se van amoldando eaodios de la realidad en

la que trabajan: 3
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17.La gente del departamento de proyectos no trabagads 8 horas al dia: 1

18.Cuando hay una dificultad en un proyecto se buseasolucién con todo el
equipo: 1

19.La persona que formula los proyectos también haceguimiento de los
mismos y coordina la ejecucion: 1

20.Cada cierto tiempo se hace una evaluacion inteaina \eer si se cumplen los
objetivos del departamento: 1

21.Una empresa externa audita el departamento deqtosyen su totalidad: 1

22.Nunca ha habido problemas con las administracigikdicas a la hora de
presentar una justificacion de subvencion:1

23.Generalmente se consigue financiacion para todes gmyectos del
departamento: 1

24.Se evaltan internamente algunos proyectos al azarver su pertenencia: 1

CONCLUSION: Después de contestar a las preguntas, la puntuabténida es
34, con lo que es inferior a 50. Conforme vas ldgelas preguntas, uno se da
cuenta de que seria muy necesario tener un argadtién de proyectos, la cual
debe dirigir una persona cualificada y con formacio

Una vez se pueda contar con un area de proyectos, seguramente, muchos de

los proyectos que pueden ir proponiendo diferentes voluntarios, personal
interno, universidades, entidades externas, etc., puedan ponerse en marcha,

ya que muchas veces aquellos proyectos nacidos de las ideas de muchas
personas que han contribuido con Casa Guatemala mas directamente, buscan

las mejores salidas a algunos de los problemas que posiblemente no todo el

mundo pueda ver que existan.

4.1.2 Gestion de la COMUNICACION:
1. Hay una persona gue se responsabiliza de la Coeauidic 1
2. Se elabora cada afio un plan de Comunicacion potce$sc
3. Los valores especificos de la entidad estan idesdios: 1
4. Los mensajes al exterior se apoyan en los elemant@siosos o innovadores:
1

o

Hay una marca claramente identificada: 4

Existe un folleto de captacion de socios, y otrpsentacion de la entidad: 3
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7. Se prepara cada afo la memoria de la entidad: 2

8. Existe un logotipo: 4

9. Sdlo hay un logotipo y se usa sin ninguna varigcsaivo la adaptacion para
impresion a blanco y negro: 4

10.El logotipo actual tiene menos de 12 afos: 1

11.Cuando se disefia un impreso, estan claramentedibesficon antelacion los
destinatarios y los objetivos: 4

12. Las portadas de los impresos son generalmentdigés da ganas de abrir el
folleto: 1

13.Hay empresas que colaboran con la entidad: 4

14.Las aportaciones de los socios privados represenéandel 20% del total de
los ingresos.: 4

15.Cada afio un 10% mas de socios: 1

16.Los medios de comunicacion social llaman espontdarte mas de cinco
veces al afio:1

17.Existe una base de datos de medios de comunicdcion;

18. En los ultimos dos afios se ha hecho por lo menasueda de prensa: 1

19.Esta area colabora en la realizacion de las comcioices destinadas a
voluntarios y contratados: 1

20.Més de una vez al afio se llevan a cabo encuentrosre&sponsables
administrativos o politicos: 1

21.La entidad esta vinculada a alguna coordinadorapagion o federacion: 1

22.En los ultimos dos afios se ha hecho por lo menasoouesta de opinion al

seno de la entidad: 1

CONCLUSION:

La puntuacién obtenida es de 43 puntos, con losigige siendo inferior a 50
puntos. Por eso mismo y después de hacer la ledtutas preguntas, llego a la
siguiente conclusion:

Es necesario elaborar un plan de marketing y deun@acion para poder captar
nuevos socios, afiliar a los que hay ahora misraoehparticipe a los miembros
de la propia entidad en diferentes mejoras queusdgn proponer y mejorar la
imagen de Casa Guatemala. Es por eso que se debwtda con un departamento

dedicado exclusivamente a la Comunicacion.
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4.1.3 Gestion de la ADMINISTRACION Y FINANZAS
Departamento financiero:
1. Existe un organigrama funcional del departamento: 1
2. Existen descripciones de tareas o0 manuales dediwngieatos que cubran los
deberes del personal clave: 1
El personal del departamento posee la calificacemesaria: 1
La informacion que genera el departamento es sufiei 2
La informacidén que genera el departamento estatad@m las necesidades
del lector ultimo de esta: 3
6. No se produce informacion duplicada por el depastdam 1
7. No hay personal inactivo o sub-departamento infiaatos: 1
Planificacion y gestion:
8. La entidad mantiene una contabilidad adecuaddegigiacion vigente que le
es de aplicacion: 4
9. La entidad cumple con sus obligaciones contabfescgles: 4
10. Existe una planificacion presupuestaria a largagkefinida por la direccion:
1
11.Se preparan presupuestos anuales. Se compararregppestos con los
resultados y se explican las desviaciones: 1
12.Se celebran reuniones periddicas por parte depedlirectivo: 1
13. Se preparan informes financieros de forma regdlar:
14.Existen procedimientos para comprobar el contedeltas cuentas de balance
(conciliaciéon, confirmacién, conteo): 4
15.Las cuentas anuales estan auditadas: 3
16.Si es necesario se dispone de un asesor extern@sugva problemas de la
entidad: 1
Tesoreria:
17.La conciliaciones se realizan por escrito en impresmalizado: 4
18.La conciliaciones bancarias se revisan por perdenavel jerarquico superior
a la que las confecciona: 4
19.Los cobros en efectivo o mediante cheques al parisel reciben siempre por
personas distintas a las que facturan y no tieremesa a los registros
contables: 1
20.Los vales de caja estan siempre autorizados: 3

31



@ Gestion y organizacion de Casa Guatemala
Requisitos funcionales CRM

21.Se realizan arqueos de caja: 4

22.Los arqueos de caja se confeccionan por escritm@meso normalizado: 4

23. Los arqueos de caja se revisan por persona dejeigequico superior al del
qgue los realiza: 4

24.El numero de cuentas bancarias es limitado: 4

25.Existe un fondo fijo en caja: 1

Control de los cobros realizados:

26.Todos los pagos realizados son previamente autimsza

27.Se dispone de aplicaciones informaticas especifiaes gestionar la tesoreria:
3

28.La entidad dispone de inventario permanente: 4

29. Se dispone de personal para la gestién de sokstadbvenciones y ayudas: 2

30.Se dispone de personal con experiencia y formagaya presupuestar por
conceptos las ayudas y su imputacion temporal: 1

31.Los proyectos objeto de la ayuda son verificadaseppertos independientes
o auditores: 1

32.Se cumplen los plazos que se establecen en laasyeclbidas: 1

CONCLUSION: La puntuacion obtenida es de 78 puntos. Partitigate en éste
test, no se hard uso de la minima puntuacién puggtdas preguntas se dividen en
sub-apartados y se ofrecen muchas mas preguntascada uno. Tampoco tengo
acceso a todos los datos de ésta area con le guauwhas preguntas que he tenido
gue eliminar puesto que me falta esa informaciarqye es privada. Aun asi y
leyendo las preguntas, también se puede llevarba efgunas conclusiones con
respecto como se estd llevando el area de Tesordfinanciaciones, y proponer
nuevas mejoras.

Es necesario disponer de empleados con formacitm llgwar todo el tema de la
contabilidad, también hacer presupuestos paraedifes proyectos y conseguir tener
un fondo fijo. Si se prevé en un futuro gastos éounos, esto nos servira para que
mas adelante Casa Guatemala no se vea en unagitaatrema como la de cerrar el

Orfanato por falta de dinero.

4.1.4 Gestion de los RECURSOS HUMANOS:

1. Hay una persona que se responsabiliza de los Rsddtsnanos: 2
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Existe un seguro para voluntarios: 2
Los voluntarios participan en las tomas de decesof

Los contratados participan en tomas de decisidnes:

a kb 0N

Hace menos de 10 afos que se han hecho obras tenma@nto en el local:

1

6. Ellocal estd normalmente limpio: 1

7. Hay un aseo decente: 1

8. Estén por escrito las Definiciones de Puesto deslgisonsables:1

9. Se hacen procesos de seleccion de personal yasmparentes: 1

10. Hay un proceso de integracion para los nuevospacados: 1

11.La media de los sueldos de los contratados esisupda media espafiola: 1

12.Miembros del equipo han estado en cursos de fodmasi el Ultimo afio: 1

13.La formacién también es externa: 1

14.En los ultimos tres afios algunas personas han edmbde funciones: 4

15. Se ha despedido a algun miembro del equipo, vaiontecontratado: 4

16.El responsable de Recursos Humanos mantiene rasmiamdividuales
peridédicas con miembros del equipo: 1

17. Existe un fichero del personal al dia: 3

18. Se detectan y hacen explicitos errores en el faaomento o desempefio: 2

19.Normalmente, los conflictos que surgen, se resunelye

20.Hay propuestas de cambios que surgen del equipe@ B€ ponen en marcha:
1

21.Hay tiempos concretos para la participacion y a@oodh de todos: 1

22.El maximo responsable de la entidad lleva mas d&iv8 en el puesto: 4

23.Los principales responsables de la entidad tralsjasquipo: 1

24.Se apoya explicitamente a los miembros del equiyamdo hacen un buen

trabajo: 1

25.Los responsables de la entidad socializan los€xito

CONCLUSION: La puntuacion obtenida es de 41 puntos. Tambi@mesrea que
esta por debajo de los 50 puntos, con lo que sdgmogdroponer nuevas mejoras y
crear esta nueva area que se preocupe Unica yseechente a la gestion de los
recursos humanos.

Casa Guatemala deberia de contar con algun respenda Recursos Humanos
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especializado y con formacién que sepa colocaolahtario o a la persona que viene
a trabajar en un puesto afin a las competenciapug@a mostrar. Deberia controlar
quién entra y quién sale y planificar maneras disfaeer al trabajador. Se debe
también evitar la competencia entre trabajadorasncevas vias de promocioén en el
puesto u otras técnicas de satisfaccion.

Con respecto al voluntario debe existir una nomwaatle orientacion y ayuda al
voluntario que llega, asi como saberle ofrecer wesf en el que se tenga

experiencia.

4.1.5 Gestion de la ORGANIZACION Y DIRECCION:

1. Hay una persona que se responsabiliza de la direegecutiva: 4

2. Lajunta o el patronato tiene clara su funcion gj&ace satisfactoriamente: 1

3. Si hay en su entidad cuatro personas contratadaasp una de ellas es el
responsable ejecutivo: 1
Estan definidas la Vision y la Mision: 3
Hay procedimientos para que el equipo, especiaknelos nuevos
incorporados, conozcan la vision y la Mision: 1

6. Existe un Plan estratégico: 1

7. Los escenarios posibles a medio plazo para laahs8d han abordado en una
reunion hace menos de tres afos: 1

8. El equipo ha participado en la elaboracion del Ritratégico: 1

9. El responsable ejecutivo soluciona: 1

10. Se ha hecho en los ultimos tres afios un analisE@A

11.Hay un organigrama de la entidad, y esta por es&it

12.El responsable ejecutivo se reune por lo menosveraal afio con todo el
equipo: 3

13.Hay reuniones trimestrales, como minimo, con lascipales responsables de
areas: 1

14.Existe un Plan Operativo: 1

15. El Plan Operativo ha sido elaborado por los resabies de area y por sus
equipos: 1

16. Hay objetivos claros, concretos y realizablesgrens: 1

17.EIl Plan Operativo es una herramienta de gestigradia

18.Hay tiempos de evaluacion con participacion delpmul
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19.No ha entrado ningun virus en los ordenadores: 1

20.Hay un armario o una caja fuerte ignifuga: 3

21.Ha habido, en los ultimos tres afios, una reunion hIs principales
responsables de la entidad para hablar de comiomgska crisis: 2

22.En los dltimos dos afios se ha contado con conseslxternos, sin contar las
gestorias habituales: 1

23.El grado de participacion del equipo en decisiangmrtantes es medio alto:
1

24.Los directivos de la entidad delegan: 1

25.Los directivos practican el Circulo del Encargo: 1

CONCLUSION: La puntuacion obtenida es de 37 puntos, con losguguelve a
estar por debajo de los 50 puntos y en consecyeagci@deben hacer cambios para que
el area quede reforzada y sea mas efectiva.

Se deberia subdividir todos los trabajos que reahlztualmente Angie, como
directora general, en diferentes sub-cargos y haw®timos responsables a otro
personal para asi ayudar a Angie en las diferegeisiones a tomar. De ésta manera
conseguiremos que se puedan gestionar muchos rpast@s como proyectos
nuevos, maneras de cultivar, la gestion de logsesthumanos, técnicas de atraccion
de publico, entre otras, y descargar de la multdedtrabajo que lleva una sola
persona y que en consecuencia, impide eficaciapyglea para encontrar nuevas

salidas a las necesidades mas urgentes.

4.2 Conclusion del analisis:

El objetivo principal de haber hecho los tests uteanalisis, es la para poder conocer
codmo esta tu organizacion actualmente y poderteukmta de que manera trabajan
otras organizaciones de éxito y con que herransemadajan. A lo largo del tiempo,
estos tests pueden ser utilizados en cualquier monp®r la directora general, para
saber en cada momento que funciones o que palds decas se deben mejorar.
Personalmente, lo que he podido descubrir condsts s que principalmente falta
tener bien diferenciados los departamentos o dve@#onales mas importantes para
una organizacion y que a partir de aqui se puedpartir y diferenciar bien las
diferentes tareas que ha de realizar cada areangraar el personal para poder

conseguir sacar todo el beneficio maximo desdedatifes areas y profundizando en
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cada uno.
Si todo se hace desde una misma area de dire@ddmuy dificil que una persona

pueda llevar a cabo la toma de decisiones de tgntastas tareas que se deberian

realizar en cada area funcional.
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CAPITULO 3

En el siguiente capitulo se definird el concept@dks. Se describiran también las
funciones basicas de una empresa y de la Admiaigtr& Ublica comparando los
diferentes puntos en comun con una ONG. A partagid, podremos seguir las
diferentes estrategias que utilizan las empresa#&dministracion Publica para
obtener los mejores beneficios y aplicarlos a Gasatemala.

Todas las empresas buscan ser competitivas, aésigreficaces. Se definiran los tres
conceptos y se detallara de qué manera podriaguinebtener esos adjetivos, Casa

Guatemala.

1. DEFINICION ONG [5]:

Una Organizacion No Gubernamental se define capdaios basicos:

* Surgen por iniciativas de sectores privados.

* No reparte excedentes econdmicos

* Cuenta con personal voluntario, es decir, no remaatoe

» Las actividades que llevan a cabo son de intemdésrge
Para entender mejor los objetivos de una ONG, vamnosmpararla con los de la
Administracion Publica y la empresa.
La Administracion Publica esta al servicio de tdagoblacion, con lo que puede
ofrecer ayudas, ya sean gratuitas, de caracterralermara financiar a toda la
poblacion la ensefianza obligatoria y la salud. TTl@mbkene prestaciones de ayuda
para ensefianzas post-obligatorias o algunos ses\véciciales, de los que escogen la
parte de la poblacion més necesitada e intenteaiosha parte de su gasto. Con ese
dinero que se ahorra intenta solventar de la nmegorera las necesidades de los més
necesitados. Este es el aspecto que se asemeja oras de los objetivos de una
ONG.
La empresa por su parte, ofrece productos a aqueliacion que tenga el suficiente
dinero para poder pagar esos precios, con lo cqgeimina a aquella gente que no
tiene poder adquisitivo. Por otro lado, el produgte vende esta orientado a un
sector de la poblacion, con lo que tiene totalrtdmk de eleccion de publico objetivo

al que dirigirse para ofrecer sus servicios. Ere é&sntido, las ONG tienen su
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semejanza con las empresas en que ellas tambin tietal libertad a la hora de
escoger el sector al que ofrecer sus bienes ycsasvi

Conjuntando ambas, podemos decir que una ONG seemsa la empresa y a la
Administracion Publica en que es libre de escoger parte del sector son sus
beneficiarios y en que sus beneficiarios formanepde una poblacion necesitada.

La mayor diferencia entre una ONG y una Administnad®Ublica o empresa es que
el personal no suele estar remunerado.

Los fines de una ONG son mas similares a los dadministracion Publica puesto
gue su objetivo clave es el de ayudar al necesitaeto al tener libertad de eleccion,
como entidades privadas que son, deben escoger swefmoblacion beneficiaria en
consecuencia a sus bienes y servicios y, paraogtonizar mejor sus recursos, como
hace una empresa. Por ello se propone que la gelifa organizacion sea orientada
a la forma de gestionar de una empresa compefidgue obtienen mejores
resultados a la hora de administrar sus recursos.

Como hemos comentado, el fin de la empresa eseexdtanaximo beneficio para su
propio uso y disfrute, mientras que los benefiglesla ONG van destinados al
necesitado. Lo que vamos a aplicar es la filosofiaceptual de la empresa, los
elementos culturales y las técnicas de gestibra panseguir mejores resultados
econdmicos y sociales pero sin llegar a traspddanitée de los fines y valores de la
organizacion.

Existen tres tipos de ONG:

* Dependientes: Cuentan con pocos recursos economiuasanos, y realizan
proyectos puntuales dependiendo de diferentes salovees publicas.

» Estratégicas: Adaptan técnicas de gestion empatsalacionadas con el area
del marketing. Cuentan con personal remunerado lyntario. Intentan
conseguir voluntarios y donaciones a través deafifes campanas.

» Corporativas: Tienen un gran numero de recursosientan con personas
cualificadas en “management”.

Casa Guatemala cuenta con personal remuneradougtaob y tienen muy pocos
recursos, con lo que debe conseguir, a través dekating, mayor beneficio en
cuanto a donaciones y voluntarios. Por eso la dgal que debe seguir es la
estratégica.

Existen diferentes tipos de empresas, pero lasmfisese asemejan a Casa Guatemala

es la empresa de servicios ya que comparte mudhma#usles con los bienes y
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servicios ofrecidos.
Las caracteristicas de estos servicios son logesitps:
* No se pueden almacenar.
* No se pueden revender ni transferir.
 El contacto entre organizaciébn y usuario es neiesenn lo que es
imprescindible un desplazamiento hasta el paisea$artbllo, en éste caso
Guatemala.
Estas caracteristicas provocan que sea mas difigistion de la organizacion, pero
para solventarlo se tendra en cuenta un procesorieado “sevuccior”
Los elementos a controlar son:
* Los usuarios (tipo de participacion y cémo se llavaabo el contacto con
ellos).
e Soporte fisico necesario para realizar el servicio.
* Personal que atiende a los beneficiarios de |ascees.
» Servicios que ofrece la organizacion.
» Sistema de organizacion interna.
* Elresto de usuarios (ya que muchas veces hayiosupre utilizan mas de un
servicio a la vez.)
A continuacion se exponen las deficiencias socigl@s suelen cumplir algunas
empresas y que hay que evitar en nuestra orgadiz@era no dafar la imagen de
Casa Guatemala y por consecuencia reducir susitiesef todo el esfuerzo creado
por conseguirlos.
» Costes ecologicos: Cada dia hay mas entidades @ueetgjuetadas con
certificados de Sistemas de Gestion Medio Ambientatiiante las normas
ISO 14000 ya que es una denuncia diaria de muahpsesas ecoldgicas y
cada vez tienen mas nombre todas aquellas entidpaesolaboran con el
medio ambiente, con lo que hay que conseguir elataxontaminacion del
agua, del aire o de los suelos, de la explotaceod recursos renovables

(fauna, flora o pesca) y los no renovables (petrdlearbdn, etc.). Casa

2 El proceso de elaboraciéon de un servicio, es dedg la organizacion de los
elementos fisicos y humanos en la relacidn cliemeresa, necesaria para la
realizacion de la prestacion de un servicio y cugaacteristicas han sido
determinadas desde la idea concebida, hasta lacbirtedel resultado como tal (el
servicio). [6]
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Guatemala no cuenta con ningun programa de regiglapntamina el medio
ambiente quemando toda la basura que se acumlaazando al rio objetos
gue ya no sirven, con lo que contamina las tiegras podrian ser cultivadas
para su propio beneficio. Y es que, aparte de giegu el medio ambiente,
también se perjudican a ellos mismos ya que el dgudo esta contaminada
y puede provocar muchas infecciones o no utilizaala cultivar muchos mas
alimentos para los nifios. Con lo que un programB&elgclaje o un sistema
gue regule la utilizacion del Medio Ambiente lesmdiciaria tanto a nivel de
imagen de la organizacion como a ellos mismos @areyenerar infecciones
y obtener una mejora en la alimentacion.

» Conducta respecto a los trabajadores: Es importawntiar el tener una
conducta ajena a los principios de justicia sodamo puede ser la
explotacion salarial, no promocioén de los trabajagp discriminacion de
algunos colectivos, como por ejemplo a las mujeCasa Guatemala no tiene
ningun tipo de programa de promocion para los jagloaes con lo que
siempre trabajan en lo mismo sin acogerse a nuegasnsabilidades. El que
mejor trabajo hace, es el que mas confianza dana has superiores, con lo
gue provoca que los trabajadores compitan entos.ePor otro lado, lo
salarios de los trabajadores deben pagarse meresualnpara evitar la
insatisfaccion del trabajador y, en consecuendiagbandono repentino de
Casa Guatemala, el hacer mal su trabajo, creaentinmsento negativo hacia
la organizacion o llevar en contra de la organiaaa otros empleados, con lo
gue provocaria el abandono de muchos.

» Creacion de pocos puestos de trabajo: Algunas eappefieren invertir mas
en tecnologia que en recursos humanos, para dismaustes y, en
consecuencia, provoca que una sola persona hagardés tipos de trabajo en
diversos ambitos. Es necesario crear puestos éispscén cada ambito y
asignar a varias personas, para que el trabajonsehao mas efectivo. Por
ejemplo, no es eficiente que alguien que se eneatglwcuidar a los animales
y sin formacion ninguna también se encargue deéivoulNo se centra en un
trabajo ni busca nuevas propuestas para la megbareh.

Es importante saber que el aplicar técnicas daeégesmpresarial implica que sera
necesario rembolsar parte de dinero, pero queeldi@mpo sera amortizado.

También hay que recordar que el aplicar técnicagedBdn empresarial no implica el
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desviar por completo el fin de la organizacion, émmue hay que tener presente
siempre los valores y los objetivos de la organiwag aplicar los instrumentos
necesarios para tomar las decisiones necesariageaamn €stos.

Otro punto a tener en cuenta es que una ONG viemaidh principalmente porque
cuenta con personal voluntario y tiene que ser zapm depositar la confianza
necesaria en ellos y no intentar abarcarlo todopsssonal remunerado. Como se ha
comentado anteriormente, la diferencia principaln ctas empresas y la
Administracion Publica es el frecuente uso de pexlsno asalariado, con lo que se

debe contar con el maximo voluntariado necesario.

2. CULTURA EMPRESARIAL E IMPLANTACION DE
LA CALIDAD

2.1 Eficacia, Eficiencia y Competitividad [7]
Segun la Real Academia Espafiola, podemos defigiBloonceptos de la siguiente
manera:

» Eficacia: Capacidad de lograr el efecto que seades® espera.

» Eficiencia: Capacidad de disponer de alguien olde para conseguir un

efecto determinado.

» Competitividad: Rivalidad para la consecucion ddimoin
No podemos sefialar que una ONG es eficaz y efecieot el mero hecho de contar
con voluntarios. La eficacia debe ser la de consdgs mejores resultados, y la
eficiencia obtenerlos con la menor cantidad dersesudisponibles. A su vez, pedir
gue sea competitiva, implica que todos los recussadilicen en acciones que puedan
mejorar la vida de los beneficiarios, que es miégreinte al concepto de competir por
gue otra organizacion obtenga peores resultados.
Casa Guatemala tiene que esforzarse en conseguisos aportando al proveedor lo
gue necesita con el fin de que colaboren con &lla.vez obtenga los recursos
necesarios, los ha de gestionar y optimizar dedidmmanera con el fin de conseguir
una mejora en la condicion de vida de sus bengbsia
Los factores externos que influyen en la compéditist y por los que también se
deben tener en cuenta, son:

e Las infraestructuras: Mover todos los recursosahast beneficiarios de una
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forma menos costosa.
* La legislacion laboral y del voluntario: Costes lds profesionales y la
motivacion del personal.

* Los sistemas tributarios, mejoran la situacionrfaiera de la ONG.
El valor del publico objetivo también es muy imamite porque son necesarios para
la colaboracion con la organizacion.
Como factores internos que influyen en aumentafitacia podemos encontrar:

» Factores materiales y tecnologicos adecuados gadiooes.

» Estilos de direccion

e Estructuras organizativas.

» Capacidad de aprovechar oportunidades, ser flexélanovar.

» Capacidad de comunicacion con todo tipo de usuario.

* Imagen de la organizacion.
La gestion de la ONG ha de ser congruente con sogegios y valores. Casa
Guatemala ahora mismo se encuentra en esta situacio

» Vision simplificadora del ser humano.

» Resistencia y oposicion a los cambios existented entorno.

* Falta de orientacion al publico objetivo.

» Falta de eficiencia.
Por ello se propone a Casa Guatemala que adoptbasiarientaciones de las
empresas para asi poder mejorar todos los faateggivos que tienen.

2.1.1 Orientacion cultural basada en las empresasam la obtencion de la

Eficiencia y la Eficacia

Orientacién a los beneficiarios y al publico objed:
Utilizacion de técnicas de marketing. La organi@adiene que buscar nuevas
maneras de obtener mejoras para el beneficiamopseedentro de los propios
valores. Para ello deberia tener una especialciaterpersonalizada e
intensiva, mostrar un interés real por el bendijaapidez de atencién, etc.
De la misma manera, debe demostrarlo al publicetiobj para asi conseguir

mejor satisfaccion y alta fidelizacion.

Orientacién a los voluntarios y a los profesionaies

Las empresas de éxito se caracterizan en que paseegran confianza y
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estima hacia el personal con lo que les dota deonmsgguridad en sistemas
complejos.

Para ello, Casa Guatemala necesita motivar a ldsntanios y a los
profesionales dentro de una adecuada direcciégan@acion estratégica.
Algunas pautas para gestionar la orientacion sgylaente:

» Dirigir con liderazgo.

» Contar con personal cualificado y motivado ya querganizacion no
es simplemente un organigrama de funciones.

» Se deben crear diferentes mecanismos de comunicet&rnos. Les
ayudara a obtener diferentes puntos de vista y rpauzuar
rapidamente ante problemas que no son vistos cdiuéal.

* Remunerar al personal cuando sea necesatrio.

» Disefar diferentes politicas de movilizacion dendel sistema. Es
decir, creacion de diferentes puestos donde unaomper pueda
promocionar y pueda rotar para su total motivagi@atisfaccion con
el trabajo. La rutina nunca es buena.

» Creacion de fases de formacion. Hay que dotar &negsleados y/o
voluntarios con formacién actualizada para que aadthcer mejor su
trabajo.

» Abrir nuevos canales de participacion, colaborgcitascentralizacion
y delegaciéon. Gestionar equipos de trabajo. Queenaiga todo el

peso en una Unica persona.

Orientacién a la identidad corporativa

La organizacion debe crear una imagen corporatiraela que el personal
pueda sentirse identificado y asi crear un fuespéritu comunitario.

Se podrad conseguir mas facilmente la creacion dépes de trabajo,
perseverancia dentro de la organizacion, predisigosia hacer sacrificios
personales a favor de la organizacion, correcciandes mandos de las

mismas, etc.

Orientacion a la calidad
Son cada vez mas las empresas que cuentan corstem&ide calidad, no
s6lo en sus productos sino, también internamemie,l@ mejor manera de

gestionar las diferentes funciones y la obtenc#iod mejores resultados.
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Por eso Casa Guatemala deberia adaptarse a lesn&stde Calidad que
tienen algunas empresas. Trataremos el tema dest&y de calidad en el

capitulo 4.

Orientacion a los costes

Optimizar los recursos haciendo saber a todos tdsntarios o personal
remunerado el coste de cada uno de ellos. Tamksébueno que los
beneficiarios sepan valorar lo que puede costaquiga material que usan.
Hay que educarlos para que hagan un uso adecuamiwienciarlos de lo que
puede costar conseguirlos.

Se propone a la ONG una reflexion respecto las mbinaes de ahorro, la
productividad y la rentabilidad.

Orientacion a la innovacion
Como se ha podido comprobar en Casa Guatemalalaggto del tiempo las
necesidades van cambiando, los donantes tambiénggreeral el entorno es
cambiante. La organizacion tiene que estar prepapatla estos cambios e
innovar con tiempo, es decir controlar el factentpo.
La ONG debe estar preparada para mejorar los bigresrvicios de los
beneficiarios pero también para los cambios deligaimbjetivo, como por
ejemplo el cambio de actitud de diferentes donaertapresas externas etc.
Para ello se ha de asumir el factor riesgo, aportatividad y nuevas ideas,

ser flexibles y pensar en un 1+D apropiado pa@danizacion.

Orientacién a la tecnologia

Por las condiciones de vida del pais, es dificl Qasa Guatemala cuente con
la suficiente financiacion para hacer uso de ladkgia, pero se debe pensar
en que es una buena inversién en calidad y convidaidl ya que gracias a
ellas es posible aumentar la productividad, dismiel precio y costes de
productos y gestionar mas rapido diferentes pracet® administracion.
Incluso hacer usos de diferentes software que ayada prediccion futura de
cambios en publico objetivo y entrada de nuevosrses. Todo se podria
gestionar mucho mejor.

En el campo sanitario, podrian gestionar todastdsada de medicamentos

para evitar su caducidad, tener los historialesiecnédlel nifio al dia y poder
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hacer consultas a través de Internet ante cualgofermedad, para evitar el ir
y venir del nifio hasta un centro de salud, ya qua fasa Guatemala supone
uno de los gastos econdmicos mas fuertes. Con mbioaconstante de
enfermeros se pierden muchos datos e informacinghas veces no se llega
a saber por qué un nifio padece una enfermedad egugasmente podria

deducirse de algun estudio realizado anteriormente.

Orientacién a largo plazo

Una decision estratégica es orientarse a largo pkz decir, una organizacion
con una buena imagen social, con personal cualdicaformado en todo

momento, con personal que se identifica y queifided su publico objetivo,

implicar4 que en un futuro no encuentren muchdesiproblemas actuales no
previstos.

La planificacion no ha de ser estatica, no se dpbasar Unica y

exclusivamente en el dia a dia porque el futuramgmedecible y puede

perjudicar a Casa Guatemala, con lo que se debdiasuna organizacion

preparada para el futuro.

Orientacién al medio ambiente

Como se ha comentado en el apartado 1 del presapi¢ulo, es muy

importante ser respetuosos con el medio ambientgiga&onseguimos, aparte
de tener mejor imagen social, resolver problemasinfiecciones o de

nutricion. El publico objetivo podria interpretartmmo que no defienden

parte de sus valores.

Orientacién a la coordinacion con las ONG y otrast&lades
Ya que los fines buscados por una ONG y sus valeogs altruistas y
parecidos a los de las empresas, cabe pensar gumuacta coordinacion es
necesaria para hacer posible una buena comunicgaiéa buena gestion de

las diferentes funciones a desempefiar.

2.2 Cambio cultural hacia la competitividad:
Muchas organizaciones nacen con pocCOS recursos,pgoos proyectos, con
funciones muy especificas. Llega un punto en quardanizacion crece y tiene
que pensar en diferentes proyectos, necesita roassos para llevarlos a cabo y

los beneficiarios van creciendo. Implica tambiénaambio en la filosofia de
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pensamiento ya que todos los cambios son imprddscjben un futuro vendran
mas. Es necesario tener un pensamiento compeliibgsiguientes pasos son los
gue ayudaran a conseguirlo:

» Concienciacion: Los voluntarios y profesionales mxgn a observar que
hacen falta cambios organizativos para la corregégucion de sus
funciones. De aqui nace el siguiente paso.

« Comunicacion: Se sefialan los puntos fuertes y eledi¢ la organizacion,
las amenazas y las oportunidades del entorno gpeeifican los cambios
gue se van a ejecutar. Todo ha de ser comunicatuéda al voluntario y
al personal para concienciarlos. Una vez hechdgebe llegar al punto en
que el profesional o voluntario lo asuma para quaoja al siguiente
punto sin ninguna traba.

* Formacion: Los voluntarios y profesionales han déeeriorizar los
conocimientos, las actitudes y los valores necesgrara avanzar hacia
una cultura corporativa. A este proceso se denotointrizacion™.

Es comun que muchos voluntarios, que dedican peocgpd a la ONG, o los
mismos empleados se opongan Yy por ello se deh&aduciéndolo poco a poco
en diferentes pautas. Por ejemplo, introducir unava actividad, una nueva
imagen corporativa, un nuevo puesto de trabajo lgjee, llevado, el voluntario o
empleado pueda ver con sus propios o0jos que dtadsies positivo. De ponerlo
en marcha se encargara el equipo directivo qua $esague tendran que tomar
las decisiones convenientes con respecto a lassteajnecesarios, hacer saber en
todo momento al voluntario o empleado el cambieadizar y saber en qué grupo
de trabajo se puede incluir el cambio.

Existen varios factores o situaciones en los ge@ldG y las empresas son mas
proclives a realizar un cambio cultural:

» Crisis profunda percibida por los voluntarios y lpofesionales, que
ponga en tela de juicio los valores y los rasgosladeultura de la
organizacion.

* Renovacion en la cupula directiva.

» Cambio de fase. En el caso de Casa Guatemalalmetua se encuentran
de la fase de madurez a la fase declive, con loegumas factible que

3 Inclusion en una cultura de otra que se consitheraos desarrollada. [8]
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guieran hacer un cambio cultural.
Organizacion pequefia, ya que es mas facil la caracidin.
Las culturas fuertes son mas dificiles de modificar

Diferentes sub-culturas obstaculizan el cambio.
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CAPITULO 4

Para ser una organizacion de Calidad, se recom@i@sa Guatemala el uso de un
Sistema de Gestion de Calidad utilizado por la mayde empresas exitosas.

Muchos de los beneficios que comporta su impladtae@s obtener un mejor
conocimiento sobre el funcionamiento interno dONG, las razones por las que se
realizan las diferentes actividades y que resuta#oobtienen, asi como mejorar la
participacion y la motivacion del personal de la@N

Se propone el uso del modelo EFQM por excelenciao#tinuacion se definira el

concepto, se describira el modelo y qué benefsxosbtendran.

1. IMPLANTACION DE CALIDAD [9].

1.1 ;Qué es un Sistema de Gestion de Calidad?
Un sistema de gestion de la calidad [1@s el conjunto de normas interrelacionadas
de una organizacion por los cuales se administf@rdea ordenada la calidad de la

misma, en la busqueda de la mejora continua.

1.2 ¢ Por qué es tan importante tener un Sistema d&estion de Calidad?
Cada vez mas las exigencias de los consumidoresoseractuales escenarios
econdémicos son muy relevantes, especialmente pol gue desempenia la calidad y
en donde las empresas exitosas estan plenamentdiéddas en que ello constituye
un buena ventaja competitiva, si se sabe gestiontilizar.

Los factores que se aplican para una ONG y queicdondn a la calidad de los
servicios, son los siguientes [11]:

* Fiabilidad: Si los voluntarios y los profesionalesmplen con las normas
establecidas y las promesas realizadas, generamant consiguen los
objetivos propuestos.

* Sensibilidad: Si el personal realiza sus tareas siogeridad, agrado y
prontitud, es més facil asegurar la calidad.

« Competencia: Si se cuenta con una calificacion swet® facilita la
consecucion de los objetivos.

» Accesibilidad y cortesia: El personal esta a digp@s de los beneficiarios y
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del publico objetivo. Esto demuestra consideragiéespeto.

e Comunicacioén: Voluntarios y profesionales informarorientan al publico
objetivo con lenguaje claro y educado. A la veaieBan con atencién cuando
les preguntan.

» Credibilidad: El publico objetivo percibe que puedafiar en el personal.

e Seguridad: La organizacion emana seguridad fipgiapldgica y econdmica
en el puablico objetivo.

» Comprension: La organizacion en general se preopapé&abajar de manera
personalizada, interesandose por los problemas yedaesidades reales del
publico objetivo.

* Elementos fisicos y adecuados: Las instalacionéss yotros instrumentos
materiales necesarios para la prestacion de sesvetin los apropiados y se
mantienen en perfectas condiciones. El aspectpetsbnal es el correcto.

La gestién de la calidad, se ha convertido en lar gisencial de cualquier nueva
estrategia empresarial debido a la globalizaciéral ycrecimiento del mercado

competitivo. A largo plazo, sélo las empresas ge@nscapaces de solucionar el
aparente dilema entre la alta calidad de sus ptoslyda reduccién de costes tendran
éxito, independientemente del sector y el tamafidadempresa. Esto explica la
importancia de las técnicas, los modelos y loscjpios de la gestidon de la calidad en

la empresa y por ello también en una ONG que gséndiendo de la empresa.

1.3 ¢ Qué resultados obtengo?

» Certificado de calidad (para aquellos sistemassgae certificables).
o Mejorar los procesos internos
o Incrementar la satisfaccion de los clientes
o Tomar decisiones basadas en resultados medibles.

» Obtener un mejor conocimiento sobre el funcionatoie@mterno de la ONG,
las razones por las que se realizan las actividgdgse resultados se han
obtenido

* Mejorar la participacion y la motivacion del perabde la ONG.

Cito [12]: “En una encuesta realizada a diecinueve entidadesegtédn aplicando
sistemas diferentes de gestion de la calidad slisrealores de la organizacion que
creen, han resultado potenciados por la implantadi@ un sistema de gestién de la

calidad, el 89,5% de ellas mencion¢ la transparanBirecisamente, la transparencia
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de las organizaciones es uno de los valores masmgaaos por la sociedad y las

administraciones publicas hoy en dia

1.4 ;Qué sistema de Gestion de Calidad utilizar?31L

Actualmente los sistemas de gestion de Calidadusa@dos son el Modelo EFQM de
Excelencia y la norma 1S09001:2008. [13] Son dosnemres muy utilizados
internacionalmente y a nivel Europeo.

El modelo EFQM es un modelo integral que abarcagdas aspectos de la gestion de
una organizacion. Es muy amplio pero presenta @amacteristica muy importante
para el Tercer Sector que es la flexibilidad ydagabilidad.

La norma 1SO9001:2008 ayuda a ordenar sus procexios y orientar la gestion
para su mejora.

Por la flexibilidad y adaptabilidad que ofrece hsedecidido aplicar el modelo EFQM
para Casa Guatemala.

En el Anexo 1 se puede encontrar una Guia pagaitaeion del Modelo EFQM de
Excelencia realizado por la Fundacion Luis Vives guede ser de gran utilidad para
Casa Guatemala [14].

A continuacion se hace una breve descripcion delefocEFQM:

1.5 Modelo EFQM por Excelencia [15]

“El Modelo de Excelencia EFQM fue introducido er®19%como el marco de trabajo
para la auto-evaluacién de las organizaciones y @dm base para juzgar a los
concursantes por el Premio Europeo de la Calidadpel fue entregado por primera
vez en 1992. Este modelo es el mas ampliament&adtlen Europa en la materia y
se ha convertido en la base para la evaluacionagedrganizaciones en la mayoria
de los Premios, nacionales y regionales, de Calieladoda Europa.” [16]

El EFQM se fundamenta en quia ‘satisfaccion del Cliente y de los empleados vy el
Impacto en la Sociedad se consiguen mediante werdado que impulse la Politica y
Estrategia, la Gestidon del personal, los Recurs@ssyprocesos hacia la consecuciéon
de la Excelencia en los Resultados de la Organiwa¢l 7].

Es un modelo que no te muestra simplemente la bpiédéica empresarial sino que

te ayuda hacer una auto-evaluacion de tu orgadizaci

El modelo se presenta en la figura 2:
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Figura 2

Para poder aplicar el modelo a una ONG, hay quezamnahalgunos aspectos del
modelo:
 LIDERAZGO: La forma en que el equipo de direccién desarrallenision,
la vision y los valores objetivos para el éxito aagb plazo, cémo los
materializa y los facilita.
Para ello se debe desarrollar una mision, unarvigiaunos valores acordes a su
comportamiento personal, desarrollar, implantamgjorar un buen sistema de
gestion a través de unas politicas y estrategiasablecer relaciones con
colaboradores externos y la motivacion al persanevés de la comunicacion.
Dentro de los Agentes Facilitadores se definesddiscriterios siguientes para:

o Politica y Estrategia: Planificacion a medio y largo plazo. Revisar
como la organizacion materializa la mision y laidnsutilizando una
estrategia adecuada a través de estudios de merespectos
demograficos, aspectos econdmicos y medioambientdieata de
actualizar también sus estrategias a medida quganlecambios
externos. Comunica a todo el personal implicadosesambios y se
ponen en marcha nuevos objetivos y metas.

o Colaboradores y Recursos:;,Como gestiona la organizacion y la
planificacion de sus colaboradores externos y easrsos internos?
Las funciones son las de estudiar y mejorar laci@laque tiene con
los proveedores, controlar los recursos financjel@sentabilidad y
seguridad de las infraestructuras y materiales loesnque cuentan,

reciclaje de residuos, clasificacion, control y tpogion de la
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informacion y el conocimiento., la explotacion de tecnologia, la
innovacion, etc.
En las ONG el papel de los materiales, los recufs@cieros, informativos y
materiales son muy importantes. También el dedadlegia aunque no sea un punto
muy necesitado por muchas ONG que intentan evitass.

o Personal:¢Como gestiona el personal que lo constituyen dadaao
el potencial de cada uno? ¢Qué actividades sdiptanpara llevarlo a
cabo? Para ello sera necesario una integraciGatégitta del personal,
aprendizaje y desarrollo personal, dialogo entrep&isonal y la
organizacion, integracion de todos en un proyedmuimn, como
recompensa de la organizacion al personal poemipid dedicado.

Cabe sefalar que a diferencia de las empresad|@&ddenta con personal voluntario
con lo que habra que adaptar los diferentes pudgesritos al de un voluntario no
remunerado.

+ PROCESOS:
Es el nucleo del modelo y la parte mas interesad@ualquier empresa y ONG
competitiva. Un proceso es lasécuencia de actividades en las que intervienen
personas, materiales, energia y equipamiento, argalas de forma logica para
producir un resultado planificado y deseado. Unga®so debe tener entradas (inputs)
y salidas (outputs) medibles y debe ser adaptdidarabio’ [18]

0 Resultados de la Sociedad Grado de cumplimiento de las
responsabilidades de la organizacion respectodiedad. Se pueden
incluir diferentes actividades que la ONG puedaadefiar fuera del
ambito de su actividad principal, como podria serfdrmacion a
voluntarios, la formacion en Cooperacion al Dedlarradenunciar
injusticias y como también podria ser dentro del bifon
medioambiental, el reciclaje.

0 Resultados del Personal Satisfaccion y motivacion tanto de los
voluntarios como del personal. Se pueden realidarethtes encuestas,
entrevistas, etc. o a través de diferentes indicstcomo puede ser la
perseverancia de la persona en la organizacidiyeldlde compromiso
con la misma, etc.

0 Resultados en los clientedNivel de satisfaccion de los beneficiarios y

del publico objetivo.
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No solo se mide el nivel de satisfaccion de loseheiarios al recibir
mejoras, sino que también codmo ellos han particadlas diferentes
acciones realizadas y la satisfaccion de los resurpue se han
empleado. En cuanto al publico objetivo, se midsdtsfaccion del
donante o socio con la informacion que las ONGotesgan sobre las
actividades en los que ellos han ayudado, a trdeéencuestas y
entrevistas o a través de la fidelizacion del tHey de la no
interrupcién del pago de cuotas.
* RENDIMIENTO FINAL:

Se define comd‘qué logros se estan alcanzando con relacién a tdgetivos

empresariales planificados y a la satisfaccion de hecesidades y expectativas de

todos aquellos que tengan intereses, economicasnergles, en la organizacion.”

[19]

Para una ONG no existen intereses econdémicos t@bnyo se menciona en la

definicion. De lo que se trata es de medir haséapgunto se han llegado a las metas y

objetivos que se han desarrollado anteriormentereBomen, se trata de medir la

eficacia de los fines sociales de la organizadiimnuestro caso, por ejemplo seria

medir la efectividad en la asistencia al nifio.

2. ESTRATEGIA A SEGUIR

Para elaborar un buen plan estratégico, es neadésaér primeramente bien definidas

cual es la misién de la organizacion y qué visiénd a largo plazo.

Para Casa Guatemala, la mision es la de mantenesid@do y una educacion a los

nifios guatemaltecos abandonados, huérfanos, didesytmaltratados, etc. Intentar

mantener relaciones con diferentes fundacionesremag, organizaciones, donantes
para poder obtener el dinero necesario para mastene

A largo plazo se busca que al nifio, una vez cumplad edad para cursar la

secundaria, se le pueda seguir aportando unos@sfudra de Casa Guatemala. Para
ello se intensifica la busqueda de nuevas aportasipara su desarrollo puesto que
cada vez, con la crisis mundial que se vive acteatey es mas complicado.

Una vez definida la mision y la vision, se haceandlisis de la situacion actual de

Casa Guatemala para que a posteriori se tomen deisiahes apropiadas para

elaborar unas estrategias que ayuden a superaretasidades actuales de Casa
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Guatemala y asegurar que no se puedan perderogolamp.

En el anexo 2, se adjunta un documento creado g&a Guatemala donde se definen
algunos de los problemas actuales que sucedeRlgrekstratégico que se sigue.

Una vez leido el anexo 2, me di cuenta de que nsudbdos problemas que suceden,
se intentan solucionar de diferentes maneras queonoincorrectas, es decir, se
especifica todo lo que se quiere conseguir y dengaigera pero desconocgndémo
hacerlo?

El principal problema de Casa Guatemala es la @&@targanizacion, el mal uso de los
recursos disponibles y la manera de gestionarrtmgeptos.

Sin una buena organizacion, una buena optimizad&ros recursos, una buena
estructuracion de los diferentes departamentoxgugtituyen una organizacion, sub-
cargos dentro de diferentes puestos, técnicas tiganion de personal, ni una buena
coordinacién, todas las previsiones futuras patiafaeer las diferentes necesidades
urgentes que tienen, se les hara muy dificil deparecer y salir de su crisis interna.
Por ello es necesaria la creacion de una nuevaniaegaon. Pero, ¢Qué tipo de
organizacion se debe elegir?

Existen dos tipos de organizaciones: CentralizagasDescentralizadas. A
continuacion se describen sus caracteristicas [20]:

» Organizaciones CentralizadaEn una organizacién centralizada, la autoridad
se concentra en la parte superior y casi huncace tomar parte en la toma
de decisiones en los niveles inferiores.

Estan centralizadas muchas dependencias guberrdesentcomo los
ejércitos, el servicio postal y el Ministerio deditanda.

» Organizaciones DescentralizadaEn una organizaciéon descentralizada, la
autoridad de toma de decisiones se delega en éamaatk mando hastimnde
sea posible. La descentralizacidon es caracteristecaorganizaciones que
funcionan en ambientes complejos e impredecibless empresas que
enfrentan competencia intensa suelen descentraiarmejorar la capacidad
de respuesta y creatividad

Casa Guatemala es impredecible y tiene muchos @snbit los que centrarse,

como puede ser la agricultura, la granja, la nidimicla educacion, las finanzas,

las infraestructuras, los recursos humanos, logntadores, el hotel, el
supermercado, relaciones externas, etc. y puedssdesumuchos problemas en

cada area donde una sola persona no puede tonaar leddecisiones ya que no
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se puede dar abasto. Por eso es necesario dekzantlas funciones, crear

nuevos cargos Yy sub-cargos y describir bien lasidmes de cada uno. Aparte, y
como se ha comentado en el capitulo 3, se dese@apee Guatemala desarrolle
su competitividad.

Las ventajas que podemos obtener con éste tipo rgenimacion son las

siguientes:

* Reduccion de los circuitos, tanto funcionales comoonomicos,
caracteristicos en toda gran organizacion. Es dobie una forma eficaz
de reducir o eliminar un porcentaje muy amplio dacficas o tareas
innecesarias.

» Rapidez con la que se pueden tomar decisiones tampes al no tener que
consultar constantemente a la unidad Central. Iganmizacion en su
conjunto se puede adaptar con mayor rapidez yosieacualquier cambio
gue se produzca.

» Clima y moral del personal de cada departamentia eealizacion de su
trabajo: aumenta la iniciativa y participacion yntaén la calidad de las
decisiones.

* Los jefes estan mas cerca del punto donde se debwm las decisiones,
lo que disminuye los atrasos causados por las ttassal los superiores
distantes.

* Permite aumentar la eficiencia aprovechando méjuoerapo y aptitud del
personal, evitando que rehldyan la responsabilidad.

» Los altos cargos pueden concentrarse en las deessiale mayor
importancia, dejando las menos importantes a a8 mas bajos.

Desventajas de la descentralizacion:

» Falta de la uniformidad en las decisiones.

» Falta de jefes capacitados.

Para poder anular las desventajas, sera necesgrocthro en cada ambito funcional,

cudles son los objetivos a cumplir y qué valore®gmativas existen para que luego
se puedan tomar correctas decisiones.

Para encontrar jefes capacitados, se ha de bysrargl encargado de cada seccion,
una persona con los conocimientos basicos necegaai@ desempefiar el cargo de

seguir formando a los que se sitian mas abajo quegaalgun dia también puedan
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llegar a desempefiar ese cargo.

Esta claro que a una persona que es granjera naneallegar a desempefar la
funcion del area de marketing, puesto que por méaminaacion que se le dé, no tiene
la base minima necesaria. Por eso, el granjeroapopitar a ser encargado de la
granja, guiar y proveer a los que tiene a su catgaun futuro se podran crear nuevas
sub-areas en la granja y asi llegar a crear nupuestos, nuevos mandatos, mas

motivacion y obtener mas beneficios.
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CAPITULO 5

Toda empresa u organizacion de éxito se descongrodderentes areas funcionales,
dependiendo de la finalidad del negocio. Pero &gsmtamentos que tienen en comuin
son cinco: Departamento de Proyectos, Departantent@omunicacion y Marketing,
Departamento de Finanzas, Departamento de Recifgsosanos y Direccion y
Organizacion. En el siguiente capitulo se desénbiios diferentes departamentos
aplicados a Casa Guatemala con las funciones npstentes, los beneficios que se
extraeran de cada uno de ellos y como se debeomgst

Una vez definidos los departamentos mas importasgdedos que debe contar Casa
Guatemala para tener una buena estructura orga&aize¢ propone un organigrama
con las diferentes areas que se tratan dentro Wi@hato de manera que Casa
Guatemala se gestione de manera eficiente con paédsto bien definido e

identificado.

1. GESTION Y DESARROLLO DE LAS FUNCIONES
BASICAS PARA CASA GUATEMALA [21].

Toda entidad sin animo de lucro cuenta con 5 ammlif@rentes de actuacion que son
basicos para el funcionamiento de la organizadtdtre ellos encontramos:

« Area de proyectos: Se dedica a gestionar la piéstade servicios,
investigacion de las necesidades mas urgentesguéda de las soluciones
mas oOptimas. También se dedica a controlar y haneseguimiento del
mismo.

e Comunicacién: Se encarga de las relaciones extehisgueda de nuevos
donantes y proveedores, fidelizacion de proveeddéesicas de marketing,
seguimiento y control de diferentes campanas.

* Administracion y Finanzas: Gestion de los regisgosnomicos y financieros.
Se responsabiliza de registrar las nuevas entsagalidas de dinero, creacion
de presupuestos y contabilizacion mensual de ttagasompras realizadas.
Saca también estadisticas que informen del estadalae la organizacion y

una prevision de lo que vendra.
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* Recursos Humanos: Se encarga de la busqueda dengleualificado,
control y seguimiento de los recursos, busquedanwevas técnicas de
motivacion, busqueda de programas de formacién fmmaempleados, se
encarga del pago de los sueldos y de atender ¢eajmoblema que tenga el
personal.

» Direccidn: Esta al corriente de las decisiones sgiéoman, controla que se
sigan los objetivos y los valores estipulados pararganizacion, mantiene
reuniones con los demas representantes de secai@ncpalquier problema

gue surja y toma las decisiones importantes.

1.1 Gestidn de proyectos [21]:
Los primeros pasos en la gestibn de proyectos sbtener la informacion
necesaria para identificar las necesidades mastarias de la organizacion y
crear una planificacion de actuacion para cadalerellas.
El responsable del area de proyectos se encargande en marcha las acciones
por el equipo técnico para poder cumplir con losgidescritos en los estatutos.
Cada proyecto individualizado, tiene que estarrgacde un responsable y de un
grupo técnico, que sera el encargado de ponemoagcha. Un responsable puede
tener a cargo diferentes proyectos. Se encargdeaeimlucion del proyecto, del
cumplimiento del plazo de dias asi como el estadb poyecto una vez
finalizado.
El area de proyectos tiene que estar estrictamrehdeionada con los demas

departamentos.

1.1.1 Dependencias con departamentos:
* Finanzas: Llevan a cabo los presupuestos y ladgesttondmica para los
proyectos.
» Direccion: Tiene que marcarle las directrices paraoma de diferentes
decisiones, poner en conocimiento del departanmsrgmbjetivos, sus valores
y marcar las pautas a seguir para llegar a losiobge
* Recursos Humanos: Se encargaran de asignar ddepmsonal para la
ejecucion del proyecto. Aparte también debera manteina formacion
continua de ese personal.
» Administrativos: Facilitar al departamento los nmegservicios de gestion de
proyectos. Tanto de software, como la redacciddiféeentes documentos.
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* Comunicacion: Se dedicara a dar a conocer los proyea diferentes
entidades externas para conseguir financiaciéruadec

* Equipo Técnico: Realizan la ejecucion del proyecto.

1.1.2 Bases de trabajo del departamento:

» Comprobar que el nacimiento de un proyecto cunmgsaliheas establecidas
por la entidad. Se tendra que estudiar si el npesgecto que se plantea tiene
como fin cubrir una de las necesidades de Casaat.

» Establecer un plan de trabajo con el nuevo proyé&dtmicio se ha de crear
un esbozo de lo que se pretende hacer. A medidaejegcuta el proyecto,
hay que mantener actualizado dicho documento cprlablemas que han ido
surgiendo y como se han ido resolviendo, y al imaalel proyecto, se ha de
redactar un informe final del proyecto, el estadwmo se va a llevar a cabo
el seguimiento del mismo. Toda la informacion, sede ir pasando a las
entidades colaboradoras para que sean conscientasedel dinero que se ha
invertido, ha dado su fruto, para asi conseguiidglizacion, satisfaccion de
la empresa y posteriores colaboraciones en otomy®ptos.

* Toda informacion sobre el proyecto se ha de danaaer tanto a la direccion
y empresas colaboradoras, como al propio equipocté&cpara su motivacion

y confianza en que se valora su trabajo.

1.1.3 Estructura del departamento
Hay diferentes formas de estructurar el departament
» Por tipo de proyectos: Dividir el departamento foologia de proyectos, por
ejemplo, los proyectos sanitarios, dedicados attele la sanidad del nifio,
los proyectos de educacion, proyectos de nutricigmpyectos de
infraestructuras, etc.
VENTAJAS:
Permite que las personas responsables del depattatemngan una
especializacion segun el proyecto a realizar. EEg,del encargado de
los proyectos de educacién, sera una persona gga t®nocimientos
sobre el tema referido.
INCONVENIENTES:
Es dificil contar con la financiacion necesariagpsu ejecucion.

» Por financiacion: Los proyectos se pueden clasiBegun el gasto econémico
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gue necesiten 0 segun qué tipo de financiaciéretiesi es de un unico
portador o de varios, etc.
VENTAJAS:
Cada responsable conoce bien al proveedor queciama@on lo que
sabe cémo “venderle” el proyecto y asi consegus fondos
necesarios.
INCONVENIENTES:
No hay una especializacion sobre el proyecto augecon lo que el
responsable necesitara de ayuda técnica para prablgue vayan
surgiendo y modificaciones posteriores.

* Mixta: Organizaciones grandes las cuales primersrsm clasificarian segun
el tipo de proyectos y una vez hecho la diferemamgcsubdividirlos por
financiacion.

VENTAJAS:
El responsable conoce al proveedor que financigerate el &mbito
del proyecto y tiene los conocimientos necesarios.
INCONVENIENTES:
Para organizaciones pequefias no se recomienda eyaaju pocos
proyectos.
Para decidir a qué estructura deberiamos acogemaigberia estudiar cuales son los
criterios que mas pesan en la organizacion. Emsa de Casa Guatemala, seria por
tipo de financiacion, ya que dependen de los resuraportados para el

funcionamiento de la misma.

1.1.4 Requisitos personal a cargo

La persona que se encarga del departamento dedreutesm formacién en el ambito
sobre el que se quiere actuar. En caso de no demerdlgin momento determinado,
se le deberia proveer de una formacion especiéica fgner conocimientos sobre el
sector.

En caso de no disponer de una persona cualificatagada sector se podra contar
con un técnico de proyectos el cual deberd tenar formacion en gestion de
proyectos para hacer su seguimiento y control yaiirpde ahi nominar alguna
persona que se haga responsable de la ejecucidpralgicto, el cual tendra el
conocimiento necesario en ese ambito. Asi se coagige la persona encargada de
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los proyectos, pueda llevar a cabo diferentes ptogede ramas muy diversas sin
tener especial conocimiento.

El departamento deberia estar integrado por al snena persona responsable de la
definicion del proyecto, el control de su ejecucidiia coordinacién con los otros
departamentos antes mencionados.

La persona debera tener una vision general dectagsdades que se realizan en la

organizacion para su planificacion posterior ammallas lineas de actuacion.

Formacion de cada cargo
» Coordinador del proyecto: Debe conocer los formogay las metodologias
I6gicas a aplicar, asi como saber elaborar un puesio.
* Ejecutor del proyecto: Formacion especifica enesltas de la actividad a
desarrollar.
* Seguimiento del proyecto: Nociones de control grasatario y herramientas

informaticas de gestion como por ejemplo el Excel.

1.1.5 Estrategia del departamento de proyectos:

Es importante definir una estrategia ya que sl corre el riesgo de que se desvien
de los objetivos que se persiguen y en consecugeider también proveedores
econdmicos, los cuales estan dispuestos a abilirpeogecto con esos objetivos
finales.

“Planificar es ahorrar tiempb[22]. Se quiere dar a entender la importancia topree
establecer unos objetivos claros y hacer una esidludinal del proyecto realizado,
donde se vean los diferentes errores o los punesgn sido un éxito, para que en un
futuro se puedan volver a utilizar esas técnicasligwan al éxito y eliminar aquellas
gue han sido un fracaso, con lo que sera muchorapida la ejecucién de otro

proyecto.

Definicién estrategia de Proyectos
1. Descripcion de la situacion actual del departamexémmero de personas que
trabajan en él, nimero de proyectos a gestionaeralique se destina a los
diferentes proyectos, principales areas de actnacitpo de beneficiarios y
actividades.

2. Andlisis del entorno interno del departamento asEerspectivas.
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3. Andlisis del entorno externo sobre cémo evoluciolegnbeneficiarios tras la

4.
5.

puesta marcha de un proyecto, su satisfacciontipo® de donantes existen,
que puertas dejan abiertas, la satisfaccion dedtmeantes y qué tipo de
confianza existe con ellos.

Identificar las amenazas y las fortalezas del aotor

Creacion de objetivos a largo plazo, unos 3 o0 4saime puedan ser
alcanzables y medibles para su evaluacion posteteorios resultados

obtenidos.

1.1.6 Medios materiales

Los elementos basicos con los que debe contapatt@denento son los siguientes:

Espacio fisico: Si existen diferentes cargos demted departamento, es
necesario que exista un espacio que pueda seradblipara las reuniones
privadas donde tratar diferentes temas, con unariaumte privacidad, entre
coordinadores y poder solventar diferentes probdeou@ puedan surgir.
Archivo: Se requiere tener informatizados y en papea la documentacion
de cada proyecto. Se pueden clasificar como logeptos abiertos o aun no
finalizados, los proyectos que se quedaron sinupressto y los proyectos
finalizados. La ley exige que dichos documentogssrden durante, por lo
menos, 5 afos. A cada proyecto se le puede agilijfieaente nomenclatura
para su rapida busqueda en caso de necesitar suiteon

Debe estar ubicado o almacenado en alguna paféeitiacceso.

Lo que se debe guardar de cada uno como minimo son

La formulacion del mismo, los informes de seguirtoey de cierre, todas las
cartas , faxes o e-mails recibidos que tengan gueon el proyecto, y toda
aguella informacién que sea necesaria.

Equipo informatico: Es indispensable tener herratage de gestion como
pueden ser hojas de calculo, editor de documenitazimet.

Internet es una herramienta muy utilizada y neegsrque puede aportar
conocimiento, como cursos de formacion on-line, ilizzg temas de
comunicacion via e-mail e incluso realizar videdeogncias con las personas
a cargo que estén ubicadas en diferentes destjus de la zona a actuar
como, por ejemplo, casa Guatemala Espafia. Es undméhucho mas

econdmico que el de hacer una llamada telefonica.
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NO es necesario comprar equipos, se pueden buscaeglinda mano o
enterarse de organizaciones que destinan ordesaabréercer Mundo y
reutilizarlos como, por ejemplo, el programa “Rizdi’ de la UPC que ya ha
donado varios equipos a Casa Guatemala. A veceseswtan ser unos
ordenadores maravillosos, pero cuentan con lo noini@cesario, que son
herramientas Office e Internet.

* Fax, Teléfono e Internet: Son medios necesarias @star en contacto directo
con los responsables y con entidades colaboradér&sax es necesario para
todo documento que necesite un sello o una firmia @éenpresa. También se

puede hacer uso de certificados y firmas digitaleavés de Internet.

1.1.7 Coordinacion del departamento

Para una buena coordinacion es necesaria una owaoidn entre personas
encargadas de los proyectos con lo que el reateamiones periddicas con las
personas implicadas ahorrara mucho tiempo a laderasolver diferentes aspectos o
problemas que vayan surgiendo.

También es adecuado saber el estado de los preyaxtitales que estan en ejecucion
para tener un mejor control.

Sera necesario realizar un acta en donde se dmsdoks puntos tratados para su

posterior utilizacion, en caso de tener dudas meealgun tema ya hablado.

1.1.8 Fases de un proyecto [23]:

1. Programacién: Se definen los objetivos principdigsproyecto, el espacio
de actuacion, el tiempo en el que se supone gha de cumplir y quiénes
van a ser los responsables de ejecucion, coordmgcquipo técnico.

2. ldentificacion: Se detectan unas necesidades y&e tna lluvia de ideas
de soluciones o acciones a realizar. En ésta femdicipan los
beneficiarios, para dar a conocer la justificacitinla ejecucion de ese
proyecto, y los técnicos o expertos en el ambit@a g estudio de la
viabilidad del proyecto.

3. Aprobacién: Después de una estudio de viabilidad, responsable de
proyectos y, dependiendo de la dificultad o la irntgoacia del proyecto, la
direccion de la organizacion, deciden si se apriepaesta en marcha del
proyecto. En la reuniébn de aprobacion deben estaseptes el

responsable, la direccién y el responsable deeugjpn. Es importante
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gue participe una figura de la direccién para caibar que el fin del
proyecto se ajusta a los valores de la entidad.

4. Formulacion: Se realiza un informe utilizando hementas de gestion
presupuestaria y utilizando un marco légico. Unarealizado, el ejecutor
del proyecto o beneficiario presenta el informena a mas entidades que
podrian estar interesadas en el proyecto. Una semado un pacto de
financiacion, se firma un convenio formal que adt@plos arreglos
financieros esenciales para la ejecucion.

5. Ejecucién: Se empiezan las acciones necesariappdea cumplir con los
objetivos del proyecto. Entra en funcién el respbies de ejecucion, quién
dard las instrucciones necesarias a su equipoctédoinde desarrollaran
las actividades necesarias para llevarlas a cadize @ posibilidad de que
la ejecucion la pueda llevar una organizacion esgteque se preste
voluntaria a realizarla y que tenga experiencialeéirea a desarrollar.

6. Seguimiento: Se trata de llevar a cabo un conuchmte la ejecucion del
proyecto sobre si se van cumpliendo los objetiveiseelficados, si se
cumplen los plazos de tiempo, solventar problemagidos durante la
ejecucion y el seguimiento econdmico sobre si seutiieado mas o
menos de lo estipulado desde un principio.

7. Evaluacién: Se comparan los objetivos establedaléssle un principio con
los conseguidos al final del proyecto. Se determiangertinencia, el
impacto del proyecto, la eficiencia, la eficacialay sostenibilidad del
proyecto con la finalidad de realizar, si fuera esacio, los ajustes
necesarios. Se podran formular recomendacionesnglusiones para
integrar en la planificacidon y la ejecucién de mctps comparables en el

futuro.

1.1.9 Evaluacién del departamento

Es necesario para la correcta organizacion y straipel valorar y evaluar cada afio
como esta el area de proyectos, qué mejoras dedeaterse y si el personal tiene
una implicacién considerable, porgue sino se dabebuscar otras personas mas
comprometidas con Casa Guatemala con los que puwedaeguirse mejor servicio.
Se deberan relatar todos los problemas surgidoantiurun periodo de tiempo e

intentar mejorar y actualizar el departamento.
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Para ello, se podria utilizar el test de autodiatiod que se mostraba en el capitulo 2.

1.2 Comunicacion y Marketing [24]:
“La comunicacion es el eje que vertebra todo griajponano”[25]. La comunicacion
€s una opcion estratégica que hace posible ungdi@otre todos los miembros de la

entidad asi como con las entidades externas.

1.2.1 Lineas de accion del area de comunicacion:

» Transmision de la informacion al exterior: Necesagi indispensable para
poder conseguir fondos para la entidad.

* Medios de comunicacion Social: Diferentes manermshdcer llegar a la
sociedad toda la informacién que quieren difundir.

* Relaciones con instituciones: Pueden ser privadpslijicos y se trata de
contactar con todas aquellas organizaciones gugieobjetivos parecidos y
tengan planes de actuaciones de acuerdo con ladivolsj de nuestra
organizacion.

e Comunicacion interna: Es muy importante el dialogon empleados,
voluntarios y personal arraigado a la entidad pader evolucionar y contar
con las nuevas propuestas definidas. También es impgrtante pasarles
informacion sobre la organizacion para llegar artes un sentimiento mas
fuerte de compromiso con la entidad e hacerlesrsententificados.

* Investigacion e informacion: Se trata de hallaratda informacion posible
para poder llegar a reducir las necesidades dentidad y aumentar sus

beneficios.

1.2.2 Funciones del responsable de comunicacion:

* Proveer de toda la informacion sobre la entidacedios sociales como puede
ser la prensa, televisiones publicas, etc.

* Proveer al equipo humano interno de toda la infoiéma sobre la
organizacion.

» Proveer a diferentes instituciones y entidadeseasede informacion sobre la
entidad.

» Desarrollar diferentes técnicas de captacion dddsmediante marketing a
otras instituciones o entidades.

* Investigar y aplicar las diferentes informacioneg gean soluciones para las
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necesidades que existen en la entidad.

1.2.3 Estrategia Global:

Para crear una buena estrategia de comunicaciéecesario identificar y conocer
bien el emisor (en éste caso Casa Guatemala) gceptor. Es decir, saber qué
informacion espera recibir esa entidad o persona.

La clave principal es el destinatario y por elladdsbe hacer una identificacion de los
ambitos sobre los que actia, qué actividades ggaltn cuales otras fundaciones o
entidades ha colaborado, preocupaciones, deseoguietudes. De ésta manera se
conseguira hacer llegar un mensaje mas cercanesthatario. Es decir, si quieres
contactar con una empresa de distribucion de lipeva escuelas, se trata de pasar
toda la informacién con respecto la educacion denlos, las materias que se dan y
en gue situacion se encuentran ahora mismo y quesidades tienen. No le puedes
mandar informacidén sobre coémo tienes las infraettras de los bafios porque ellos,
como empresa, no te van a poder aportar nada yaajeetra dentro de los objetivos
de su organizacion.

También se debe estudiar cual sera el mejor monpamgohacer llegar la informacion
a esa entidad. No se debe mandar las necesidadesespecto a la falta de
medicamentos a una farmacia que no disponen deiesué beneficio como para
poder colaborar con la organizacion.

Es imprescindible planificar para no correr el oete no responder a los objetivos
establecidos.

Dentro de la planificacién se tienen que estudiarehtes aspectos peridédicamente
como, por ejemplo, las lineas de actuacion, losrses humanos necesarios para
llevarlos a cabo, un presupuesto de las actividadealizar, una coordinacion interna
y externa asi como un cronograma de las accioresiaar.

Se deben buscar los valores que identifiquen atidagl, aquellos que nos diferencien
de las otras entidades. Para poder justificar el @ han de ayudar a Casa
Guatemala y no a otra entidad que pide lo mismale€s, se trata de dar una imagen
mas distinguida de Casa Guatemala. Para ello esriampe siempre tener una
correcta actitud cuando se entra en contacto ®eriadades, es decir, ser educado,
amable, etc.

Los momentos en los que la entidad entra en cantan relativamente cortos y

suelen ser en visitas a la entidad, campafasteslleonferencias, venta de articulos
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de promocion, en el Hotel, en el supermercado, etc.

1.2.4 Los medios de la funcion de comunicacion:
Para llegar a nuestro publico objetivo y a todaseligs que nos pueden aportar algo
para cubrir las necesidades pueden ser diferentes:

* Cartas

* Folletos

* Revista periédica destinada tanto al publico objetiomo a los beneficiarios

de la entidad.

» Boletin interno dirigido a los miembros del equgmla entidad.

» Servicios a beneficiarios

» Actos publicos (conferencias, ferias, congresos...)

* Encuestas

» Formularios de evolucion

» Charlas

« Web de la entidad actualizada.

1.2.5 El logotipo:
El logotipo es un anagrama con el que se identgiédicamente a la entidad. Sera
obligatorio poner en todo documento oficial de héidad, en cualquier camparia, en
cualquier folleto o mail comunicativo.
Es muy importante el disefio del mismo porque ppedeocar diferentes sensaciones
en el publico objetivo. Pueden verlo anticuado,cilen descriptivo, concreto,
sofisticado, confuso, etc.
Los objetivos de un logotipo son claros:

* Llamar la atencion

» Transmitir una imagen de la entidad

* Comunicar la mision

« Resumir el intituladbde la organizacion.

e Seducir.

4 Se denomina al hecho de eliminar palabras quditoren el nombre de una
entidad u organizacion. Por ejemplo, AsociacionaGasatemala, su intitulado es
Casa Guatemala.

67



@ Gestion y organizacion de Casa Guatemala
Requisitos funcionales CRM

1.2.6 Caracteristicas del publico objetivo
Se define como el grupo de personas del entorng@oueuenta propia o en nombre
de alguna institucion, influyen en las actividadescesarias de la organizacion
beneficiaria.
Dentro del grupo se consideran a las entidadesca8ld privadas externas, empresas,
donantes, opinion publica, etc. que influyen endetsvidades internas y externas de
la entidad. Los voluntarios y los profesionalesseoincluyen dentro del concepto
porque no son agentes del entorno aunque son sujketees para la mision de la
ONG.
A continuacion se describen los diferentes grup@sapnforman el publico objetivo.

* Las otras ONG:
El resto de ONG se pueden considerar publico ebjeta que de ellas se pueden
aprender diferentes técnicas de desarrollo y dedgeg se ha de saber con qué se
puede colaborar.

* Contrapartes:
Son las entidades privadas de los paises de désaue colaboran con las ONG de
desarrollo en los proyectos de cooperacion. Mu€id& realizan la primera parte
del proyecto de cooperacion y luego lo dejan enasate agentes de los paises de
desarrollo.

 Empresas:
No solamente nos van a ayudar con materiales Yiganciaciones sino que también
nos pueden proveer de cursos de formacion parestédg ya que queremos aprender
de ellas. También pueden contribuir con el envipetsonal suyo hacia la ONG para
prestar diferentes servicios.
Hay que tener en cuenta que no todas las empresamtereses de cooperacion
pueden ayudarnos porque algunas son denunciada®NGr por explotacion de
trabajo infantil, desigualdades econémicas, eta.loaue hay que saber observar los
objetivos y las funciones de cada empresa y veegtran dentro de nuestros valores
como entidad.

* Donantes:
Pueden ser tanto instituciones como individualiatéitulo particular. Se ha de insistir
mucho en su fidelizacion, es decir, que cada ‘&hfio se reciba una misma cantidad
de dinero. Hay que descubrir qué espera el dordat organizacion, es decir,

obtener un contacto con el beneficiario, ayudaalgana infraestructura, etc.
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La fidelizacion de los donantes consigue ahorraerdi al evitar el tener que crear
campafas para atraer a otros, por ello es impertaabajar en ello y aplicar
diferentes técnicas de captacion y fidelizacion.
Por otra parte, un donante fiel y satisfecho hacamstrumento de comunicacién que
sirve para que otros donantes se sumen a ladmtalo que es facil que a través de
los donantes se pueda hacer publicidad gratuika diganizacion.
El esfuerzo que supone la fidelizacion de un danaatcompensa con la disminucion
de costes en atenderle, ya que se les conocetrBdado, el personal de la ONG se
siente satisfecho de atenderles.

e Opinion publica y sus instituciones:
Cdmo la sociedad valora a la ONG. Las opinionesigudiegar a ser negativas en
caso de que se hable mal de la organizacién oiyassisi el “boca a boc&de la
sociedad (voluntarios, donantes, colaboradoreayesiable y satisfactorio.
Las técnicas de marketing son instrumentos Utisga ponseguir la mejor relacion

con el publico objetivo.

1.2.7 Utilidad del marketing en la ONG
El objetivo principal del marketing en una ONG ésibamente la facilidad que les
brinda el conocerse y comunicarse con todos aguallquien destinan sus bienes y
servicios y con los que les proveen de materiakcecbnomia. Se trata de dar a
entender a nuestro publico objetivo, que la apiniague va a hacer con la ONG va a
ser beneficiosa.
Las siguientes cuestiones son las que deberiar stgoarketing en una ONG: [27]

* Naturaleza plural del producto que se ofrece.

» Privilegio de objetivos no financieros en las dstyas de la ONG.

» Posible tension entre la mision de la organizagidla satisfaccion de los

financiadores: La ONG también ha de satisfaceralgedor.

* Posibilidad de atraer recursos gratuitos.

» Sujecion permanente al control publico.

» Sometimiento a presiones ajenas del mercado.

* Necesidad de compaginar la gestion politica cqmdéesional.

5 Es una técnica que consiste en pasar informacibmepdios verbales,
especialmente recomendaciones, pero también inéddmade caracter general, de
una manera informal, personal, mas que a travésedés de comunicacion,
anuncios, publicacién organizada o marketing tiadadl. [26]
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A partir de las anteriores cuestiones, lo que tmoizacidn debe conseguir a través
del marketing es lo siguiente:

e Conocer la realidad y las necesidades de los oabsainas desfavorecidos.

» Captacion de todo tipo de recurso, tanto mateoiaaeconémico.

» Convencimiento de que se puede ayudar a la caus$a jdsticia mediante
donaciones o como voluntariado.

e Concienciar al publico objetivo, que las donaciorssm estrictamente
necesarias para las infraestructuras y la geséda ONG.

» Facilitar la relaciéon con el donante para que séa satisfactoria.

* Mejorar la relacion de intercambio entre el voluiatg la organizacion.

« (Marketing interno)Este punto es uno de los qusadellaremos con mas
detalle en el capitulo 6 ya que es uno de los mymritantes para una
organizacibn como Casa Guatemala y del que no seepanucho
conocimiento actualmente.

» Sensibilizacion de la sociedad.

e Influenciar a los poderes publicos, para que deeandnjusticias y
desigualdades.

» Descubrir qué imagen tiene el publico objetivo ds&Guatemala.

* Ayudar a comercializar y vender los productos dagpesmercado y los
servicios que se ofrecen en el Hotel Backpackers.

» Conocer qué actividades desarrollan otras ONG ycdrusina posible
colaboracion.

« Conocer qué orientaciones culturales y qué espa@agestion hacen que la
organizacion sea eficiente y eficaz.

* Marketing internacional

1.2.8 Segmentacion

La segmentacion es el proceso de dividir un meredgrupos mas pequefios que
tengan caracteristicas semejantes [28].

Asi que la ONG debe clasificar en grupos al pubbbgetivo donde coincidan en
objetivos y deseos.

Una vez segmentado nuestro publico objetivo, ga tta conocer e informarse sobre
los fines de cada segmento para conocer hacia quignmtarnos y cOmo orientarnos.

Algunas de las variables que se deberian tenaramtaa la hora de segmentar son:
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* Relacién con la organizacion (Voluntario, donabeneficiario...)

* Nivel de necesidad del producto por parte del beiaeb.

» Grado de satisfaccion de los beneficiarios.

* Frecuencia en que los donantes entregan el dinero.

» Cantidad donada en un periodo de tiempo.

* Nivel de satisfaccién de los donantes con los tadat de la organizacion.

» Trato con los donantes.

* Motivos de los donantes por los que deciden coéalbmm la organizacion.

* Antigledad de la colaboracion.

» Lealtad y disposicién de los donantes a cooperar.

* Imagen de la organizacion.
En el capitulo 6, se desarrollaran diferentes té&snpara poder descubrir todas las
anteriores variables, que se podran conseguirloasoede un CRM que mas adelante

se desarrollara.

1.3 Gestion Financiera [29]

No se debe caer en la equivocacién de pensar gee te departamento de gestion
econdmica y finanzas viene ligado a la obtencidmelgeficios economicos. En una
entidad no lucrativa como Casa Guatemala, es mpyriante tener el departamento
de finanzas porque, en caso contrario, podrian rgesee pérdidas de coste de
oportunidad o pérdidas reales en la organizacion.

1.3.1 Estructura del departamento:
En Casa Guatemala, como la cantidad de fondos goides que se genera son
pocos, el departamento sera de menor tamafo.
Las funciones del departamento son las siguientes:
 Contabilidad y cuenta de resultados. (cuentas asuatieclaraciones
tributarias, preparacion de la diferente informacique deban necesitar
proveedores, donantes, beneficiarios, etc. comoepmplo el numero de
cuenta donde ingresar, impago de facturas, etc.)
e Tesoreria: Se encarga de mantener relaciéon coarglob detallar informes
para las futuras decisiones respecto los datosdetoas que figuren en ellos,
y la elaboracion de algun calendario donde sejeefles pagos y las compras

realizadas.
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» Elaboracion de presupuestos para la planificac®radorganizacion y para
enviar a cualquier proveedor que lo necesite paggpsrtacion.

» Compras: Se encarga de llevar al dia la compraa@#uptos necesarios para
Casa Guatemala y busca las diferentes ofertasgaaa mejor beneficio y

obtener ahorros en la compra de diferentes product

1.3.2 Informacion Financiera y econdmica
Los tipos de informacion necesarios para cada ageidn dependen de sus intereses
y de la informacion que necesiten obtener.
En Espafa, las organizaciones no lucrativas tiéaesbligacion de rendir cuentas
anualmente ante la Administracion Publica. La ONébel presentar sus cuentas
anuales y memoria de actividades ante su regigtrotectorado correspondiente. Las
cuentas anuales, que se deben elaborar conforniaal General Contable de
Entidades sin Fines Lucrativos, han de ser aprabpdoel érgano de gobierno de la
ONG. EIl hecho de someter las cuentas anuales auditoria externa permite que
sean verificadas por un experto independiente.
También es fundamental que la ONG esté al corridatsus obligaciones fiscales
ante la Administracién Tributaria y la Seguridacti@b En el siguiente apartado se
desarrollard méas en profundidad.
La Memoria Econdmica debe reflejar las actividadpse haya desarrollado,
ininterrumpidamente, como minimo, durante los desceios econdmicos anuales
precedentes a aquel en que se presenta la salibitith Memoria debera ser firmada
por los miembros de la Junta Directiva u érganaapgesentacion de la entidad y
debera referirse a los siguientes extremos:
* Numero de socios que integran la asociacion.
» Las actividades desarrolladas y los servicios pdest durante el tiempo a que
se refiere la memoria, que no podran estar regiosgexclusivamente a
beneficiar a sus asociados, sino abiertos a cual@iio posible beneficiario
gue reuna las condiciones y caracteres exigidotagodole de los fines de la
asociacion.
» Los resultados obtenidos con la realizacion deadicittividades.
» El grado o nivel de cumplimiento efectivo de laseB estatutarios.
* Numero de beneficiarios o usuarios de las actiedamservicios que presta la

entidad, la clase y grado de atencidbn que recibetosy requisitos o
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circunstancias que deben reunir para ostentaotalicion.
 Los medios personales de que se disponga la entidadexpresion de la
plantilla de personal.
* Los medios materiales y recursos con los que cuargatidad, con especial
referencia a las subvenciones publicas y su ajphicac
» Retribuciones percibidas en los dos ultimos afiedgsomiembros del 6rgano
de representacion, ya sean por razon de su cargor da prestacion de
servicios diferentes a las funciones que les cporeden como tales miembros
del érgano de representacion, especificando laraleaa laboral o mercantil
de tales retribuciones, y los fondos con cargs&ilmles se han abonado.
* La organizacién de los distintos servicios, centoofunciones en que se
diversifica la actividad de la asociacion.
En el Anexo 3 se adjunta una plantilla de Memoc@anémica que podria ser util para
Casa Guatemala [30].
La Memoria debe ser publicada y accesible a togo tle personal interno,
proveedores externos, donantes y, en generaladaaibciedad.

1.3.3 Contabilidad

Es conveniente que las ONG apliquen los sistemataloles que utilizan las empresas
para conocer su situacion econdémico-financiera,qaeinse deben adaptar a las
necesidades de la ONG. Lo mejor es poder consdmguitogenizar, 10 maximo
posible, los indicadores contables de las ONG esneimpresas para que de esta
manera los profesionales, los voluntarios y el igdbbbjetivo puedan llegar a
entender mejor las caracteristicas de la ONG erpamanion con las empresas.

A parte de las ventajas que supone de cara a &miaegion interna, los diferentes
informes antes mencionados, permitiran al publistoso la transparencia sobre el
volumen y la gestion de los fondos financieros.

A través de las cuentas anuales, las ONG tienendgsarrollar ratios financieros
como la solvencia, la liquidez y la eficiencia. Btmo lado el ratio de rentabilidad no

se utiliza puesto que es una organizacion no liverat

1.3.4 Fiscalidad
La ONG debe tener en cuenta el régimen tributagiopdis de Guatemala de modo
gue se puedan adaptar a sus obligaciones y sushdsre

Los diferentes documentos que deben presentareskepiencontrar en la siguiente
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referencia [31].

El que las ONG cuentan con incentivos fiscales eg importante para su estrategia
de financiacion. Para los donantes, cuanto mayar Ilaeaportacion que hagan,
mayores seran las deducciones. Cuando se hacenaera ventajas fiscales, se
refiere a que poseen menos obligaciones tributgtiadas empresas.

1.3.5 Precios bienes y servicios

El precio es uno de los elementos a tener en cuenta hora de planificar las
actividades de las ONG. La mayor parte son gratyi&ao algunas, como pueden ser
los precios de los productos del supermercado aldéo®s servicios ofrecidos en el
Hotel Backpackers, deben depender de diferente®résc que exponemos a
continuacion:

» Caracteristicas del producto: Los servicios de @ramecesidad son gratuitos.
Los bienes, al ser estandarizables, tangibles ymalables, llevan a
determinar un precio por ellos.

» Caracteristicas de la poblacion: El precio debelaorl poder adquisitivo de
los beneficiarios a los que se destina.

» Situacion financiera de la organizacion: El prediepende de los medios
econdmicos de la ONG para disefar y ejecutar dusdades, sin necesidad
de recibir dinero de los beneficiarios. En alguneasiones la ONG puede
autofinanciar sus actividades comercializando petafua precios reales. En
las campanfas de recogida de fondos, se puedeaintefirar precios mas altos
a los costes con el objetivo de financiar iniciasivdirigidas a los
beneficiarios.

» Sefal de calidad: Hay empresas que elevan mugh@&b de los productos
como sefal de calidad del mismo. Las ONG no hdta dme lo tengan en
cuenta ya que no estan compitiendo con ningunéucisin. Aunque el precio
puede servir para que los beneficiarios percibanelzesidad de moderar su
CONsSuUMO O sean conscientes y se comprometan c@icsu

» Senfal de eficiencia: El precio posibilita que laduwntarios y profesionales se
esfuercen en comercializar los productos y logsiria optimizacion de los
recursos mediante la comparacion entre gastostnatps y los ingresos por

ventas.
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1.4 Gestion de Recursos Humanos [32].

El equipo humano es pieza clave en una organizacam lo que su gestion debe
tener doble referente: Seleccionar de forma adecaaduienes se integran en la
entidad y procurar que estén plenamente satisfatdmiso de la misma.

La funcion basica de los recursos humanos es lare@ y mantener un buen
ambiente de trabajo cuidando de detalles, coma esterno fisico o los medios

fisicos a utilizar (informética, de oficina, etc.)

Las ONG han de hacer un andlisis de sus necesidatledes y de los medios con los
gue cuentan para conseguir sus objetivos futurns.d¢ los instrumentos habituales
para la resolucion de esas necesidades es la stamde personal voluntario o
profesional. No es apropiado contar con personajua no se le pueda aplicar

ninguna tarea.

1.4.1 Coordinacion de los Recursos Humanos:

Es imprescindible que se designe a un responsablkegdipo humano. Puede ser un
miembro de la junta directiva, un voluntario selesado o un contratado, pero que
siempre se identifique en el organigrama. Es dqoi, en caso de ser voluntario, lo

gestione siempre él.

1.4.2 Medios de la ONG
Los medios de los que se disponen en una orgadizatielen ser humanos y

materiales.

Medios humanos

Las entidades surgen por personas con iniciatiaes poder responder a diferentes
necesidades de un determinado colectivo. Inicialens@ cuenta con voluntarios, pero
a medida que pasa el tiempo, se empieza contrap@rsmnal profesional para la
ejecucion de diferentes proyectos de los que sesiiac mas experiencia y
perseverancia, como puede ser la escuela, la HgraLetc.

Una contratacion se ha de tomar a conciencia paegudebe tener en cuenta que la
contratacion supone un gasto fijjo en la entidadjicdeion de mas tiempo al
desarrollo de las actividades realizadas y compt®mledesarrollo profesional de las

personas.

La figura de un voluntario:

La ventaja del voluntariado no reside simplementgue es un recurso sin coste para
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las ONG. Los valores de la organizacion son unofaatotivador y facilita la
integracion de los voluntarios de una forma muyesiop al de las empresas. La
gratificacion que sienten las personas por colabma la entidad supera el esfuerzo
y el coste de servir en las mismas. Eso es Ideggdierencia de las empresas, donde
los contratados tienen una motivacion econdmicad@user que los voluntarios
encuentren un valor incongruente entre el preceoagibrarian por dar un servicio a la
ONG.
Los voluntarios son emprendedores, idealistas,etiemiciativa y cuentan con
diferentes cualidades que las empresas cada veanahucho mas. Por ello hay que
aprovechar todas esas cualidades del voluntari@ lpamejora del dia a dia de la
organizacion dandole la oportunidad de expresadgepresentar sus proyectos.
Por otro lado, los donantes suelen preferir ayuglasndémicamente a aquellas
organizaciones conformadas con mas voluntariocguneontratados.
El voluntariado cuenta con una formacién multiggioar y con experiencias
profesionales muy amplias. Algunos estan destinadsectores muy concretos, como
aguellos voluntarios que finalizan sus estudioseamitarios en el area sanitaria 0 en
el area educacional.
También es importante saber que cada voluntari@epta unas caracteristicas
demograficas y socioecondémicas diversas. Esto ¢gamue las organizaciones son
plurales desde el punto de vista humano y cultuedlo les enriquece.
No todo son ventajas en el voluntario. A continGaae detallan algunas desventajas:
* Que un voluntario esté motivado no implica que &euga plena implicacion
en la entidad. Los voluntarios tienen otras prenigs que atender y su
dedicacion a la organizacién no tiene porqué sigeese.
A algunos voluntarios, los valores que tiene laaaigacion no son el fruto de
su motivacion. Para algunos su motivacion es haivdeexperiencias exéticas
y aventuras, conseguir un puesto de trabajo comafegonal, aumentar su
profesion y experiencia, solucionar problemas p&gicos como
remordimiento de conciencia o problemas de semiimide culpa, buscar la
autorrealizacion de uno mismo, superar la soledad@ando otras relaciones
humanas, desconectar de sus vidas actuales fagallaacion en una relacion
amorosa, por una depresion, etc.
* Permanencia temporal del voluntario. La falta desgeerancia es una

consecuencia de desmotivacion, reducida implicaciaba de formacion,
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discontinuidad, falta de coordinacion de las taretts

En las organizaciones en desarrollo, como es Cas#efala, los climas del
pais, las condiciones de vida, el peligro por lap@ vida, la lejania respecto
el propio habitat, infunden desanimos y estrés.

El tener personal totalmente motivado por los oy otros por meros
intereses, provoca que haya diferentes ritmos a@bajp y falta de
coordinacioén. Por ello, y para evitarlo, la ONG&egue palpar los problemas

y saber gestionarlos de alguna manera para poiaries.

La figura del voluntario viene definida legalmeete Espafia por la Ley 6/1996, del

15 de enero, llamada “Ley del Voluntariado” enda®e se detallan los derechos, los

deberes y las entidades para su colaboracion [33].

A continuacion se redactan los derechos del valinsagun esta Ley:

A. Recibir, tanto con caracter inicial como perméee la informacion,
formacion, orientacién, apoyo y, en su caso, mediateriales necesarios para
el ejercicio de las funciones que se les asignen.

B. Ser tratados sin discriminacién, respetandab&rthd, dignidad, intimidad
y creencias.

C. Participar activamente en la organizacion en spu@serten, colaborando
en la elaboracion, disefio, ejecucion y evaluacetod programas, de acuerdo
con sus estatutos o normas de aplicacion.

D. Ser asegurados contra los riesgos de accidemtefeymedad derivados
directamente del ejercicio de la actividad voluiatacon las caracteristicas y
por los capitales asegurados que se establezdamegariamente.

E. Ser reembolsados por los gastos realizados etes#mpefio de sus
actividades.

F. Disponer de una acreditacion identificativa de@ndicion de voluntario.

G. Realizar su actividad en las debidas condiciaiegeseguridad e higiene en
funcion de la naturaleza y caracteristicas de &uél

H. Obtener el respeto y reconocimiento por el vatmial de su contribucion.

En cuanto a sus obligaciones:

A. Cumplir los compromisos adquiridos con las orgaciones en las que se
integren, respetando los fines y la normativa derissmas.

B. Guardar, cuando proceda, confidencialidad deflarmacion recibida y
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conocida en el desarrollo de su actividad voluatari

e C. Rechazar cualquier contraprestacion materialpgukeran recibir bien del
beneficiario o de otras personas relacionadas cacson.

* D. Respetar los derechos de los beneficiarios @etsudad voluntaria.

* E. Actuar de forma diligente y solidaria.

* F. Patrticipar en las tareas formativas previstaslgpmrganizacion de modo
concreto para las actividades y funciones confiadas como las que con
caracter permanente se precisen para manteneidadcde los servicios que
presten.

* G. Segquir las instrucciones adecuadas a los fines s impartan en el
desarrollo de las actividades encomendadas.

» H. Utilizar debidamente la acreditacion y distioswde la organizacion.

* |. Respetar y cuidar los recursos materiales queguo a su disposicion las

organizaciones.

La figura del contratado:
La figura de un profesional también conlleva urgesge ventajas y desventajas que
se relatan a continuacion:
Ventajas:

» Trabajo diario de manera continua.

* Horarios mas estables

» Facilita el contacto con personas o entidades reeter

* Gestion mas racional.

* Mejores posibilidades de acompafiamiento social.
Desventajas:

* Recurso costoso con lo que se incrementan losgys®

» Obliga a buscar recursos econémicos mas regulares.

* Un porcentaje alto de los ingresos de la organdracio se destinan a los

proyectos destinados a cumplir alguna necesidad.

e Seguimiento y cuidado especifico de los contratados
La figura del contratado se enmarca dentro dedsl&eion aplicable a relaciones
contractuales entre un empleado y un empleadomléeg por el Estatuto de
Trabajadores).
Los derechos del trabajador en Espafia, segunylas tpie regulan el Real Decreto
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Legislativo 1/1995 de 24 de marzo son [34]:

1. Los trabajadores tienen como derechos basiooslacontenido y alcance que para
cada uno de los mismos disponga su especifica tiganas de:

Trabajo y libre eleccion de profesion u oficio.
Libre sindicacion.

Negociacién colectiva.

Adopcion de medidas de conflicto colectivo.

Huelga.

-~ ® a0 T p

Reunién.

Informacion, consulta y participacién en la empresa

Q

2. En la relacion de trabajo, los trabajadore<stietierecho:

a. A la ocupacion efectiva.

b. A la promocién y formacion profesional en el trahasi como al desarrollo
de planes y acciones formativas tendentes a fagosecmayor empleabilidad.

c. A no ser discriminados directa o indirectamenteaperempleo, o una vez
empleados, por razones de sexo, estado civil, edatko de los limites
marcados por esta Ley, origen racial o étnico, iwidnl social, religion o
convicciones, ideas politicas, orientacion sexafdlacion o no a un sindicato,
asi como por razén de lengua, dentro del Estadafiesplampoco podran ser
discriminados por razon de discapacidad, siempre ge hallasen en

condiciones de aptitud para desempefiar el trabajopieo de que se trate.

d. A suintegridad fisica y a una adecuada politicaatpiridad e higiene.

e. Al respeto de su intimidad y a la consideracionidkeba su dignidad,
comprendida la proteccion frente al acoso por raigorigen racial o étnico,
religion o convicciones, discapacidad, edad u tai®an sexual, y frente al
acoso sexual y al acoso por razén de sexo.

f. Ala percepcion puntual de la remuneracion pactaleégalmente establecida.

g. Al ejercicio individual de las acciones derivadassd contrato de trabajo.

h. A cuantos otros se deriven especificamente detatonde trabajo.

En cuanto a los deberes de los trabajadores:
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a. Cumplir con las obligaciones concretas de su puaio trabajo, de
conformidad a las reglas de la buena fe y diligeenci

b. Observar las medidas de seguridad e higiene qaeogaen.

c. Cumplir las 6rdenes e instrucciones del empregariel ejercicio regular de
sus facultades directivas.

d. No concurrir con la actividad de la empresa, entéosinos fijados en esta
Ley.

e. Contribuir a la mejora de la productividad.

f. Cuantos se deriven, en su caso, de los respectwvibsatos de trabajo.

Medios materiales
Es necesario que los que recién llegan a la orgeidiz se lleven la buena impresion
de que la organizacién ha pensado en ellos prapaes un puesto de trabajo
adecuado a las funciones que han de desempefarlgscmateriales necesarios para
desarrollarlo. También es necesario que vean glesheepreparado un espacio donde
dormir que sea agradable, limpio y acogedor.
Es necesario que el puesto de trabajo relna laestgs condiciones:

* Luz natural o, en su defecto, luz artificial.

* Ventilacion.

» Paredes y techos pintados o remodelados de meridsai®s.

* Ventiladores.

» Instalacién eléctrica con potencia suficiente.

* Lavabo y aseo decentes.

e Meétodo de limpieza local.

» Zona de descanso.
Si falta alguno, es necesario que se haga un glanahtenimiento para cubrir estas

minimas necesidades.

1.4.3 Definicion puestos

Para desarrollar cualquier tarea, ya sea de foohmtaria o de forma profesional, es
necesario definir una serie de parametros necsspai@ crear un perfil de trabajo y
facilitar asi la seleccion del personal.

Una correcta delimitacion de puestos determinagjunto de unidades impersonales

de trabajo que detallan las tareas y deberes @ispsaie cada funcion, a la vez que
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enumera el conjunto de aptitudes, habilidades, aoagpn, experiencia y nivel
educativo de quien aspire a ocupar el puesto. tegiacion de un conjunto de
definiciones de puestos, se configura en un doctordentrabajo que tiene por objeto
describir los perfiles del equipo de una empresalad o area determinada. Entre los
elementos minimos que debe incluir se destacaroles, la formacion académica, el
conocimiento técnico, la experiencia, las respaiidabdes y las competencias a
desarrollar en el ejercicio de la funcion.
Un ejemplo de caracteristicas a definir son lasisiges:
* Requisitos del candidato
» Responsabilidades y tareas a realizar por la paretegida. Para ello es
necesario la elaboracion de un manual de usuarsogdavoluntario, para que
tenga una orientacion antes de llegar sobre queadarealizar y asi
concienciarse antes de llegar y buscar alternatpasa mejorar esas
directrices.
» Situacion en el organigrama.
» Identificar a la persona de un nivel superior gaggada persona que nos
marcara las pautas.
e Condiciones de trabajo (lugar, remuneracion, hoyaitc.)

» Posibilidades de promocionar profesionalmente.

1.4.4 Seleccion de personal

Si la ONG posee un proceso de seleccidn y reclet@mi de voluntarios y
profesionales bien planificado, contribuird al éxif garantizara la igualdad de
oportunidades a las personas que quieren partieipastas organizaciones con su
servicio personal

Como comentdbamos al principio del apartado, na fmetsona esta preparada para
asumir un cargo, con lo que para admitir a un valim debe tener cuenta que esté
preparado para desempefar alguna de las funciomeSada Guatemala y que
realmente esté motivado. La organizacion debe disaiia serie de funciones utiles y
eficientes que los voluntarios y profesionales pnedkesarrollar.

Cada vez mas hay organizaciones que optan porrafabmnuales de acogida de
voluntarios (por ejemplo, Cruz Roja). El fin edréegracion de los voluntarios en la
organizacion. También es preciso asignarles um tute los oriente a su llegada, les
forme y les provea de toda la documentacion neieepara poder desempefiar con
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éxito el puesto de trabajo asignado, asi como ayaldgoluntario o profesional a
descubrir cual es el lugar mas apropiado para él.

Los profesionales normalmente prefieren tener aharlméas de apoyar, acompaniar,
supervisar y coordinar al voluntario. Les hacdissaguridad en si mismo, utilidad y
motivacion con su trabajo, a la vez que sentimigiet@atisfaccion de poder dirigir y
formar a un nuevo voluntario en funciones suyas.

El primer paso del proceso de seleccion es comprelbarchivo curricular de los
voluntarios que tienen deseo de llegar o profetésrmgue estan dispuestos a encontrar
su puesto en la organizacién. En caso de ser wi@de trabajo en el que se necesite
mas experiencia y profesionalidad, se buscarancar&idaturas por otros medios.

Los pasos para el proceso de seleccion son loestgs:

» Definicion del puesto de trabajo.

» Validacién y descarte de los curriculos recibidos.

» Recepcion de las candidaturas. Hay que estudiaraléas de presentacion de
cada candidato para obtener una primera impresion.

» Clasificacion de los curriculos como:"Valido”, “Daslo” y “Descartado”.

* Entrevista de seleccion. En caso de los voluntasespuede enviar una
primera entrevista personalizada via e-mail mas.ré€omendable no hacer
mas de 10 entrevistas para el puesto.)

* Se pueden hacer uso de diferentes tipologias cestgsicoldgicos, test de
competencias, etc.

* Eleccion final.

1.4.5 Integracion del personal

Es muy importante que, una vez escogida la perpara el puesto, se prepare su
integracion.

Se debe tener en cuenta que la llegada de un modwatario conlleva un tiempo de
adaptacion y un tiempo de asimilacién de la nuaMéum@a. Por ello, no se debe
“bombardear” a la persona el primer dia con mutdiesas a realizar. Hay que ir poco
a poco, dia a dia aumentando sus conocimientos fkntidad, ensefiandole toda la
organizacion, explicandole las funciones, los dpsty los valores.

Es conveniente crear una “agenda de primer dia glavaluntario” y “Agenda de
primer dia para el profesional” donde se detaléenflinciones que se desempefaran

ese primer dia de manera que sea mas comodaddalelgl voluntario.
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Se debe comunicar al equipo unos dias antes lapm@zion de un nuevo
miembro o voluntario.

Se debe acordar quién recibira al voluntario ogsiohal, quién le hara una
pequefia presentacion de media hora sobre temastamigs de la entidad,
sus valores y sus objetivos y se le proveera dintamentacion necesaria
para la realizacion de su puesto. Seguidamentes@d una visita guiada por
el orfanato mostrandole las infraestructuras cemlee se cuenta, el personal
gue se encuentra actualmente, los diferentes mifues viven alli y las
normativas de Casa Guatemala (como por ejempggdaracion de varones y
nifas, etc.)

A continuacion se le presentara al responsableudiesa y los compafieros
con los que trabajara. El encargado sera la pergoede explicara qué se
espera de él y, basicamente, las funciones gueabean en esa area.

Por ultimo se le dejara a la persona la lecturpslelocumentos y que se vaya
habituando a su puesto y a su nuevo hogar a so.ritm

Al final de la jornada, la persona que le recilsGraportante que se vuelva a
reunir con el nuevo voluntario para preguntarlersoinquietudes, dudas,

cuestiones, etc. con el fin de resolverlas.

1.4.6 Promocion y Movilidad

Dar la opcion al personal de acceder a puestosagermesponsabilidad para evitar el

descontento, la desmotivacion y la competenciaantipleados que llevan tiempo en

la entidad.

Los criterios basicos que se debe cumplir para pegmar son:

Rendimiento en funciones previas.
Experiencia en cargos similares al que aspiran.
Formacion curricular.

Antigiedad de la persona.

Normalmente se realiza la movilidad horizontal, geedebe a que tanto voluntarios

como profesionales asumen responsabilidades sawilddna de las estrategias

organizativas que usan las empresas es la dedoteei puestos. Es una estrategia

gue intenta motivar al personal porque implica de#lar diferentes tareas y evitar asi

la monotonia, el cansancio, etc.
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1.4.7 Formacioén

En una organizacion, muchos de los trabajadores ppgemos encontrar tienen
diferentes formaciones universitarias y especifpEaa los puestos, pero hay otro tipo
de formacion bésica para organizaciones no luestitle las que el personal
universitario carece, como la de atender al uspanionar a un grupo de voluntarios o
justificar un proyecto. Para ello es necesario wa® voluntario haga un curso de
voluntariado antes de llegar, donde se le prepaiagoder vencer estos nuevos retos.
En la UPC se cuenta con los cursos que proporeéb@&D (Centro de Cooperacion
y Desarrollo) y que, desde mi punto de vista, aqee son de gran utilidad y muy
necesarios para mentalizar a la persona que Valaocar en una organizacion.
También se cuenta con personal que muestra incengas, o que provoca que se
retrase el desarrollo de las actividades y pongedéigro la eficacia de las mismas. Es
por ello que, cada dia mas, las empresas apueastsaspoliticas formativas.

Las ventajas de contar con formacion son:

 La capacidad que se le requiere al personal ennsorporacion queda
reforzada y ampliada durante un largo tiempo.

e« Transmite a la organizacibn un mensaje claro dealzacion y que se
apuesta por las personas que la componen.

» Crea muy buen ambiente de trabajo a la vez de dnam participacion y
mejora la comunicacion.

* Los integrantes se sentiran valorados y reconocidos

 Aumenta la calificacion y facilita el cambio y eeghrrollo de la cultura
organizacional.

Algunas de las desventajas que podemos encontrar so

 Empleados oponen resistencia a la adquisicion dasuconocimientos,
como en el caso de las personas mayores y la tegaolPara evitarlo, es
necesario seleccionar bien el grupo de alumnos ale impartir el curso.
Para el caso de la tecnologia, seria conveniemtg&rcgon un grupo joven
potencialmente competente.

» Voluntarios se oponen a impartir cursos de fornrapidrque piensan que eso
les va a ocupar mucha parte de su tiempo. Pamlewvitay que concienciar al
voluntario de que es una tarea mas como pueda sleraestro de nifios, ya
gue se ayuda a la mejora de la eficacia de lagdates en Casa Guatemala y
de mejora al rendimiento del personal.
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Es conveniente que la ONG disefie y oriente plaaderchacion hacia el aprendizaje.
Los planes no han de burocratizarse y se deben bask practica diaria de la

organizacion.

Se puede contratar alguna empresa externa pagalizacion de diferentes cursos o
se puede identificar en el organigrama una nuesa féincional que sea formacién de

personal.

Tipos de programas formativos

« Areas de gerencia: Cursos de informatica de gestiarsos de direccion
estratégica, contabilidad, relaciones publicasketarg, etc. Estos cursos son
de los mas importantes porque se fortalece la gagerior del organigrama,
gue es la pieza clave que hace que una organizeai@a éxito. Por ello que
puede ser importante el contar con cursos impario empresas externas o
voluntarios expertos en los diferentes temas.

e Sub-areas de ONG: Cursos de caracter ético, pedag@sicoldgico, cursos
relacionados con cada sub-area del orfanato, comedlem ser cursos de
sanidad, de agricultura, de ganaderia, de educasigecial, de coordinacion,
etc.

En conclusién, las politicas de formacion del peasode las ONG son una
herramienta eficaz con la que mejorar los resuiatbosus empleados. Puede ser de
ayuda buscar algunos cursos de formacion utilizadosmpresas donde las areas son

iguales.

1.4.8 Criterios de Remunerar a los profesionales
Las razones por las que una ONG decide remunailgugen deben ser las siguientes:
* Dedicacion horaria: Se remunera al personal cdim ele garantizar que va a
cumplir sus tareas en el horario estipulado, yalgdigura de ese profesional
debe ser constante y se necesita que sea fija.
* Responsabilidades directivas: Aquellas personas apugan un cargo de
responsabilidad dentro de la organizacion, debeasgecialmente valorados.
e Caracteristicas de la ocupacion: Aquellos puesimsinerados seran aquellos
gue contienen tareas permanentes y exigen unaademhiccompleta, como
por ejemplo, maestro de 4°.
El motivo principal por la que se debe remunerapeisonal es el de motivar y
comprometerlo con las actividades. Muchas orgaitinas piensan que es mas facil
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exigir tareas a un personal remunerado que novaluntario, pero no hay que entrar

en el error que por obtener esa facilidad, es nagjotratar a muchos empleados, ya
gue la filosofia profunda de la organizacion egrauidad de la prestacion, con lo
gue podria poner en peligro su propia naturaleza.

El Sistema de Retribucion ha de ser congruentdacounltura de la organizacion. Las

personas que trabajan sin cobrar deben ver laidadede que tengan comparieros
remunerados.

Conclusion, la ONG debe elaborar un Sistema deliRetdon donde se definan los

criterios por los que se remunera un puesto y quedan ser comunicados a

voluntarios, profesionales y al publico objetivo.

1.5 Direcciéon y Organizacion [35]

Cuando se crea una entidad, normalmente, las @erstumdadoras suelen ser
voluntarios, con lo que pasan a ser la Junta Diwect patronato. Ellos seran los que
llevaran a cabo las decisiones y las orientaciamesdio y largo plazo.

En la organizacion se debe contar con dos érgafesmtes de direccion, que son:
Junta Directiva o Patronato: Llevan a cabo la etabion de las lineas estratégicas a
seguir a medio y largo plazo, supervisan que seplammlos objetivos y prevén
cambios necesarios.

Direccion dedicada: (Corto y medio plazo). Ejecytasupervisa las diferentes
acciones a realizar en la entidad, informa a léajdlirectiva de cualquier suceso y el

director es el que representa a la entidad.

1.5.1 Caracteristicas de la direccion
Un director ejecutivo debe supervisar todas lawidatles que se llevan a cabo en la
entidad por las diferentes areas. Las tareas queerdalizar son
* Prever:
o Participar en la definicion de las lineas estraga largo plazo con la
Juta directiva.
o Definir un Plan estratégico a medio plazo.
o Conducir la planificacién anual de la entidad.
o0 Preparar presupuestos para el siguiente afio centahlla ayuda del
departamento de finanzas.

o Favorecer a la innovacion.

86



@ Gestion y organizacion de Casa Guatemala
Requisitos funcionales CRM

e Animar:

0 Secundar las diferentes acciones ejecutadas fontasareas.
Delegar responsabilidades al equipo.
Promover sugerencias y aportaciones.

Responsabilizarse de los errores.

o O o O

Flexibilizar la estructura organizacional.
0 Socializar los éxitos y reconocer los logros peases
* Solucionar:
o Abordar los diferentes conflictos que puedan swagircomo promover
pistas de superacion.
o Detectar y corregir disfuncionamientos importantes.
o Fomentar una cultura de cambio
0 Hacer propuestas de Plan Operativo.
» Comunicar:
o Favorecer una estructura de organizacion clara faoniones bien
definidas.
0 Reunirse periddicamente con los responsables eleld& la entidad.
o Ejercer junto con el presidente la representaciénlad entidad en
eventos publicos.
o Organizar, por lo menos una vez al afio, encuentmsodo el quipo.
o Informar peridédicamente a la junta directiva o pa#to de la marcha
de la entidad.
» Supervisar
o Controlar la ejecucién de los presupuestos y lachaafinanciera de la
organizacion.
o Comprobar que el plan operativo anual se llevaba.ca
0 Ayudar a identificar medidores concretos de lasoaes desarrolladas.
0 Supervisar las incorporaciones de personal nuewmtratado o
voluntario.
o Participar en los procesos de seleccion de los tmesle

responsabilidad y de los primeros contratados.

1.5.2 Primeros Pasos de la Junta Directiva

Al inicio de cualquier entidad o empresa, la Judigectiva debe especificar bien
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cudl es la misién y la visién de su organizaci@]:[3
o Mision: la definicion especifica de lo que la engares, de lo que la empresa
hace (a qué se dedica) y a quién sirve con sudoamiento. Representa la
razon de ser de la empresa; orienta toda la piacibn y todo el
funcionamiento de la misma; y se redacta estaldoie la actividad
empresarial fundamental, el concepto de productergm que ofrece y el
concepto de tipos de cliente a los que pretencelate
o Vision: es la definicién de lo que la empresa aquiser en un futuro (hacia
donde quiere llegar). Recoge las metas y logrostegdalos por las
organizaciones.
A continuacion se debe hacer una analisis DAFO i(ldedes, Amenazas, Fortalezas,
Oportunidades) donde se estudia la situacién cativpetle la organizacion tal y

como se observa en la figura 3 [37].

Analisis DAFO

Debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades

Debilidade T

Puntos débiles internos al area Puntos fuertes internos que
gue restan para el logro de las ayudan a lograr las metas.
metas. Capacidades, recursos,
Aspectos que reducen o limitan posiciones alcanzadas y
la capacidad de desarrollo eficaz ventajas para el desarrollo de
y eficiente del area ) \\k nuestro ambito )
constrifien el logro de las metas. podrian potenclar el Iogro de las
Hechos o situaciones del metas.
entorno externo que pueden ser Hechos o situaciones del
obstaculos para que se puedan entorno externo que favorecen la
alcanzar las metas propias consecucion de las metas
. y L propias )
Figura 3

Por ultimo, se define el Plan estratégico que yadseexplicado como hacerlo en el

apartado 2 del capitulo 4.
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1.5.3 Organizacion

Un organigrama es el instrumento que proporciomagdeesentacion grafica de los
aspectos fundamentales de una organizacion, y fgeemiender un esquema general,
asi como el grado de diferenciacion e integraaidibnal de los elementos que lo
componen.

En un organigrama se localiza el tipo de unidadesapnforma la estructura de una
organizacion, sus relaciones, las caracteristieatadlependencia o entidad y sus
funciones béasicas, entre otras. De donde se irfjigzdos organigramas:

» Constituye una fuente autorizada de consulta ¢@s file informacion.

Indica la relacion de jerarquia que guardan emti@sgprincipales 6érganos que

integran una dependencia o entidad.

* Facilita al personal el conocimiento de su ubicagiGelaciones dentro de la
organizacion.

* Ayuda a descubrir posibles dispersiones, lagunaglicidad de funciones,
multiples relaciones de dependencia y de niveldsamos insuficientes o
excesivos de supervision y control.

 Representa las diferentes unidades que constitieyecompafiia con sus
respectivos niveles jerarquicos.

» Refleja los diversos tipos de trabajo, especiatizamno, que se realizan en la
empresa debidamente asignados por area de respidasiab funcion.

* Muestra una representacion de la division de toaliaglicando:

o Los cargos existentes en la compafia.

o COmo estos cargos se agrupan en unidades adntinesra

o CoOmo la autoridad se le asigna a los mismos.

1.5.4 Direccidn Participada

La clasica organizacién vertical o piramidal se &m@ a convertir en muchas
empresas en horizontal, esto se debe a la padiéipale algunos voluntarios y
profesionales en la toma de decisiones.

La direccion participada implica una mayor confeargzara el personal. De esta
manera también se consigue que el voluntario cepiafial se implique mas en sus
tareas.

Una de las bases de la direccion participada gakl&jo por equipos. Los voluntarios

y profesionales son creativos e innovadores y heyagprovechar esas ideas para dar
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mejor cauce a la organizacion. Para ellos es mypitante reunir a personal con
diferente calificacion.
Las decisiones que se toman en la organizaciode@ntipos:
» Caracter global: Se relacionan con los valores, fioss y los objetivos
periodicos.
» Estrategias para los fines propuestos: estratdgidimanciacion, planificacion
de las actividades, etc.
» Operativas: Las que regulan la ejecucion del didaaSon las que deberian

ser tomadas por los voluntarios y los profesionales

1.5.5 Funcidn directiva basada en el liderazgo [38]

En las empresas, cada vez mas se apuesta poileldestlireccion que combina el
ambito gestor con el liderazgo.

Como ambito gestor, se hace referencia al estiémi@do a la eficacia organizativa y
a la motivacion de los subordinados por el pues®agupan, en cambio el liderazgo
se fija en las cualidades personales.

Una organizacion con una direccion autoritaria aonada razonable. Es la vision
tradicional del lider que concentra toda la autwiden un dnico centro
de decisiones, ya sea una persona o un grupo dergolwutocratico (en este segundo
caso, las personas que lo forman suelen estamatieede un lider, el cual actia
como un verdadero dictador). Las 6rdenes se danegera que sean obedecidas sin
mas preguntas. Todas las decisiones se tomaneanaitaente y nada se discute con
los subordinados, ni con tercero.

Si la persona en cuestion es extremadamente cap&ztipo de liderazgo da muy
buenos resultados por un corto periodo de tiem@dedho en algunos casos puede
hacer un gran bien a la organizacion, pero sualagar a la larga, por los propios
fallos humanos del lider (nadie es perfecto) y @lopobre protagonismo de sus
colaboradores, que se sienten objetos mas queosugit su vida de trabajo,
produciendo adem@s resentimientos entre las pexsBnageneral es mal tolerado por
los empleados, excepto en ocasiones de crisis.

Como la filosofia que se quiere aplicar es la did@t participativa, no es una opcion
correcta el pensar en una direccion autoritaria.

Conviene que haya el mayor nimero de lideres ergkmnizacion. El liderazgo se ha

de entender como un proceso de influencia en lavawadn del subordinado con el
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fin de conducirlos a desarrollar actitudes y tampaes vayan mas all4 de sus propios

intereses y que beneficien a la entidad y a leegaci en general.

1.5.6 Seleccionar al director o directora

La Junta directiva o Patronato debe decidir quiérd $a persona que asumira la
responsabilidad ejecutiva de la gestidbn de la drgaion. El éxito del proceso,
dependera de la sintonia y la sensibilidad que texkr la persona con los valores,
la mision y la vision de la organizacion.

Se puede contratar la labor a nuestro equipo deses humanos o alguna empresa
externa, pero la eleccion final del candidato dsdyede la Junta Directiva o Patronato,
ya que el director sera la persona que les infaameon lo que deben tener total
confianza en él/ella.

La relacion que se establece ente la Junta Dieegti®l director constituye las claves

del éxito de la organizacion.

1.5.7 Evaluacion

La Junta directiva debe ser capaz de evaluar qigrendimiento para saber si estan
realizando en todo momento las tareas que se f[@gatomo tal y las funciones que
les convierte en Junta directiva.

Cada vez resulta mas necesario el cambio de pergmnéa direccion y en la Junta
Directiva y que se extienda mas all4d de los masgimpas a la organizacion. Lo
necesario son nuevas ideas, nuevas perspectivasfogues diversos, formas
diferentes de entender la organizacion y la refecidn el entorno. Si se limita a la
busqueda de personas mas proximas, existen mudsisilijades de encontrar
personas con pocas ideas y pocas maneras de aoperda organizacion. Estas
organizaciones se llaman endogamicas o cerradas mismas y tiende a rechazar
toda idea propuesta que venga del exterior.

Las personas que se deberian buscar son aquebapogeen conocimientos que
contribuyen a enriquecer la vision de la organizaci

Es importante planificar de antemano las situagate cambio de candidatos en la
direccion. Por una parte, queremos asegurar ghasasde la organizacion de los
conocimientos de aquellas personas que abandoearrenuevan para evitar que la
experiencia acumulada se vaya con ellas.

Por otra parte, se debe mantener los contactoslasomrolaboradores porque es
probable que se necesite de su ayuda mas adelante.
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2. ORGANIGRAMA

Una vez descritas las principales funciones deouganizacion, se muestra a
continuacion un Organigrama orientativo de comam@ramos que deberia
estructurarse la organizacion Casa Guatemala.diarg contando con la ayuda de
un directivo general de una empresa [39], hemdgjadb todas las areas funcionales
existentes en una buena organizacion con sus q#rtdmentos.

Para que sea una organizacion eficaz, cada areiamahtiene que tener a cargo
como maximo 5 funciones o areas dependientes.&eales muy grande, como por
ejemplo una escuela, se debe adjudicar a su capgoier como mucho 3 areas
funcionales para que sea mas efectiva la diregc&rcontrol de cada area.

Una persona puede desempefiar una o mas de unanfencel organigrama.

A continuacion, en la figura 4 se muestra el orgiaama disefiado para Casa
Guatemala.

JUNTA DIRECTIVA

DIRECCION GENERAL

DIRECCION ORFANATO DIRECCION HOTEL DIRECCION SUPERMERCADO

DIRECCION ORFANATO

\ \ \
DIR. PROYECTOS DIR. FINANZAS DIR. RRHH glﬁ.‘:gEl::.lNICACIGN DIR. OPERACIONES

— TESORERIA
CONTABILIDAD

PRESUPUESTOS

COMPRAS
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DIR. OPERACIONES

RESP.
DIR. ESCUELA ATENCION INTERNOS OTRAS ACTIVIDADES VOLUNTARIOS

JUNTA ESCOLAR satloe ACT. TIEMPO
LIBRE
HIGIENE HOGAR
JEFE ESTUDIOS
COORDINADOR
VOLUNTARIOS
ALIMENTACION  pEqUEOs  GRANDES

ED.INFANTIL ED.PRIMARIA APOYO

sicoLoGICO ACT. VOLUNTARIOS
SANIDAD VARONES NIRAS

C.ED.INFANTIL C.CICLO MED.

URGENCIAS
RECURSOS COCINAY

LT CLICLO . GENERAL NATURALES COMEDOR UTILITIES

RESP. AGRICOLA TECNICO DE
MANTENIMIENTO
RESP. GANADERIA

RESP. PESCA

Figura 4

Las sub-areas de la parte inferior del organigrsierapre pueden modificarse, ya que

se pueden organizar diferentes actividades a aeaizntroducir de nuevas, siempre

contando como minimo con un responsable.

A continuacion, se detallan algunas de las funaaeecada departamento:

Toda entidad sin animo de lucro cuenta con 5 amlif@rentes de actuacion que son

basicos para el funcionamiento de la organizadtdtre ellos encontramos:

Area de proyectos: Se dedica a gestionar la piéstade servicios,
investigacion de las necesidades mas urgentesguéda de las soluciones
mas oOptimas. También se dedica a controlar y haneseguimiento del
mismo.

Comunicacion: Se encarga de las relaciones extehisgjueda de nuevas
ingresos, fidelizacion de proveedores, técnicasndeketing, seguimiento y
control de diferentes campanas.

Administracion y Finanzas: Gestion de los regisgosnomicos y financieros.
Se responsabiliza de registrar las nuevas entgagalédas de dinero, creacion
de presupuestos y contabilizacion mensual de ttagasompras realizadas.
Saca también estadisticas que informen del estadal ale la organizacién y
una prevision de lo que vendra.

Recursos Humanos: Se encarga de la busqueda dengdeualificado,
control y seguimiento de éste, busqueda de nuéamscas de motivacion,
busca programas de formacion para los emplead@scsega del pago de los

sueldos y de atender cualquier problema que tdngzrsonal.

93



e

Gestion y organizacion de Casa Guatemala
Requisitos funcionales CRM

Direccion: Esta al corriente de las decisiones spi¢oman, controla que se
sigan los objetivos y los valores estipulados pararganizacion, mantiene
reuniones con los demas representantes de secai@ncpalquier problema

gue surja y toma las decisiones mas importantes.

A continuacion se detallan los otros puestos.

2.1 Responsable de Operaciones [40]:

Se encarga de las actividades que se realizandiéaea el orfanato.

Definir la politica general de la gestion (procegasistemas) y la estructura
del departamento de Operaciones y supervisar yaa@ogus miembros en la
ejecucion de sus objetivos, informando sobre rado# de forma periddica o
cuando sea solicitado por el Director General.

Liderar el desarrollo de la capacidad de la organén (personal, procesos y
sistemas) para dar respuesta rapida en intervexiaol® emergencia y
supervisar la gestion de esta capacidad

Es responsable del control presupuestario de sartdepento

Planificacion general de la organizacion (proced®grogramacion anual y
guinguenal.)

Participar en los procesos de reclutamiento y siecdel personal de su
departamento y de los jefes de misiéon

Colaborar con la Directora de Comunicacion en a@sumke comunicacion

(prensa/ marketing)

Participar en la formacion del personal

Se relaciona con la produccion de bienes y ses/icio

Definir las estrategias para que la organizaci@mnsés competitiva

Solventar los diferentes problemas surgidos en éeska

Mediador comunicativo entre profesional y volurdarila direccion general.

2.2 Direccion Escuela [41]:

Para la direccion de la escuela se debe contaugmofesional de nivel superior, el

cuél se ocupara de la direccion, administraciopesuision y coordinacion de la

unidad educativa.

La funcion principal es la de liderar y dirigirftoyecto Educativo Institucional.

Otras funciones a destacar son:
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» Gestionar la relacion con la comunidad y el entorno
* Representar al colegio como miembro de la Direccion

» Definir el Proyecto Educativo Institucional y laaRificacion Estratégica para
establecerlo.

» Gestionar la organizacion de la escuela y la camndia.

* Informar oportunamente a los niveles superioresesebfuncionamiento de la
escuela.

» Tomar decisiones sobre inversiones

* Administrar recursos fisicos y financieros.

» Gestionar el personal

» Coordinar y promover el desarrollo profesional@dedrpo docente.

2.3 Direccion Internos

Es el responsable del cuidado del nifio. Tendra@asyo todos los factores externos
gue rodean al nifilo fuera de horario escolar. Ya seasalud en el hogar, la
convivencia, etc.

Sus funciones seran:

» Declarar de los derechos del nifio

e Supervisar de las actividades organizadas en cwldeaulas areas.

» Planificar estratégicamente cémo educar al nifioet@aso de los afios.

» Especificar los objetivos a cumplir para cada éarea.

» Solventar cualquier problema organizativo y proldenespecificos de cada
area.

» Pasar un informe mensual sobre el estado de cada ar

» Gestionar las necesidades que surjan de las sab-are

2.4 Responsable del hogar:

* Proporcionar alimentacion y alojamiento diario & &umnos, acorde con sus
necesidades.
* Velar por la salud de los nifios internos.

* Desarrollar una labor de formacién personal de ng®s, orientada al
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aprendizaje de normas, valores y formacién de b&bit

Desarrollar actividades complementarias a la eddcaegular de caracter
cultural, artistico, deportivo y recreativo que tridouyan a su formacion
personal y social.

Promover en el nifio actitudes que lo lleven a seragente difusor en su
hogar, contribuyendo a mejorar las condicionesida &el grupo familiar.
Desarrollar unas normativas y unos manuales deriogpara la persona que
cubra los puestos que cuelgan de éste.

Orientar al voluntario en su labor.

Solventar problemas y necesidades que puedan.surgir

2.5 Responsable de Salud:

Entre sus funciones, se encargara de

Investigar sobre la salud del nifio.

Especificar las pautas que debe seguir el resplendalsalud y del hogar.
Estudiar distintas estrategias a seguir para gsallal del nifio sea llevada por
la mejor via y atendida de la mejor manera.

Ofrecer soluciones a cualquier problema que vergdos responsables de
alimentacion y sanidad.

Elaborar diferentes presupuestos para cubrir lassidades mas urgentes del
area.

Tomar decisiones respecto a las sugerencias glgepgepongan de las sub-
areas en las que se desarrolla.

Proporcionar el software necesario para mejorge&ion de cada sub-area.

2.6 Responsable de Sanidad:

Sus principales tareas son las siguientes:

Supervisar y uniformar los indicadores de salud tgn@on meédica,
manteniéndolos dentro de los estandares preestiisec

Crear nuevos programas de atencion médica.

Planificar los presupuestos de equipamiento redogripor unidades
hospitalarias y especialidades.

Gestionar los historiales médicos de los nifios.
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2.7 Responsable de alimentacion [42]:

Brindar la alimentacion planeada y confeccionadaaesrdo a los principios
técnicos de preparacion y de la terapia dietétils gpacientes y al personal

autorizado de la Institucion.

Realizar actividades de promocion, diagndéstico guperacion de la salud

nutricional del individuo y la comunidad.

Participar en la formulacion, ejecucion y evaluadi@ Programas de Salud en

Su area.

Fomentar y realizar estudios de investigacion eéred de la especialidad.

Establecer y mantener actualizadas las normas gegimientos técnicos de
las actividades de su competencia.

Estudiar qué alimentos hacen falta para completed huena nutricion
general.
Estudiar casos concretos de nifios que necesitts @ispeciales.

Comunicar a su superior la necesidad de compraatkigtos para pasarlo al

departamento de compras.

2.8 Responsable de otras actividades:

Se encargara de:

Dirigir las actividades que se realizan en el aafan

Planificar actividades que se realizan en el ottana

Liderar y tomar decisiones con respecto a cualqdigda, problema o
sugerencia que pueda surgir.

Elaborar un informe mensual sobre el estado de las actividades,
problemas surgidos y necesidades para su evaluacién por la direccién de

Operaciones.

2.9 Responsable de Recursos Naturales:

Sus funciones béasicas en todos los sectores desoscunaturales (ganaderia,

agricultura y pesca) son:
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Controlar las actividades que se realizan en caclars
Dirigir a los empleados o voluntarios en los difges sectores.
Tomar decisiones con respecto a cualquier duda, problema o sugerencia

que pueda surgir.

2.10 Responsable de Ganaderia y de Agricultura [43]

Sus funciones a realizar por cada sector son:

Desarrollar las competencias del departamento eterimade produccion
primaria, medios de produccion y ordenacion seatode producciones
agrarias, la produccién de alimentos en su fas@rdduccion primaria, la
ordenacion sectorial y el funcionamiento de losaaeéos agrarios.

Establecer y desarrollar las lineas directricetadepoliticas de ordenacion y
vertebracion sectorial de las producciones agrarias

Fijar las lineas directrices en materia de prodws agricolas y ganaderas,
en particular de la produccion integrada.

Desarrollar, coordinar, evaluar y promocionar ldizasicion de las mejores
técnicas disponibles en el ambito de las produesi@yrarias mas respetuosas
con el medio ambiente.

Coordinar y gestionar el funcionamiento de las sede alerta veterinaria,
fitosanitaria y de alimentacion animal, incluidas lactuaciones en frontera
respecto de terceros paises, y su integracién snsiktemas de alerta
comunitarios e internacionales.

Desarrollar las competencias del departamento ¢erimale sanidad vegetal,
animal y forestal, y de control oficial de la prodidn primaria, destinadas a
garantizar la salud animal, la sanidad vegetalopetrol de los piensos.
Desarrollar las competencias del departamento eterimade organismos
modificados genéticamente en semillas y materialegpeoduccion vegetal y
piensos.

Desarrollar las competencias del departamentoiogladas con los medios de
produccion agrarios y con su utilizacion

Desarrollar las competencias del departamento ¢éerimae piensos, materias
primas y otros productos que intervienen en lagtitacion de los animales.
Desarrollar las competencias del departamento eerimale bienestar animal

y de sistemas de trazabilidad, que permitan eliseguto de las producciones
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agrarias desde la explotacién agraria hasta su rc@tizacion, asi como la
coordinacion de las unidades con competencia eeriaate control oficial de
la produccion primaria de pienso y alimentos, yagecomo interlocutor de
otros entes o departamentos con competencias lem chatrol.

Desarrollar las competencias del departamento deri@male conservacion,
seleccidn, mejora, reproduccion y material genélietas especies ganaderas.
Desarrollar las competencias del departamento derimade control de la
produccion, importacion, certificacion y comerdakion de semillas y
plantas de vivero, la proteccidn de las obtenciamgetales, y la inscripcion
de variedades a través de los registros de vaesdguotegidas y de
variedades comerciales, asi como la aplicaciémsisistemas internacionales
de certificacion y comercializacion de semillagnphs de vivero y materiales
de multiplicacién.

Desarrollar los manuales para el profesional gbe d®&bajar en este sector.

Orientar al profesional en sus funciones.

2.11 Responsable de la pesca [44]:

Planear, dirigir, evaluar y supervisar las actidigmreferidas a la formulacion
de proyectos de infraestructura, equipamiento.

Proponer, ejecutar y supervisar la politica, plam@sgramas y proyectos
pesqueros y de acuicultura, en las areas de suetengia.

Dirigir, formular, supervisar y promover la elabcin de los estudios de
preinversion, en base a modelos especificos prgmoa el desarrollo de
perfiles.

Conducir, supervisar e informar a la Alta Direccgbbre la ejecucion de los
programas de e inversiones, de mantenimiento deless, instalaciones y
equipamiento de las infraestructuras pesquerasigaas.

Aprobar las propuestas de estudios técnicos refeadoroyectos de inversion
pesquera y acuicola, asi como de proyectos predgctiesarrollados con
participacion de organizaciones sociales y empideary de inversionistas
interesados en la pesca y acuicultura.

Proponer, ejecutar y supervisar el plan de conticige y de emergencias para
la prevision o reconstruccion y rehabilitacion de tafios, de ser el caso de

las infraestructuras pesqueras y acuicolas.
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* Proponer programas y lineas de accidon de asistédmiéca, capacitacion y
transferencia tecnolégica, asi como la constitudémodelos empresariales,
comerciales, idoneos para la pesca artesanaloplaudtura.

e Coordinar y proponer la priorizacién de proyectesiriversion para la pesca
artesanal y la acuicultura,

» Disefiar, proponer y supervisar la ejecucion de narogs de mantenimiento
preventivo y correctivo de infraestructura y egsiple la pesca artesanal y de
la acuicultura.

» Desarrollar los manuales para el profesional qbe ti@bajar en este sector.

» Orientar al profesional en sus funciones.

2.12 Responsable de Voluntarios:

Persona especialmente preparada para programanizag evaluar, capacitar,
supervisar y monitorear los proyectos y acciondssarrollar por las organizaciones

gue trabajen con voluntariado.

Se encargara de:
* Orientar al voluntario.
» Participar en los procesos de seleccién de volastar
» Atender a cualquier duda o queja de los voluntgribgscar una solucion.
» Ser el medio comunicativo entre voluntario y resadle del orfanato.

 Velar por la comodidad del voluntario, buscar ycefar tacticas de
satisfaccion del voluntario.

2.13 Coordinador de voluntarios:

Se encargara de:

* Crear los diferentes horarios de cada voluntario.
» Definir los diferentes puestos a ocupar por cadantario.

» Asignar el puesto a cada persona, formando erealaadesarrollar, orientando

y proveyendo de un manual de usuario sobre susofues

» Controlar el cumplimiento de las normativas de qadssto.
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* Atender a cualquier duda o sugerencia en cuaptestos se refiere.
* Creador de nuevos puestos de trabajo.
* Ayudar al responsable de voluntarios en las tajaasse le indique.
2.14 Responsable de Actividades de Tiempo Libre:
Se encargara de:
» Definir las diferentes actividades educativas $izaapor los voluntarios con

los nifios en las horas libres, (antes de dormspuaés del colegio y el fin de

semana).
* Planear posibles excursiones y los horarios deptielibre.

* Adjudicar voluntarios a cada actividad, explicarl dencionamiento y

normativa de cada una, controlar su correcta ej@auc

Ayudar al responsable de voluntarios en cualdarera que se le indique.

2.15 Responsable de Actividades voluntarios:

Se encargara de:

» Organizar diferentes actividades para la motivadiérnos voluntarios durante
la estancia en el orfanato y diferentes actividadessalizar en sus descansos.

 Formar grupos de voluntarios para la realizaciéhndismo y asi estrechar

lazos entre voluntarios.
* Ayudar al responsable de voluntarios en algunasidéareas.

2.16 Responsable de Cocina:
Sus tareas son las siguientes:
» Control de personal.
» Confeccionar los menus.
» Hacer pedidos de productos necesarios.
* Vigilar el consumo racional de las materias primpasa obtener el maximo

rendimiento.
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» Controlar durante el servicio que los platos swEids salgan en las
condiciones exigidas.

» Marcar los horarios de trabajo, los dias libresh&s de vacaciones, vigilar los
horarios de entrada y salida del personal.

» Distribuir el trabajo entre la brigada.

» Evitar en la medida de lo posible el gasto excedevelectricidad, agua y gas.

2.17 Responsable de “Utilities”:
Las “Utilities” son los diferentes recursos eneiget que hay actualmente como son
el Agua, Electricidad, Gas, Red de Comunicacion&sgnologias de la Informacion
y Comunicacion.
El encargado de esta funcion debera desemper&glasntes funciones:

» Dirigir proyectos de “Utilities”.

» Planificar proyectos de “Utilities”.

* Ejecutar los diferentes proyectos de “Utilities”.

» Controla la correcta ejecuciéon de los proyectoddidities”.

2.18 Técnico de Mantenimiento:
Sus funciones son:

* Realizar un diagnéstico e implementar un programandntenimiento
preventivo de la infraestructura fisica y espaeaioigrtos.

» Organizar al personal de servicios generales yenantento asignandoles
areas de trabajo y actividades a desarrollar.

» Verificar el cumplimiento de las actividades de gdieza de edificios y
espacios abiertos asignadas al personal de sergeiterales.

* Mantener y mejorar los espacios abiertos.

* Atender a las solicitudes de mantenimiento.

* Realizar acciones de mantenimiento preventivo yrectivo en
instalaciones eléctricas, hidraulicas, sanitar@des, gas e instalaciones
especiales.

* Prestar apoyo en actividades especificas paraalzaeion de eventos
especiales.

* En caso de siniestros, realizar los reportes qooretientes a la situacion
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gue guardan las instalaciones.
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CAPITULO 6

Casa Guatemala cuenta con diferentes técnicasatzian al publico objetivo como
por ejemplo, dos paginas Web, folletos informatjvd$otel Backpackers, el
supermercado “La Granja de los nifios”, etc. per@am suficientes. Es por eso que
existen muchisimas técnicas, no solo publicitar@s) las que poder conseguir
diferentes recursos, como por ejemplo, colaborammtootras entidades, fidelizando
al publico objetivo, utilizando técnicas de capdadile recursos, etc.

En el siguiente capitulo se proponen diferentesic¢as a utilizar por Casa Guatemala,
describiendo las diferentes ventajas de cada ur@laey de qué manera se pueden

utilizar.

1. TECNICAS DE MARKETING Y DE RECURSOS
HUMANOS.

1.1 La colaboracion entre empresas y ONGs [45]

Las empresas, para reconstruir su relacion coondeedad civil, tienden a colaborar
en actividades con organizaciones debido a quddasa mejor imagen. Las ONG
deben aprovechar éste planteamiento para disefiadesarrollo sostenible en
colaboracion de las empresas.

Otra motivacion estratégica es la utilizacion efite de los recursos disponibles, que
con una buena colaboracion ayuda a explotar tdthssde una manera mas eficiente.
En los ultimos afios se ha cambiado de actitud céspe la empresa y a las
organizaciones no lucrativas. Actualmente se emapgegensar que la empresa es una
pieza clave muy importante para el bienestar deoldedad y, por otro lado, se
empieza a reconocer la importancia que tiene ugan@acion no lucrativa respecto
al bienestar de la sociedad. Lo que comporta gserdéaciones reactivas y de
confrontacién entre empresas y ONG hayan pasaderapm-activas y de

colaboracion.
1.1.1 Obstaculos, problemas y riesgos

Obstaculos:

Antagonismo histérico: Antiguamente existia una cierta desconfianza esgtcéores.
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Actualmente, esa desconfianza ha ido desaparecgmag@s a la colaboracién entre
los diferentes sectores. Las organizaciones qudupem mas desconfianza son
aguellas que son muy criticas con las empresasy @amejemplo,'Greenpeace’,
gue hace diariamente denuncias muy fuertes coriganas empresas por la
contaminacion del medio ambiente.

Diferencias en las culturas organizativasLa cultura empresarial y la de una ONG
es muy diferente, con lo que se juega en contia delaboracion. Por ejemplo, una
empresa utiliza diferentes herramientas de gestidrienguaje determinado, etc., y
eso provoca dificultades para colaborar.

Falta de plataformas de encuentroExisten muy pocas estructuras intermedias que
faciliten la comunicacion y el contacto entre amfesores.

Falta de recursos En época de crisis, las empresas suelen ser easas a
colaborar.

Competencia por recursos:El incremento de necesidades en la sociedad Hehec
gue las empresas también amplien su actividad &yulda al Tercer Mundo que antes

era exclusivamente de las entidades no lucrativas.

Problemas:

Impaciencia: La impaciencia de las empresas por recoger sussfdé colaboracién

y la incertidumbre de cuanto serd el beneficio qb&engan, crea un problema,
sobretodo, para aquellas empresas que estan ddmasitocadas a las ventas o al
marketing de un determinado producto. Las orgarminas no lucrativas también
pueden pecar de impaciencia cuando se centranesimpte en la obtencion de
fondos.

Crisis: Las empresas suelen colaborar menos en épocassidegae es, justamente,
cuando existen mas necesidades, con lo que sentkttener una organizacion no
lucrativa con una financiacién independiente dedagpresas para asi poder hacer

frente a esa disminucién de la colaboracion.

Riesgos:

Se debe evitar el riesgo que existe de abandomaisian de una organizacion para
satisfacer las existencias de la empresa.

El uso de la imagen de una organizacion no lu@apara ser utilizado en el

marketing de una empresa o en alguin producto tandmélleva cierto riesgo. La

empresa debe saber a qué publico va dirigido eda ®hjue dicha imagen contenga
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una informacién en un mensaje claro. La organizanmdebe dejar que una empresa
explote su imagen como a ésta le interese.

Las organizaciones mas pequefas son las que sa ll@peor parte, debido a que

tienen muy poco atractivo para la empresa, coméoas posible que ninguna empresa
quiera colaborar con ellas. Una solucién para dwitseria la de fusionarse con otra

organizacion no lucrativa.

Las empresas siempre escogen a las organizaciaredeq satisfagan mas sus

intereses. Esto implica que existe un riesgo, yadeoque desaparezca una
organizacion poco atractiva, sino que también sedpn muchas actividades del

tercer sector.

1.1.2 Ventajas de colaboracién para una organizaaio lucrativa:

Recursos: ElI primer beneficio, por el que colaboran las argaciones, es el
financiero, generado por la disminucién del apowablipo o el de algunas
administraciones publicas. Eso provoca que tenganbgscar financiacion por otro
lado.

Visibilidad y comunicacién: Por medio de una empresa colaboradora se puede
encontrar un nuevo canal de comunicacion dondeuedgpacceder a un sector que
anteriormente era inalcanzable. Este hecho progoease abran nuevos caminos
hacia nuevos socios. Es decir, gracias a la caahor, se pueden crear muchas redes
de influencia y de contacto en otros sectores.

Conocimiento y nuevas areas de intervencioriEl cambio continuo del entorno y los
nuevos retos hacen que las empresas sean una ifmgottantisima de conocimiento

y metodologias de las que aprender. Las actitudgwemdedoras pueden aportar
beneficios al sector, ya que se pueden crear enngaaizacion nuevas actividades.
Capacidad de influir: La colaboracidon entre empresa y organizacion coativa
representa un intercambio de valores y de pringigilonde se enriqguecen ambas

partes y se influyen entre ellas.

1.1.3 Ventajas de colaboracién para una empresa

Responsabilidad social Muchas de las empresas tienen un fuerte sentelo d
responsabilidad social corporativa, con lo que tdalworacion es uno de los
mecanismos mas visibles. Los dos motivos son edelver parte de las ganancias a
la sociedad (con lo que se reconoce que partesdgat@ancias viene por la sociedad)
y donar parte de las ganancias (donde se da adentan ofrecimiento caritativo
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hacia la sociedad.)

Marketing: Anteriormenteun consumidor identificaba una marca como referdate
diferentes valores. Actualmente pasa a la invéasaarca sitia en el consumidor una
referencia de valores. Existen tres grupos de rtiagkque motivan a la colaboracién
con la organizacion:

Marketing Institucional Potenciar la imagen de la empresa. La empresasao
simplemente la imagen de la organizacion, sinotgo#iéen utiliza su proximidad y
relacion con la sociedad civil. Involucrarse eml@jor del tercer sector, legitima a la
empresa a largo plazo.

Con el marketing institucional se mejoran las rielaes publicas de la empresa para
evitar la intervencion del gobierno o el de mejalagntorno.

Marketing de producto Crea valor para el producto. La colaboracion dan
organizacion sirve de carta de presentacion paraniaresa como garantia de
compromiso social con una ONG. Esta es una deaasnes por las que muchas
empresas estan dispuestas a colaborar.

Expansiéon de mercadha empresa puede abrir mercado a aquellos segmdatla
poblacién que aun no han sido cubiertos y eranotesidos. La colaboracion
permite a la empresa promocionar un producto o mm@@ca a un grupo de
consumidores que estaban antes fuera de su alcance.

Recursos Humanos:También llamado marketing interno de la organizaciil
objetivo principal es el desarrollo de los empleado

Una primer resultado es el sentido de utilidad per&mpleado. Segun el psiquiatra
Rojas Marcos [46] esto reduce la incidencia dekstal psicologico y produce mayor
identificacion con la empresa.

Otro de los resultados que se consigue es quepéado se sienta mas identificado
con la empresa y asi la empresa puede retenereamplisados mas calificados.

Otro de los objetivos es el de formar a los emmsadla colaboraciéon con una
organizacion no lucrativa puede significar el deshr de nuevas habilidades para los
empleados.

Eficiencia operacional: La compra de bienes y servicios a sectores notiucsa
incrementa la eficacia de la emprés@ue implica un cambio hacia sectores sociales
gue desconocia. Los motivos por los que una empiesale comprar bienes y
servicios son los siguientes:

» Oferta competitiva
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» Oferta solidaria, oferta buena pero no la mejores@ientran afinidades entre
ambas organizaciones.

* Apoyo a la organizacion no lucrativa.

Estrategia operativa: Muchas empresas de gran tamafio empiezan a tener
departamentos dedicados al desarrollo social ca@tnategia operativa de la empresa.
Algunos de los factores que tienen en cuenta gdad@rar son:

» Cantidad de gasto en publicidad e imag&uanto mayor sea el gasto
publicitario de una empresa, mayor serda su volurdad involucrarse
socialmente.

e Mercado monopolistico u oligopolisticoTienden a involucrarse mas por el
mayor margen de beneficios que obtienen y por suralaza monopolistica
necesitan un mayor grado de legitimacion.

» Concepcion de interés propihas empresas a largo plazo suelen incluir el
bienestar de la sociedad. La cultura de la empt@®sdien es uno de los
factores. Una empresa con una cultura mas cengadactividades para el
tercer mundo, serd mas propensa a colaborar.

e Cultura de todo el sector empresarial y la zonagyatica.

1.1.4 Socios ideales:

Muchas empresas se fijan errdgputacionde una organizacion. Por ejemplo, cuanto
mayor sea el tamafio de la organizacién, result@aatractiva. También depende de
la proximidad geogréfica en la que se sitla.

Cuando una organizacion no lucrativa se pone emactncon la empresa, debe

mostrarle un programa de actividades de calidadordgrama donde se expliciten los

beneficios especificos para una empresa sera negjoido.

Las relaciones personales también tienen un papgmriante a la hora de establecer

acuerdos intersectoriales.
1.1.5 Formas y estructuras de colaboracion:

Fundaciones en empresas:
Las fundaciones de empresas se crean para ceatrajzidas y maximizar la
rentabilidad de las mismas.

6 Mercado en el que interviene un nimero reducideeteledores, que ejercena
influencia notable a la hora de fijar los precidg][
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Las aportaciones que se hacen a través de la fdndsan mas visibles y desgravan

fiscalmente.

Marketing con causa

Una empresa promociona uno de sus productos comalgen de la organizacion no
lucrativa a la que destina parte de sus ingresos.

Para la empresa esto potencia su imagen comoskasderoductos.

Para la organizacion no lucrativa, incrementarblases de apoyo de algunas de sus
lineas de actuacion, potencia la sensibilizacigrupa causa y crea nuevas fuentes de

ingresos.

Mecenazgd y patrocinio

El apoyo a una empresa puede realizarse en eqpeaieriales nuevos o usados) o
econOmicamente. La empresa también puede cedealaitishes o proporcionar
apoyo logistico a la organizacion solidaria.

A la empresa, le permite potenciar su imagen ycejauna responsabilidad social, en
cambio para una organizacion supone una ayudaialaterconémica.

Uno de los riesgos mas importante que existen ‘&fegdto bumeran”, que es cuando

una de las dos partes deja de ser legitima y dapatrte se ve afectada.

Cesion de empleados:

Cesion de horas de trabajo de unos empleados eargaaizacion solidaria. Puede

ser positivo para aportar nuevos expertos en agtlvito de la organizacién, nuevas
ideas y conocimientos, ya que muchas veces egaripaciones carecen de personal
formado y suficientemente preparado. Por otro laddas empresas, les interesa

motivar a su personal.

Compra de servicios:

Para una organizacion no lucrativa, la venta déi@ges le supone nuevas fuentes de
organizacion empresarial.

Por ejemplo, puede resultar beneficioso para un@aresa, contratar los servicios de

una organizacion de minusvalidos para que se oalglgardin.

7 Se trata de un apoyo, bien sea monetario o emiespee una organizacion presta
para el desarrollo social, cultural y cientificoldesociedad, asi como para la
preservacion medioambiental del entorno en el guébia.[48]
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El riesgo de cierre de esta posibilidad se enmancaquellas organizaciones que no
disponen servicios vendibles. Existe riesgo de ageidn de voluntariado y también
existe el riesgo de generacion de conflictos dog@niembros que ingresan y los que

estan desde siempre en la organizacion.

1.1.6 Gestionar la colaboracion:
Los factores que mas influyen en la colaboracidm laoconfianza y la relacion de

poder. Los factores internos que influyen en édt@sson los siguientes:

Informacion:

La informacion interna y externa es fundamentah paicolaboracion exitosa. Es muy

importante obtener todo detalle de la otra entwtadla que colaborar para saber qué
ofrecer y qué esperar a cambio.

Es imprescindible conocer la cultura de la organda con lo que debe quedar claro

cual es la misién y la visién de la organizacion.

Comunicacion [49]:

La comunicacion es como un pilar sin el que noiable una colaboracién exitosa
(Meléndez, 2001).

La comunicacion permite mantener una interacciom wsialentendidos y sin
desconfianzas. La diferencia entre culturas impjiea se debe afiadir un esfuerzo de
comunicacién mas elevado aun cuando se trate delolarga y lenta.

La comunicacion debe estar en igualdad de condisientre empresa y organizacion,
no se puede ir con la idea de “quién paga, manelaitid a que, para la empresa ,toda
colaboracién también supone unas ventajas pars €dbocomunicacién no solo debe
darse durante el proceso de colaboracion, sinouquantes y un después también

puede ser bueno para darse a conocer al mundosariple

Evaluacion:

Evaluar los resultados de la colaboracién es ingprdible para conseguir una
relacion fuerte y transparente. Es necesario defimas expectativas antes de
comenzar la accion social.

Para la ONG es muy importante el apoyo recibidogsnciedad como consecuencia

de la colaboracién asi como el apoyo recibido daripresa.
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Gestion eficiente y profesionalidad
Las actividades que se realizan deben ser ejecutadgestionadas de una manera
profesional. Para ello, algunas organizaciones uwrativas deberian incorporar

algunos de los sistemas de trabajo llevado por esapr

1.2 Técnicas de publicidad y principios éticos [50]

Dentro de los términos de la ONG, la publicidad define como las acciones

comunicativas que han sido planificadas anteriotengntransmitidas de manera
auditiva, escrita o visual, con el fin de atragutdlico objetivo para la colaboracion

con la organizacion.

Mediante la publicidad, muchas organizaciones puetbese a conocer y pueden
crear una imagen. Se puede conseguir atraer acpuplie se integre en las

actividades del dia a dia de la organizacion, clantaptacion de fondos econémicos
y materiales a través de la sensibilizacién dedéeslad.

Se pueden conseguir diferentes objetivos en un misienNsaje. Las campafnas son
eficaces si conllevan un cambio de actitudes y astamiento hacia los objetivos y

los valores de la organizacion.

1.2.1 Medios de publicidad
La utilizacion de cualquier medio para llevar acddis campafas, depende de los
medios con los que cuente una organizacion.
Se pueden agrupar como marketing directo o indirect
» Marketing Directo:Aquellos que suponen una relacion directa coribliqo
objetivo con el fin de colaborar en lo que se prepdentro de éste grupo se
puede encontranailing (correo directo por Internet o por correo)bakzoneo
el reparto de folletog/ el telemarketing(telefonico). Se recibe una respuesta
directa y el publico objetivo esta seleccionadaldama base de datos.
Dentro del mismo grupo se puede incluir todo aguglie sea venta personal,
donde la relacidon es personalizada y la organinam@éauda fondos con la
venta de diferentes productos elaborados por ellemo, como por ejemplo,
la venta de pulseras elaboradas por los nifios dnagsf De ésta manera se
consigue atender a las necesidades y a los insedes@ublico objetivo. Esta
técnica se denomirmaarketing lucrativo
* Marketing Indirecto: Se encuentran, la television, la radio, la prenas,

revistas, la publicidad exterior (muros, vallagm@es) y la pagina web, que es
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una herramienta imprescindible en la mayoria de &N&acias a ella, es el

medio que mas atrae a la gente y es econoOmicamastbarato.
La publicidad es el medio que mas imagen aportacagdanizacion, no simplemente
por el mensaje que conlleva sino que también péirne empresarial del medio de
comunicaciéon que se utiliza. Hay que tener en eyente esa firma empresarial debe
estar acuerdo con los principios y valores de ¢amizacion porgue en caso contrario
podria provocar que se “manchase” la imagen degknazacion.
Inversamente, hay muchas empresas que tambiénietgmsadas en promocionarse
en la organizacion, ya sea via web, en el mismo dibnde se desarrollan las
actividades o incluso en el mismo anuncio publicit{gpara ganar imagen. Debido a
esto, se puede hacer que, esa empresa intereaeglae con el coste de la publicidad
en el medio de comunicacion.
Otra de las maneras de publicidad para una orgadizgue existe, son las noticias.
Es decir, a menudo, con cualquier acto social gpedia, es posible que algin medio
de comunicacion lo tome como reportaje, entrevistia, con lo que crea publicidad
gratuita y eficaz. Pero también las noticias pueathdtar la imagen de la entidad, con
lo que se debe tener mucho cuidado en las acciqunesse realizan en cada
organizacion y mantener un control porque en cuadgumnomento pueden ocurrir

desgracias que son retransmitidas a los mediosrdargcacion.

1.2.2 Ventajas y desventajas de los medios publicitarios

Cuando buscamos un bajo coste en publicidad, se daltar los medios que no

cobren por anunciar nuestros mensajes o que ebmea menor que el habitual. La
estrategia de publicidad de un ONG persigue desusieaspecto lo que pueden llegar
a pagar las empresas. A continuacion se detallmmas ejemplos:

* Los medios de comunicacidn que deseen promover ajgsnsle valores
semejantes a los de la organizacion, como puedersercadena de radio
confesional o religiosa, con lo que los mensajesaaés de ellos seran
gratuitos.

» La radio te permite diferentes maneras de publjaitasde rafagas o cufias de
corta duracion, hasta publirreportajes, consulspnnini programas, etc. Este
medio también es considerado uno de los mas econsdmara las ONG. No
sblo se escucha a través de un aparato electrémocjue también se puede
escuchar a través de Internet con lo que el menmsgee llegar a otros
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destinatarios.

* Internet, como he sefialado antes, es el mas dblipar las ONGs y también
es un medio muy barato y eficaz.

e Comercio electronico: A través de la pagina web ensajes via correo
electrénico pueden recaudar donaciones o hacea derproductos.

* Medios escritos: La prensa y las revistas son ledios de informacion donde
suelen aparecer mas publicidad sobre organizacidsegratuita ya que el
periodico necesita rellenar huecos en blanco pdalta de noticias o de
publicidad pagada. Normalmente no pasa los fineseateana porque es
cuando hay mayor niumero de lectores y las empbesa®n mas publicitarse
esos dias. Normalmente, y al haber tanta demandaubdgcidad en el
periodico, existen algunas prioridades, donde las tienen necesidades
urgentes, ya sea por una catastrofe natural o pocoaflicto politico, se
publican primero. Se debe tener en cuenta queléstas suelen durar mas, y
gue van de “mano en mano” y que lo periddicos sanod.

» La television: Es muy cara pero puede resultaai@at Es dificil poner cufias
publicitarias ya que los descuentos son minimosp e hacen algunos
programas de television, concursos, etc. con etléirrecaudar fondos para
alguna entidad en especial. Las organizacionesielers desembolsar dinero
para ello. No sélo se ve a través de un aparattré@téco sino que también se
puede ver a través de Internet con lo que el mersagde llegar a otros
destinatarios.

* Mailing postal: Es dificil encontrar alguna empremacargada del correo
postal y que aplique rebajas por ser ONG, peraiseggestionar a través de
correo electronico debido a que es un medio y&zadid por la mayoria de
personas. Es importante tener un disefio grafieetato y un mensaje claro.

« Venta personal: La venta de productos propios tambpuede llevar
publicidad de la misma organizacién, ya sea emglagiuetado o en el mismo
producto.

Se debe saber cuél va a ser nuestro publico objefié revistas lee, qué programa de
television ve habitualmente o qué programa de radmucha para saber dénde y
cuando hemos de colocar la publicidad.
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1.2.3 Publicidad y ética

Los diferentes mensajes que se quieren publiGasadiedad, deben ser coherentes

con la imagen del colectivo desfavorecido y reaegéosu ayuda. Para ello se ha

elaborado un Cédigo de Conducta en la Asamblear@esel Comité de Enlace de

las Organizaciones No Gubernamentales como firvitler éa recaudacion de fondos

y de voluntarios a corto plazo a “cualquier precio”

Las reglas préacticas del cédigo son las siguigbtds

Evitar las imagenes catastroéficas o idilicas qugan mas a la caridad
limitada a las fronteras de la buena concienciaaglaereflexion.

Toda persona debe ser presentada como un ser huyrlaso
informaciones, suficientes que permitan acercanesdio ambiente social,
cultural y econémico deben ser presentadas a fprekervar su identidad
cultural y su dignidad. La cultura debe ser presgastomo una palanca al
desarrollo de los pueblos del Tercer Mundo.

Los testimonios de las personas interesadas debeilzados de
preferencia a las interpretaciones de un tercero.

La capacidad de la gente para hacerse cargo deignmm debe ponerse
en relieve.

El mensaje debe ser concebido de manera que edéeagtobalizacion y
generalizacion en la mente del publico.

Los obstaculos internos y externos al desarrolbedeparecer
claramente.

La dimension de la interdependencia y la nocionaieesponsabilidad en
el mal-desarrollo deben subrayarse.

Las causas de la miseria (politicas, estructurabgsyales) deben ser
expuestas en el mensaje que debe llevar al ptblitascubrir la historia y
la situacion real del Tercer Mundo, asi como lafidades profundas de
las estructuras de estos paises antes de la adamz Conscientes del
pasado, hay que partir de la realidad de hoy yovgue puede hacerse
para suprimir las condiciones de extrema pobrezargsion. Hay que
subrayar los problemas de poder y de intereseaynder los medios de
opresion asi como las injusticias.

El mensaje debe velar por evitar toda clase deinis@cion (racial,

114



@ Gestion y organizacion de Casa Guatemala
Requisitos funcionales CRM

sexual, cultural, religiosa, socio-econémica..g.descripcion de nuestros
socios del Tercer Mundo como dependientes, pobirepoder, se aplica a
las mujeres que son presentadas mas a menudo ¢oimtag
dependientes o, peor aun, son completamente ohsdaal el cuadro. La
mejora de las imagenes, utilizadas en el matetiatagivo sobre el Tercer
Mundo en general, pasa también por el cambio denlagenes
proyectadas sobre las mujeres en el Tercer Mundo.

e Cuando una ONG, en el marco de una colecta de $otldma a otros
socios (instituciones, organizaciones o empresaadas), debe velar por
gue las recomendaciones del presente Codigo sspetadas en su
totalidad. Seria oportuno hacer una mencién delgoéeh el (los)

contratos(s) de patrocinio concluido(s) entre [aGONsu/s socio(s).

1.2.4 Fidelizacién de publico objetivo

La fidelizacion es el fendmeno por el que un pabtleterminado permanece fiel a la
compra de un producto concreto de una marca cenaletuna forma continua o
periodica.

La fidelizacién se basa en convertir cada vental @nincipio de la siguiente. Trata de
conseguir una relacién estable y duradera con doarios finales de los productos
que vende. Un plan de fidelizacibn debe mostras t€»: captar, convencer y
conservar. Los planes de fidelizacion mas conocsdos programas de puntos de las
aerolineas, los hoteles, las tarjetas de crédito...

Fidelizacion es un término que utilizan, basicamemds empresas orientadas al
cliente, donde la satisfaccién del cliente es ulorvarincipal. Sin embargo, las
empresas orientadas al producto se esfuerzan emernvesus bienes y servicios

ignorando las necesidades e intereses del cliente.

Estrategia de fidelizacion
Una empresa establece estrategia de fidelizacioncon el objetivo de mantener sus
clientes activos y, si es posible, aumentar laaf negocio con ellos.
Cuando un consumidor compra un producto, puedemiotres cosas distintas:
* Que no vuelva a comprar el producto.
* Que vuelva a comprarlo.
*  Que compre el mismo articulo, pero de otra marca.

Evidentemente, las agencias de publicidad y coragitio son capaces de disefiar
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planes de fidelizacion, basandose en promociones anénenos sofisticadas. La
fidelizacion a una marca, a una empresa, etcrabajh superando las expectativas
del cliente.

La estrategia de fidelizacion empieza con la foidrade los empleados de la propia
empresa para que adopten el siguiente paradigraltitead de un producto o servicio
conduce a la satisfaccion del cliente, que llelafalelizacion del cliente, que lleva a
la rentabilidad. La fidelizacién confia en la peldad y la comunicacion “boca a
boca” para transmitir las ventajas y beneficios digéutan los clientes fidelizados y

asi atraer a nuevos clientes.

La fidelizacién tiene dos misiones: la primeramseémentar la duracion de vida de
un cliente y la segunda, aumentar su volumen deamgEsto no cambia en el
mundo on-line por lo que Internet, con su reacéilidnteractividad, personalizacion
y calidad de la comunicacion ofrecen numerosas bpiosides.
Internet nos aporta su extraordinaria capacidad paplotar nuestras relaciones con
los clientes y la fidelizacion esta llegando aedelema a seguir en el marketing on-
line. Conseguir clientes es costoso, y mas aunl emuado on-line, por lo que es
mejor conservar lo que ya se tiene. Por otra partgilizacion de Internet, teniendo
en cuenta sus capacidades técnicas, permite oaieckente una mayor comodidad y
un servicio mas eficiente.

En el siguiente capitulo a estudiar, se profundiza sobre esta técnica como

estrategia principal a seguir en Casa Guatemala utilizando un CRM.

1.3 Técnicas de captacion de recursos humanos

La ONG puede hacer uso de medios de comunicaciafoenacion (Pagina Web,
Internet, Periddicos, radio, folletos, etc.) asmoocontactos personales de forma
similar a la atraccion de donantes o como haceengsesas.

Cualquier publicacion, noticia, mensaje publictarde las necesidades de la
organizacion se puede utilizar como primer reclaepersonal.

El esfuerzo de conseguir a personal, debe ir achatmade mantenerlo y fidelizarlo.
La imagen social que una organizacion tenga, ieflogstante en la atraccion, el

interés y la confianza de que los voluntarios varagaolaborar con ella.
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CAPITULO 7

Una vez disefiada una nueva organizacion para Qasar@ala, se puede comenzar a
implementar un CRM para dar soporte a su gestion.

A continuacion se describiran qué funcionalidad&#sce un CRM y se aplicaran
aguellas que necesite Casa Guatemala para obteneregores ventajas y beneficios.
Una vez descritas las funcionalidades se espe@fidas requisitos funcionales que
debera tener el CRM gque se implantara en Casa iBakte que se implementara en

los préximos dos proyectos.

1. FUNCIONALIDADES DE UN CRM [52]:

Todo CRM presenta una serie de funcionalidadessgtén de utilidad a la hora de
gestionar cualquier organizacion. Entre ellas paeemncontrar:

* Organizacion: Mejora de la informacién sobre el publico objetiyo
diferentes contactos para el envio de e-mails roasiv

* Recursos Humanos:Control de los empleados, voluntarios y diferentes
perfiles.

* Mercadotecnia: Se captura informacién de proyectos, campafasejmate
encuestas, seguimiento de llamadas y correo eféotrdmanejo de clientes,
prospectos y seguimiento de oportunidades conjetieb de configurar una
oferta personalizada para cada uno de ellos.

» Comunicacion y Marketing: Establece contacto con el publico objetivo.
Centra su funcionalidad en dar soporte a todos llaguerocesos de
marketing, gestion y andlisis de los procesos dgocie, al seguimiento
continuo de las visitas en los canales interactip@ginas web), mediante
gréficas y tablas. Se gestionan nuevos contactosiidiples campafnas de
marketing, se puede supervisar las campafas, ogastmultiples ofertas
publicitarias via e-mail y controlar el gasto pmmsestario en campafas de
marketing.

* Productos y Servicios:Es una de las areas que engloba aplicaciones de

gestion de informacion, atencion al usuario, se@nio de servicios
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comerciales, calidad de los servicios que se afi;exte.

Gestion de Incidencias:Se registraran todas las incidencias que surjan en
cualquier campafa, con cualquier cliente, empleasiervicio...

Generacion de Informes: Se realizan en tiempo real y aporta mejor
visibilidad y control de la organizacion. Se supgax las campafas de
marketing las oportunidades de crear campanasivel de satisfaccion del
publico objetivo.

Presupuestos y Facturacion: Se pueden generar diferentes informes
contables como pueden ser presupuestos y facturas.

Gestion de Agenda:Registro de las citas de atencion y trabajo que se
desarrollan donde se evallan cada una para podear ttas acciones
necesarias en cada caso.

Soporte a Clientes: Se podra tener la seguridad que las incidencias so
tratadas de forma efectiva y rapida. EI CRM ceiztaalas peticiones de
soporte desde todos los canales de entrada paratiper la organizacion
analizar las incidencias, asignarlas e intensiitaoporte hasta la resolucion.
Asi se podra fortalecer las relaciones con el palbjetivo

Colaboracion: Gestionar actividades, proyectos, compartir doctoseantre

los empleados y voluntarios de la organizacion.

Social CRM: Aprovechar las redes sociales donde el publicetivoj pueda
hablar y comentar acerca de la organizacién. De esmnera se podran
gestionar las diferentes relaciones a través dedlaocial.

Promociones: Desarrollar diferentes promociones a los client@s mayor
implicacién en la organizacion para crear campa8spscificas, e-mailing, etc.
Administracién de contactos Registrar y administrar los datos de todas las
personas implicadas en la organizacion y clasiticade los mismos como

tipos de contactos.

1.1 Requisitos funcionales CRM Casa Guatemala:

El sistema de CRM para que Casa Guatemala gestiamganizacion propuesta en el

presente proyecto debe cumplir los siguientes seégsifuncionales:

1.1.1 Marketing y Comunicacion:

Para centralizar datos, gestionar y mejorar laaci@hes con el publico
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objetivo, obtener nuevos recursos, fidelizar agosveedores y mantener el
contacto con ellos, el sistema debe poder regikisadatos personales de los
proveedores de recursos, donantes, padrinos, aegammes externas, etc. Se
debe guardar como datos basicos: el nombre (pes@mapresa), apellidos,
direccién, teléfono, imagen o logo, NIF o CIF,ctide publico (donante,
padrino, proveedor, etc.), tipo de empresa o piaiede la persona (a qué se
dedica) e-mail, fecha de alta, fecha de baja yckmpafnas en las que ha
participado cada proveedor. Ademas, para saberqcentipo de socio
estamos tratando, el nivel de fidelizacién con riganizacién, prever si sus
intenciones seran continuar colaborando o, en pagativo, poder ofrecerle
diferentes campafas para conseguir su continuidemtesara guardar el tipo
de inversion (econémica, material, etc.), la cattidnvertida, la fecha de
inversion, la fecha de contacto, el nUmero de vguesse ha contactado con la
persona 0 empresa con su respectiva fecha, el geadatisfaccion del cliente
con la ONG, el contacto por el que ha encontradkaGuatemala y el motivo
de donacién. También se debe registrar, el nombreatla campafa, el
namero de personas que han participado en elfackea de inicio y fin. Por
ultimo, para ofrecer un mejor servicio y poder majp se registraran las
dudas, quejas y propuestas.
El sistema debe facilitar diferentes listas dentéie potenciales.
Con respecto a la pagina Web, el sistema debe eetag estadisticas de las
visitas, los paises desde donde se visita, las\@agnas visitadas y la hora
punta cuando se registran mas visitas.
El sistema debe registrar, gestionar y controlardderentes campafas de
marketing que ejecute Casa Guatemala.
El sistema debe permitir el envio masivo de e-maidga campanas
publicitarias.
El sistema debe reportar un listado de los clienmtegesados en diferentes
servicios o0 recursos que hay en Casa Guatemalabigdardebe registrar las
aportaciones y donaciones que se han utilizaddferedtes proyectos.
El sistema debe mostrar las oportunidades de negoae campafias en
momentos determinados.
El sistema debe posibilitar la obtencion de nagiciilizando los mecanismos
de RSS.
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* El sistema debe introducir la parte de redes sxiglara controlar las
relaciones con las personas que utilizan estosasigdpoder hacer campanas

a través de ellos, fidelizar a nuevos contactas, et
1.1.2 Recursos Humanos

Voluntarios:

» Para centralizar datos, mejorar las relacionesl@®woluntarios, incrementar
el grado de su satisfaccion, mejorar los puntosletlle la organizacion,
innovar en nuevos proyectos, prever la cantidaalideentos para el orfanato,
fidelizar a los voluntarios, obtener mas compromisoobtener nuevos
voluntarios el sistema debe poder registrar losodgiersonales de los
voluntarios, como el nombre, apellidos, fecha deiminto, direccion, e-
mail, enfermedades, teléfono de contacto, fotayraltpeso, sexo, profesion,
estudios, tipo de voluntario (médico, docente, potigta, etc.), fecha de alta,
tiempo esperado de estancia, fecha de baja, nlmeeveces que ha vuelto y
las fechas en las que llega y se va, el motivaatidas el motivo de llegada, el
grado de satisfaccion con la organizacion (que g hacer a través de
encuestas, por ejemplo), contacto que le recom€ada Guatemala, nivel de
estudios, aflos de experiencia en el puesto a aealmesto a realizar o
realizado, grado de compromiso y responsabilidad €Casa Guatemala,
horario de tareas, faltas en las tareas, persosasargo y sus competencias.
Para mejorar en el trato con voluntarios, en moitrees y ofrecerles los

mejores servicios, se registraran dudas, quejaspupstas de mejora.

Profesionales:

» Para aumentar la gestion de los profesionales, mtamla calidad del trabajo a
desarrollar, incrementar el grado de satisfacci@entralizar datos,
presupuestar gastos econdmicos, prever nuevagporegiones, incrementar
relaciones y aumentar la formacién de los trabagslel sistema debe poder
registrar como datos basicos, los datos personaldss profesionales como
nombre, apellidos, fecha de nacimiento, sexo, pdseccion, teléfono de
contacto, niumero de cuenta donde ingresar la ngmimaero de la seguridad
social si existiera, sueldo mensual, zona en latigoaja el profesional (hotel,

supermercado, orfanato, zona 10, recursos humprmgctos, etc..), el cargo
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gue ejerce en Casa Guatemala, los afios de expariestudios, profesion,
situacion sentimental, nimero de hijos, enfermesiagepais de residencia.
Para poder incrementar sus motivaciones y conooerdpnde llega la
informacion de la existencia de Casa Guatemaleegstrara el motivo por el
gue trabajar en Casa Guatemala, contacto quedmesalo la colaboracién en
Casa Guatemala, fecha de alta, duracion del confeatha de baja, motivo de
la baja, duracion prevista de la estancia, gradocodgromiso con el orfanato,
competencias y el grado de satisfaccibn con Casate@Gala. Como
informacion adicional y que sera de utilidad a ahde gestionar a los
profesionales, registraremos el horario de tralyajas personas a su cargo.
Para mejorar en la gestion de los profesionaleguasdaran las dudas, quejas
y propuestas de mejora.

El sistema debe dar un espacio de intercambio itoops entre usuarios.

1.1.3 Operaciones/ Orfanato

Nifos:

Para tener datos centralizados, prever el gastoodie materiales y las
necesidades alimenticias para conseguir una digtidibgada, aportar ayudas
al nifio con problemas educativos y mejorar la gaste la educacion el
sistema debe poder registrar los datos personaléssdiifios como nombre,
apellidos, direccion de la que provienen, tipo id® iiexterno o interno), sexo,
fecha de nacimiento, nombre padre y madre, fechagileso, fecha de salida,
motivo de la salida, peso, si ha sido adoptado onmativo del ingreso,

namero de hermanos y hermanos inscritos en elaidanuna foto. Para una
mejor gestion clinica y mas eficiencia en el seovéanitario se registraran las
enfermedades padecidas y la medicacion submingstrBdra la gestion
educacional del nifio, se guardara el curso esd@arde educacion (especial
o educacion primaria), necesidad de psicologo, digpge académico y qué
profesién ejerce una vez acabado el curso esdélarcuanto a la gestion
alimenticia se guardaran las calorias consumidasa gué alimentos las ha
consumido. Por ultimo, para que el orfanato puedaejorando en el aspecto
educativo y organizacional de los nifios se registeh grado de satisfaccion
con el orfanato, las quejas y los problemas qua lo@gsionado el nifio a lo

largo de su estancia.
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Cocina:

» Para controlar el gasto diario de alimentos, elogas el uso de las “utlities”
gue se necesita y evitar el mal estado de los atose el sistema debe
registrar los tipos de ingredientes que se utilipana la alimentacion, la
cantidad diaria que se gasta, la fecha en querseic®, la fecha de caducidad
de los productos del almacén, el gasto econdmicaliemento diario, el
namero de calorias repartidas al dia y los difesehbrarios de comida.

Recursos Naturales:

» Para tener un control de las materias que se @ptida cantidad que se
acumula y el uso de las mismas (propio o ventaqra prever el gasto que
supone la compra de semillas o animales, el sistigha registrar todos los
productos plantados (semillas) o cuidados (animdkesantidad diaria que se
obtiene de cada recurso, el precio de cada progutas calorias que aportan.
Para controlar todo el cultivo, ademas se registtarfecha de compra de
semillas, el precio de las semillas, fecha de plaan, la fecha de recogida de
los frutos y el espacio libre que queda para ptaRarala parte de la granja,
ademas, se quiere guardar la fecha de ingreso denmal, la fecha de
matanza del animal y el espacio libre que queda granja.

Bodega:

» Para gestionar la entrada y salida del material sguatiliza en el orfanato,
crear campafas sobre materiales que realmente fadizgrcontrolar el estado
de los materiales y registrar quien provee cadeenmadt el sistema debe
registrar los materiales que entran en la bodegaque salen, el motivo de su
uso, el tipo de material, el proveedor que lo envil cantidad de cada

material.

“Utilities”:
» Para evitar el gasto abusivo de las “utilities”debe registrar: el nombre de
cada uno, la cantidad gastada semanalmente, el s@stanal de cada una, la

periodicidad de pago de cada una y el proveedor.

Escuela:
» Para centralizar datos y obtener mejoras en laetsguen el rendimiento de

cada alumno se debe guardar los expedientes acadene cada nifio, los
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horarios de cada clase, los nombres de cada cHsestado de las
infraestructuras del colegio, el material escolae ge necesita para informar

al departamento de compras y la cantidad de alupwrosiase.

Clinica:

» Para centralizar datos, controlar los diferentedicagnentos con los que se
cuenta y los que se recetan a los nifios, se r@gisl historial clinico de cada
nifio, el nombre de los medicamentos que se tienex almacén, el nombre
de los medicamentos recetados y la cantidad sumaidiéss 0 almacenada de
cada uno. Para evitar la falta de medicamentassiima debe proveer de un
informe donde se observen los medicamentos massigaeh los que falte un
namero minimo de existencias. Para poder obtenefarine serd necesario
registrar la cantidad minima de un medicamentolaaque deberd contar la

clinica.
1.1.4 Finanzas

Compras:

» Para obtener presupuestos en compras, un contrologdeproductos y
materiales necesarios y poder gestionarlos de mafierente, el sistema debe
poder registrar las compras realizadas y las cavgraalizar para el orfanato.
Para ello, necesitaremos registrar el recurso cadaprel proveedor, el dinero
invertido, el tiempo de vida del recurso, la camtidomprada, el motivo de la
compra y quién lo compra.

» El sistema debe reportar informes sobre los médsri@ecursos y productos
necesarios con urgencia en Casa Guatemala.

» El sistema debe poder extraer informes sobre lademhde alimentos que se
necesitan a diario en relaciéon con los productos sg obtienen con los
diferentes recursos naturales y con el gasto eci@ooque conllevaria su

compra, para poder conocer cuanto es el ahorro.

Ventas:
o Para gestionar los datos de los productos, preverahtidad que se va a
necesitar y el dinero que se va a conseguir corvesta, el sistema debe
registrar qué productos vende (como pueden seenaglscollares, alimentos,

etc.), el precio, cantidad comprada, persona o €sapjue compra, la fecha de
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la compra y el motivo de la venta del producto.

Tesoreria, Contabilidad y Administracién:

Para gestionar los datos de los productos, preverahtidad que se va a
necesitar y el dinero que se va a conseguir corvesta, el sistema debe
registrar qué productos vende (como pueden seenasiscollares, alimentos,
etc.), el precio, cantidad comprada, persona o €sapjue compra, la fecha de
la compra y el motivo de la venta del producto.

El sistema debe gestionar los ingresos de Casae@akt y proveer
informacion sobre posibles gastos futuros.

El sistema debe dejar administrar (editar, bomaodificar, insertar) datos
personales de cualquier miembro de la organizacs&a interno como
externo.

El sistema debe almacenar diferentes tipos de demta®, clasificados por
tipo de acceso, donde el usuario pueda accedelos ébs documentos
pueden ser, por ejemplo, los manuales de cadad¢ipoluntario, el manual de
un profesional o cualquier documento financiero dmiaistrativo

(presupuestos, facturas, cuenta de gastos, etc.).

1.1.5 Proyectos

Para obtener presupuestos en compras, un controlosleproductos y
materiales necesarios y poder gestionarlos de mafierente, el sistema debe
poder registrar las compras realizadas y las cavgraalizar para el orfanato.
Para ello, necesitaremos registrar el recurso cadaprel proveedor, el dinero
invertido, el tiempo de vida del recurso, la camtidomprada, el motivo de la
compra y quién lo compra.

También debe registrar las aportaciones y donagiqne se han utilizado en
diferentes proyectos.

El sistema debe permitir la gestién de los proyegteu control registrando el
nombre del proyecto, las personas integradas e iptivo de la realizacion
del proyecto, los problemas surgidos durante lauején y su resolucion, el
donante que ha ayudado economicamente para lacgecdel mismo, la
persona que ha tenido la idea, la persona queotarsu ejecucion, la fecha
de inicio, la fecha final, la persona encargadantsttenimiento del mismo, el

grado de satisfaccion del donante con el proyeaiogyado de satisfaccion de
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los usuarios beneficiarios del proyecto.

1.1.6 Direccion General:

» El sistema debe diferenciar varios roles de usyzara el acceso a los datos,
cumpliendo con la Ley de Proteccion de Datos.

» EIl sistema debe proveer de diferentes estadiséinaselacion al grado de
satisfaccion de los diferentes actores de la ozgaidn.

» Para la eficiente coordinaciéon de las tareas yuee#n de cada una, el
sistema debe proveer al usuario de una agendatidelades, citas, etc. Para
ello debe registrar las reuniones de los diferentsarios asi como crear
avisos dias antes para la preparacion de la misma.

 ElI sistema debe poder registrar las diferentesd@mgias que vayan

sucediendo en Casa Guatemala.
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PLANIFICACION TEMPORAL

Planificacion Inicial vs Planificacion Final

Como se ha comentado al inicio del proyecto, ddsde julio del afio 2009, la idea
primera del proyecto era la de implantar un CRMagaasa Guatemala. Las primeras
fases fueron los preparativos para mi viaje, dandeorganizaba que datos deberia
recoger para insertarlos en un CRM y qué informmadiia a necesitar. Una vez
regresada de Casa Guatemala y de haber vividoasnynmedio all4, se hizo un
estudio del estado actual de Casa Guatemala. Die wglespués de analizar los
principales problemas que ocurrian actualment® determind que no podia
implantarse un CRM sin una previa organizacion, looque el proyecto se tuvo que
redefinir para poder hacer el paso previo a implamh Sistema de Informacion, crear
una mejor organizacion. En la figura 5 se muestriempo invertido en la parte
inicial del proyecto que coincidira con la plandoon temporal final.

Finalmente se tuvieron que invertir mas horas paeatificar los problemas mas
gordos de Casa Guatemala y estudiar la continuaedni proyecto inicial a la vuelta

de mi viaje.

Para cada dia trabajado en el proyecto, se hamtigdvel horas, ya que trabajo a
tiempo completo en una empresa. En los dias queydrabajo realizado, es porque
cada dia invertia un numero de horas diferentggerabendo del tiempo disponible.
Un dia le dedicaba 2 horas, otro dia 3 horas uditrao podia dedicarle mas tiempo,
asi que para poderlo reflejar en el diagrama, ledmrado poniendo la fecha que se
inicia la fase a realizar por el nUmero total deakonvertido.
Finalmente, el trabajo se ha organizado en 4 fases.
» Estudio Preliminar ((Duracion: 3meses):

» Estudiar los objetivos de mi proyecto,

» Estudiar las definiciones necesarias para entesigoyecto,

» Realizar un viaje a Casa Guatemala para el andbdlia situacion actual y

la recogida de los datos necesarios para el pmyect
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* Una vez llegada del viaje, estudiar todos los mmlals actuales que vive
Casa Guatemala
* Analizar los cambios necesarios del proyecto.
* Una vez confirmados los cambios, redefinir el pobye
» Disefio del proyecto (Duracion: 8 meses):
» Buscar diferentes fuentes de informacién y estlatiar
» Aplicar la informacion estudiada a Casa Guatemalanénera que se
pudieran cumplan los objetivos del proyecto.
* Implementacion (Duracion: 1 mes):
 Obtener como resultado de las investigaciones zeglds un nuevo
organigrama con diferentes funciones dentro de®lcuales cumplen con
una estructura organizativa actual donde se puedamtar un CRM para
que se sostenga.
» Especificar los requisitos funcionales que deberapiir un CRM para
aplicarlo a Casa Guatemala.
* Documentacion (Duracion:2 meses):

* Redactar la memoria con diferentes cambios a¢w lde su escritura.

En la figura 6 se muestra su diagrama.
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ANALISIS DEL IMPACTO

1. COSTE ECONOMICO

1.1 Coste realizacion proyecto

Los diferentes actores que participan en el proysch:
e Un director de proyecto, que es el que define ®fgxto y lo redefine,
» Un consultor sénior economista, que es el encardadstudiar, analizar
y proponer una nueva estructura organizativa pasa Guatemala
* Un Analista Informatico, que es el encargado dedist, analizar y
definir los requisitos de un CRM.

Los sueldos de cada implicado se muestran enle1dB9].

Personal Salarios

Director de proyecto 60€/hofa

Consultor Sénior

Economista 40€/horp

Analista Informatico 35€/horp
Tabla 1

El total de horas realizado por cada miembro sestraien la tabla 2:

Horas
Personal realizadas
Director de proyecto 56
Consultor Sénior
Economista 734
Analista Informatico 88
Tabla 2

El coste total en personal se muestra en la tabla 3

Personal Coste

Director de proyecto 3.360,001€

Consultor Sénior

Economista 29.360,00(€

Analista Informatico 3.080,00 €

TOTAL 35.800,00 €
Tabla 3
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Aparte de los gastos de personal, se han contadmakios generados en el viaje
(Tabla 4):

Billete de avién 990,00 £

Seguro de viaje 330,00(€

Dietas y

desplazamientos 270,00 €

TOTAL 1.590,00 €
Tabla 4

En la tabla 5, se muestra el coste en materialbgidfico de los librosLlos retos en
la gestion de las organizaciones no lucrativas. V€& para el fortalecimiento

institucional del tercer sectby “ Cultura y técnicas de gestion en las ONG

Libro Coste

Libro 1: "Los retos de..." 16,00 €

Libro 2: Cultura'y

técnicas..." 12,00 €

TOTAL 28,00 €
Tabla 5

Por ultimo se muestra en la tabla 6 el coste tebproyecto:

Concepto Coste

Personal 35.800,00(€

Viaje 1.590,00 €

Libros 28,00 €

TOTAL 37.418,00 €
Tabla 6

2. IMPACTO SOCIAL:

La ejecucion del proyecto aporta diferentes cambioda sociedad implicada. Los
beneficios que aporta y que afectan a la sociegiadbs siguientes:
* Mejora de la comunicacion interna:
Asegura que todo el mundo recibe los mensajes adesuen su debido
tiempo, permite divulgar los objetivos y la filosofde la organizacion,
permitiendo que todos sus miembros se dirjan ermiama direccion.
Fomenta la confianza y mejora el clima laboral, Ipajue se puede lograr un

mayor compromiso por parte de los trabajadores pleados, se evita la fuga
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de trabajadores y voluntarios valiosos para la rorgaidon y la poca
predisposicion para el trabajo. Los trabajadoresoluntarios se sienten
escuchados y que pueden aportar ideas, solucidnegeoblemas cotidianos,
ademas de estar atentos y poder colaborar con igit@angia en areas mas
criticas. En conclusion aumenta la eficiencia gfkectividad de los procesos.

* Mejora de la educacién y la capacitaciéon: Conlle@tadesarrollo y al
crecimiento econémico con mejores estandares @gepada la poblacion. La
mejora de la educacion aporta también una mejddachlicultural de la
poblacion.

* Mejora del uso de sus cultivos, del uso de la gamad de la pesca: Implica
gue la alimentacion de la poblacion mejorard y @adguir una dieta variada
y equilibrada que les beneficiara en la salud de cao de ellos.

* Mejora del funcionamiento del hospital: Implica ymastacién de servicios
sanitarios de mejor calidad.

* Mas puestos de trabajo y promocion de puestos:r@enas confianza en los
empleados y evita la competitividad entre ellos.

3. IMPACTO MEDIOMABIENTAL:

La puesta en marcha del proyecto también tieneficarsepara el medioambiente:
Como se ha comentado en el capitulo 4, es muy taner actualmente para la
imagen de una organizacion o empresa, el colalborael medio ambiente y obtener
el certificado de Sistema de Gestion Medio AmbierRara ello la creacion de un
programa de reciclaje o un sistema que reguleiliaagiéon del Medio Ambiente les
beneficiaria tanto a nivel de imagen de la organdacomo a ellos mismos en evitar
generar infecciones a través de la contaminacioh ag@a y en mejorar la
alimentacion cultivando con agua de rio no contadsn

También se evitara la contaminacion del aire gogqman cuando queman cualquier

tipo de residuo.
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CONCLUSIONES

Los objetivos principales del proyecto que se ham ¢umpliendo a lo largo del
desarrollo del mismo son los siguientes:

» Se han detectado los diferentes problemas orgamigatjue tiene Casa
Guatemala en cuanto a falta de estructuracion pardenentos, asignacion de
diferentes responsabilidades, falta de un coneotalidad y mala gestion de
las diferentes funciones que se llevan a cabo ylegi@rovoca el no poder
avanzar hacia una mejora absoluta para consegghoaleneficios.

* Se ha dado a conocer una nueva estructura orgaaizah la descripcion de
las diferentes funciones donde la puesta en madeharganigrama, tal y
como se relata en el proyecto, les ayudara a tereasociacion organizada y
evitaran tener diferentes problemas de gestion, uoaracion, falta de
personal repentina y podran obtener mayores bévgfiamplementar
diferentes proyectos, estar avanzados en lo queéapsieceder en un futuro y
aumentar la confianza de muchos trabajadores yiarios.

 Con la creacién de nuevas responsabilidades, slop&r tendr4 contacto
directo con un encargado de confianza y expert énea funcional donde se
ubica, el cual podra hacer llegar hasta la diregcids nuevas ideas y
propuestas de voluntarios y trabajadores, solvemtablemas que puedan
suceder en el departamento y aumentar la confianiza trabajadores de la
misma area de trabajo.

* Reduccion del coste de los recursos utilizand@uerstos que hasta ahora solo
era personal contratado, a voluntarios, asi cortmahastecerse de sus propios
cultivos para la alimentacion sin tener que coniprar

e Como el personal o voluntarios que trabajaran enarga funcional son
expertos en el ambito donde trabajan, se consemejdrar la educacion, la
alimentacion y el aprendizaje de los nifios.

« Con la creacion de nuevos puestos de trabajo y daibiidad de
promocionarse en ellos, se podra eliminar la coempéd que existe
actualmente entre trabajadores internos y conlgeeir cooperacion.

+ Una vez creada la organizacion, requerimiento pgavder implantar un
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Sistema de Informacion, se han especificado logsisigs funcionales del
CRM que se quiere implementar para poder centratzdos los datos y
ayudar a la toma de decisiones futuras, asi corntenebnuevas entradas de
recursos econdémicos y fidelizar al publico objetigolabora con Casa
Guatemala.
Todo Sistema de Informacidon necesita tener unaaoeganizacion ya que algunos
de sus obijetivos principales son: respaldar la tdendecisiones, automatizar muchas
actividades de la organizacion vy llevar informacd®manera oportuna y adecuada
cuando se requiera. Si Casa Guatemala no tuviesedeiinidas las funciones de su
organizacion ni identificados los diferentes rolasincorporacion de un Sistema de
Informacion no se pondria en marcha nunca ya queodda darse la utilidad que es
debida, es por eso, que el presente proyecto estdamlo a poder incorporar un CRM
para Casa Guatemala y por ello ha sido necesamoemmmente, estructurar bien la
organizacion para después saber qué datos vanexesitar, como los vamos a usar,

quién los va usar y para qué los va usar.

La nueva organizacion implicara muchos cambiosaefoima de pensar actual de
Casa Guatemala ya que ahora no recaera todo etlpairision en una sola persona,
sino que sera compartido por personas con expaignexpertas en diferentes
ambitos. Sabran tomar la mejor decision para edfima de la organizacion, lo que
significa que deberan estructurarse de diferentgenaabuscar a personal cualificado
para gestionar la organizacion y cambiar la vistditica hacia un trabajador o
voluntario.

Confiando en el personal des de un principio y t@padole la mejor formacion
posible para poder obtener mejoras en sus tralaajoslargo del tiempo y puedan
avanzar hacia el dia a dia en los cambios que puedargiendo. Lo mismo para su
publico objetivo, con el que tendran que prestddda la atencion posible y no dejar
de ponerse en contacto para aumentar la comunicgclé confianza del publico

objetivo hacia la organizacion.

La realizacion del proyecto como ingeniera en mmi@tica me ha aportado todos los
conocimientos bases necesarios para la implantad@ncualquier Sistema de

Informacion. También he aprendido como se estrantlas empresas y porqué, qué
estrategias utilizan y lo importante que es laaefe que aporta el uso de un CRM, ya
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gue ahorra mucho tiempo en la toma de decisioaesjuda a prevenir lo que vendra
y consigues centralizar todos los datos. Para waa gmpresa, comporta mucho
tiempo la busqueda de clientes, redaccion de laesdabtener estadisticas de
clientes, etc. sin el uso de un CRM.

En la parte de Sistemas también he aprendido deegaémpone un CRM, la base de
datos que utiliza y las diferentes consultas pesilgue se pueden hacer a la base de
datos para luego procesarlas segun la funcion geeag realizar, como por ejemplo,

extraer cartera de clientes, crear campafas, ssizdatisticas, etc.

En lo personal, viajar a Casa Guatemala me ha adsedira forma de vida muy
diferente a la nuestra, he aprendido a valorar asude las cosas que la suerte nos da
dia a dia y que a veces despreciamos sin darnatadoeque cuesta, en otros paises,
conseguirlo. La experiencia no fue como esperabestp que la mala organizacion
me hizo estar desorientada totalmente, sin salhgoer en muchos momentos y a
veces me daba la impresion que todo el trabajohaee era inutil. Al regirse por
unas normas y una manera de pensar, mi proyectmaba a ser de ninguna utilidad.
Las condiciones alla tampoco fueron buenas aucueéeesperar, ya que es un sitio
muy pobre, con lo que iba prevenida.

El principal motivo de mi vuelta, aparte de las dioiones de vida, fue la
desesperacion de pensar gue en esa organizacipnpyecto no tenia ningun sentido
ya que el interés por desarrollarlo por la persquma dirige la organizacién, era nula
porque tenia que estar atenta del dia a dia pater pubsistir y no podia parar a

pensar en qué beneficios podria aportarle el ptoyec
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GLOSARIO

Customer Equity: El “customer equity” es el valor que los clienteportan para la
empresa a lo largo de todo su ciclo de vida. Asilacvez que la compafiia capta un

cliente, su “customer equity” se incrementa. [2]

Sevuccidén:El proceso de elaboracion de un servicio, es dexla la organizacion de
los elementos fisicos y humanos en la relaciomidiempresa, necesaria para la
realizacion de la prestacion de un servicio y cuyasacteristicas han sido
determinadas desde la idea concebida, hasta lacdimedel resultado como tal (el

servicio). [6]

Culturizacion: Inclusion en una cultura de otra que se consider@osdesarrollada.

[8]

Intitulado: Se denomina al hecho de eliminar palabras queitoren el nombre de
una entidad u organizacion. Por ejemplo, AsociaClasa Guatemala, su intitulado es

Casa Guatemala.

“Boca a Boca”: Es una técnica que consiste en pasar informacgnnpedios
verbales, especialmente recomendaciones, pero é@amhformacion de caracter
general, de una manera informal, personal, mas auegavés de medios de

comunicacién, anuncios, publicacion organizada ketimg tradicional. [26]

Oligopolistico: Mercado en el que interviene un niumero reducideeteledores, que

ejercen una influencia notable a la hora de fgargdrecios. [47]
Mecenazgo: Se trata de un apoyo, bien sea monetario 0 enciespgue una

organizacion presta para el desarrollo socialucallty cientifico de la sociedad, asi

como para la preservacion medioambiental del eatemel que se ubica. [48]
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PRESENTACION

Cuando en 2002 se comenzo a disefar lo que durante los Ultimos cinco afos se ha llamado
Proyecto TQM-ONG, pocos podian imaginar el alcance, el desarrollo, la oportunidad y la pertinencia
que esta iniciativa iba a atesorar con el paso de los anos. A pesar de las incertidumbres, el convenci-
miento del equipo directivo de la Fundacion Luis Vives sobre las ventajas de la calidad, y el apoyo y con-
fianza del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales han hecho posible que en estos momentos (sep-
tiembre 2007) esté en desarrollo la 52 edicidn del proyecto citado y ya aprobada para el ejercicio 2008
una 6°. Toda esta experiencia ha permitido a la Fundacioén Luis Vives desarrollar metodologias propias
y contrastadas, realizar adaptaciones e interpretaciones que permitan una aplicacion coherente de la
Calidad al Tercer Sector y conocer de primera mano la casuistica en la aplicacion de modelos de ges-
tion de la calidad en entidades sin animo de lucro.

Por esta razén y dada la situacion actual que vive el Tercer Sector de Accidn Social respecto a
la calidad, se considera oportuno plasmar todo este conocimiento en una publicacion eminentemente
practica que sea capaz de facilitar y guiar a las entidades, incluso de manera autodidacta, en la implan-
tacién de un SGC?2 mediante la aplicacién del Modelo EFQM de Excelencia.

La situacién actual aludida se caracteriza por la significativa y cada vez mayor sensibilidad e inte-
rés que existe hacia este tema, motivada por diversas razones, pero que en definitiva evidencia un
generalizado y creciente interés en la implantacion de SGC. Este interés en ocasiones, y fundamental-
mente en entidades con estructuras pequenas, se ve truncado no sdélo por la evidente falta de recur-
S0s sino por la falta de oferta de profesionales y opciones que cubran las necesidades de las entidades
en esta materia, razéon por la cual consideramos que proveerlas de herramientas eficaces y asequibles
que permitan su mejora y desarrollo es un reto y ademas desde la Fundacion Luis Vives lo asumimos
COMO UN COMPromiso.

Fruto de esa responsabilidad nace esta guia-herramienta que tiene como destinatarios a todas
aquellas entidades dedicadas a la Accidon Social y que estén iniciando procesos de implantacion de
SGC bajo el Modelo EFQM de Excelencia.

La guia que os presentamos a continuacion pretende recoger el bagaje y la experiencia atesora-
da a lo largo de estos afnos por la Fundacion Luis Vives mediante la descripcion de una metodologia
aplicable en la implantacion del Modelo EFQM de Excelencia en las entidades de Accion Social.

Esperamos que esta publicacion se convierta en una verdadera herramienta, Util y aplicable y que
ayude a mejorar el trabajo realizado en y por vuestra entidad.

Queremos agradecer expresamente a J. Vidal Garcia Alonso su dedicacion, interés y conoci-
mientos puestos a disposicion del trabajo realizado por la Fundacion Luis Vives en materia de calidad,
y que sin duda ha alimentado en gran medida la experiencia aqui recogida. Una participacion sin la cual
no hubiera sido posible esta guia.

2 SGC = Sistema/s de Gestion de la Calidad
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OBJETIVOS Y ESTRUCTURA

Tal y como se ha mencionado en la presentacion, el SGC de referencia que vamos a utilizar en
esta guia es el Modelo EFQM de Excelencia.

Como sucede con los Modelos para la gestion de la calidad, a diferencia de las Normas, se trata
de un marco de trabajo de no obligado cumplimiento que desarrolla y realiza los conceptos de la cali-
dad total y esta orientado hacia la excelencia. Es propiedad de la Foundation European for Quality of
Management (EFQM), tratandose de un sistema generalista no vinculado a un sector concreto o activi-
dad.

Los objetivos especificos que esperamos conseguir con esta publicacion son los siguientes:

1. Desarrollo de una herramienta eficaz para guiar a una organizacion en la auto-implanta-
cion de un SGC con la referencia del Modelo EFQM de Excelencia.

2. Adaptacion e interpretacion del Modelo EFQM de Excelencia a la realidad y caracteristi-
cas del Tercer Sector de Accion Social.

3. Facilitacion de herramientas auxiliares Utiles para la implantacion de un SGC.

4. Descripcion de las principales dificultades y problematicas con que se encuentran las
organizaciones en el proceso de implantacion de un SGC y alternativas para la solucion.

Es importante tener en cuenta que para su correcta aplicacion esta guia debe ser complemen-
tada con otros textos y conocimientos, ya que lo que aqui se propone es una metodologia aplicable a
la fase practica de la implantacion de un SGC, existiendo unos temas previos que no son objeto de este
trabajo. En concreto nos estamos refiriendo, prioritariamente, a una formacion basica en gestion de la
calidad (principios, identidad corporativa, politica y estrategia, gestion por procesos, indicadores...),
conocimiento alto del Modelo EFQM de Excelencia y conocimiento en el manejo de aplicaciones de ofi-
matica.

En cuanto al contenido de la guia se ha estructurado de acuerdo a la metodologia de interven-
cion propuesta (ver Capitulo Il), en concreto se trabaja la fase de autoevaluacion y la de desarrollo de
planes de accién para la mejora. Previamente nos ha parecido conveniente incluir un capitulo que trate
sobre el Modelo EFQM de Excelencia desde la perspectiva del Tercer Sector, ya que entendemos que
los criterios para la interpretacion del modelo son trasversales y tendremos que aplicarlos constante-
mente en todas las fases del proceso. Para finalizar se han incorporado dos apartados que tratan sobre
las principales dificultades y problematicas en la implantacion y un anexo que contiene glosario, biblio-
grafia, enlaces de interés, entidades que han participado en el proyecto TQM-ONG y plantillas y mode-
los utilizados.
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CAPITULO I: EL MODELO EFQM DESDE LA
PERSPECTIVA DEL TERCER SECTOR

SUMARIO

El Modelo EFQM de Excelencia, breve descripcion

Interpretacion del Modelo EFQM desde la perspectiva del Tercer Sector de Acciéon Social
Interpretacion de cuestiones trasversales
Interpretacion de los criterios del modelo

El Tercer Sector en general, y el de Accidon Social en particular, estan llamados y deben gestio-
nar y desarrollar una actividad de calidad, con una orientacion clara y prioritaria hacia el cliente, usua-
rio o beneficiario y con una actitud basada en la mejora continua. Para ello cada organizacion debera
optar por aquel sistema de gestion que mejor se adapte a sus caracteristicas y pretensiones, no exis-
tiendo un sistema Unico o excluyente sino por el contrario una amplia variedad de normas, modelos,
codigos y herramientas que permiten transformar la filosofia de la calidad en acciones concretas, tan-
gibles y aplicables.

En el caso que nos ocupa se ha optado por utilizar el Modelo EFQM de Excelencia como siste-
ma de referencia por tres razones fundamentales:

e Por sus caracteristicas, como veremos en el siguiente apartado,

e por el elevado auge que esta teniendo en su aplicacion, y

e por el reconocimiento publico que esta alcanzado en los distintos ambitos: europeo,
nacional, autonémico y local.

Tal y como se ha advertido en la presentacion, en este capitulo no se pretender analizar y expli-
car cada uno de los criterios y subcriterios del Modelo EFQM de Excelencia desde la perspectiva del
Tercer Sector, sino hacer una breve presentacion de su estructura y principales caracteristicas y esta-
blecer unos criterios generales que nos permitan aplicar o interpretar el modelo a las entidades del
Tercer Sector, en particular a las de Accion Social.

Para ello se haran continuas referencias a los criterios y subcriterios del modelo, con ejemplos
claros y reales propios del sector.
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EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA, BREVE DESCRIPCION

A continuacion se presenta la famosa ‘foto’ del Modelo EFQM que muestra su estructura:

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

Resultados en
Personas 99
%o las Personas 9%

Politica y I Procesos Resultados en I Resultados

Liderazgo

10% Estrategia 8% 14% los Clientes 20% Claves

q q B
Alianzas Resultados en

y recursos 9% la Sociedad 20%

LO QUE HACE LO QUE CONSIGUE

® El Modelo EFQM de Excelencia es una marca registrada

Como se puede observar, la estructura del modelo divide a la organizacion en nueve partes
denominadas criterios (cada uno de los rectangulos blancos). Cada criterio se refiere a los distintos
aspectos o temas que el modelo plantea trabajar. A su vez cada criterio se divide en varios subcriterios,
lo que permite desagregar el tema a tratar en aspectos mas pequenos y concretos, lo que facilita su
comprension y aplicacion.

Cinco de estos criterios se denominan agentes facilitadores, estos son: Liderazgo, Personas,
Politica y Estrategia, Alianzas y Recursos, y Procesos. Estos criterios tratan sobre lo que la organiza-
cién hace y como lo hace. Se trabajan cuestiones como la capacidad de los dirigentes, la identidad cor-
porativa, la planificacion estratégica, la gestion de los RRHH, la gestion de la recursos materiales, la
gestion de las alianzas y colaboraciones y el sistema de gestion de la organizacion. Al igual que la mayo-
ria de los SGC, el sistema de gestion propuesto por el Modelo EFQM de Excelencia es el de Gestion
basado en Procesos.

Los otros cuatro criterios se denominan resultados, en concreto: Resultados en los Clientes,
Resultados en las Personas, Resultados en la Sociedad y Resultados Clave. Estos criterios tratan sobre
lo que la organizacion consigue.

Cada criterio tiene un peso especifico diferente segun su importancia, expresado en % sobre el
total. En este sentido, podemos observar cémo el valor del criterio Resultados en los Clientes es el
doble de lo que representa el Liderazgo o incluso mas del doble de criterios como el de Personas o el
de Politica y Estrategia. Es 16gico pensar que esta ponderacion tendra importancia, unicamente, a la
hora de saber en qué grado estamos aplicando el modelo, ya que en términos relativos si nos dedica-
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mos a desarrollar el criterio Resultados en los Clientes estaremos implantando mas rapidamente el
modelo que si trabajamos otro criterio con menor peso.

El Modelo EFQM se fundamenta en el axioma de que los resultados excelentes en el Rendimiento
General de una Organizacion, en sus Usuarios, en las Personas y en la Sociedad en la que actua, se
logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y la Estrategia, y que se hara realidad a tra-
vés de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos.

Este SGC se caracteriza por:

e Ser un modelo de Gestion de la Calidad Total.

e Ser muy amplio y profundo como modelo orientado hacia la excelencia que es. Amplio en
el sentido de que abarca todos los aspectos, areas y ambitos de la organizacion y profun-
do debido a que ahonda mucho en el analisis de cada uno de ellos.

¢ Representar un marco de trabajo para la gestion de cualquier tipo de organizacion: empre-
sas con animo de lucro, centros educativos, administraciones publicas, entidades sin
animo de lucro...

e Permitir evaluar el desempefo de toda la organizacién en el camino hacia la excelencia y
posibilitar compararlo con otras organizaciones, incluso de diferentes sectores.

e Servir como herramienta para realizar una Autoevaluacion. Este proceso permite identifi-
car puntos fuertes y areas de mejora, representando el sistema de mejora continua inte-
gral que incorpora el Modelo EFQM.

e Promover intensamente la participacion de todas las personas de la organizacion en el
proceso de implantacion y de mejora continua, lo que supone una buena aceptacion en
las organizaciones.

e Permitir una alta flexibilidad en la implantacion vy, por lo tanto, mejorar la autorregulacion de
la entidad en dicho proceso. En este sentido y dada la amplitud y profundidad del mode-
lo, éste permite progresar en los ambitos que la entidad considere prioritarios 0 mas estra-
tégicos (personas, procesos, indicadores, colaboraciones, planificacion, etc.).

e Ser un sistema perfectamente compatible con otras normas, modelos, herramientas o
cbdigos éticos.

Ademas de otras consideraciones, de las caracteristicas expuestas del Modelo EFQM podemos
afirmar que se trata de un sistema flexible y adaptable a las circunstancias y caracteristicas de los dife-
rentes tipos de organizaciones.

INTERPRETACION DEL MODELO EFQM DESDE LA PERSPECTIVA DEL
TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL

Debido en gran medida a que el Modelo EFQM esta concebido por iniciativa de un grupo de mul-
tinacionales o grandes empresas europeas, es habitual encontrarnos el uso de conceptos o0 expresio-
nes con un marcado caracter empresarial, como son: cliente, resultado econdémico, rentabilidad finan-
ciera, cuota de mercado, benchmarking, requisitos, etc.
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A pesar de €llo, la experiencia en su aplicacion nos ha demostrado que esto no es un handicap
para su interpretacion y adaptacion a otro tipo de organizaciones. Esto se debe principalmente a que
la filosofia del modelo, los principios o conceptos fundamentales® que caracterizan su pensamiento y
por tanto el comportamiento de aquellas organizaciones que lo aplican, son aplicables a organizacio-
nes de todo tipo, independientemente de su sector, actividad o tamario. El problema principal para la
interpretacion del Modelo EFQM desde el Tercer Sector radica en como esta expresado y redactado,
estando su fondo perfectamente alineado con cualquier tipo de entidad.

En la mayoria de los casos, para observar y trabajar el Modelo EFQM desde la perspectiva del
Tercer Sector, bastara con traducir aquellos conceptos o expresiones no aplicables o ajenas a nuestra
realidad, por aquellas expresiones 0 conceptos equivalentes y pertinentes con ella.

Para ello repasaremos en primer lugar algunas cuestiones trasversales, que aparecen repetidas
a menudo a lo largo del Modelo, para luego ir criterio a criterio reflexionando sobre su interpretacion.
No se trata de relacionar una serie de conceptos a modo de glosario, sino de interpretarlos desde el
punto de vista del Tercer Sector. En cualquier caso se ha considerado oportuno incorporar un glosario
de términos que figura al final de la guia como Anexo.

INTERPRETACION DE CUESTIONES TRASVERSALES

e Benchmarking, aunque se trata de un término puramente empresarial, el benchmarking es una
practica totalmente aplicable al Tercer Sector, no solo por sus ventajas y aportaciones sino por
los valores, principios y objetivos comunes que caracterizan, o deberian caracterizar a este sec-
tor. La mejora a través del benchmarking, bien aplicado, suele ser significativa ya que se trata de
buenas practicas contrastadas y con recorrido.

Para este término entendemos que no es necesaria una interpretacion o adaptacion, si bien, para
aquellas organizaciones a las que resulte mas cémodo, puede sustituirse por acciones de iden-
tificacién, seguimiento e intercambio de buenas practicas.

e Cliente es uno de los conceptos mas repetidos en el modelo y que mas controversias provoca
desde la perspectiva del Tercer Sector.

Aunque cada vez estd mas extendido el uso de este concepto en la Accion Social, también exis-
te una resistencia a su uso por sus connotaciones comerciales o0 bien porque no define correc-
tamente a la persona que queremos identificar, como puede suceder en una entidad que traba-
ja con el colectivo de inmigrantes y presta un servicio asistencial a personas inmigrantes sin
hogar.

La adaptacion del modelo en este término pasa por extender el concepto cliente a otros como
usuario directo, usuario indirecto, beneficiario, receptor del servicio, organizacion que contrata
nuestros servicios... 0 cualquier otra expresion que se nos ocurra, siempre y cuando con ella

3‘Conceptos fundamentales’ es la nomenclatura que utiliza el Modelo EFQM. La norma ISO 9000:2000 utiliza la expresion Principios de gestion
de la Calidad
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estemos definiendo a aquellas personas fisicas o juridicas receptoras, directa o indirectamente,
de nuestros servicios o productos, independientemente de que haya o no una contraprestacion
econdmica o una solicitud o demanda previa del servicio o producto.

Es fundamental que este concepto quede perfectamente definido en cada organizacion con el fin
de homogeneizar y facilitar el proceso de implantacion, y en concreto el proceso de autoevalua-
cion. Para ello se debera definir con precision a quienes se consideran clientes de la organizacion.

Un ejemplo de potencial cliente, y que suele generar dudas, son las administraciones
publicas cuando como consecuencia de un acuerdo de colaboracion o de prestacion
de servicios o similar, estamos prestando un servicio publico a cambio de un precio.
Considerar a las administraciones en estos casos como un cliente no excluye ademas
la existencia de otros, como pueden ser los usuarios o beneficiarios del servicio, fami-
lias u otras organizaciones.

Competidor. De nuevo un término puramente empresarial.

Si bien en el Tercer Sector no se suele hablar de competidores dado los objetivos comunes de
todos aquellos que participamos en él, si se producen situaciones en las que varias organizacio-
nes, debido principalmente al exceso de oferta, optan a una misma ayuda, donacion, concesion
de un servicio o usuario potencial. En estas situaciones, las organizaciones son evaluadas y com-
paradas, produciéndose una competencia por el deseo de ofrecer la mejor opcion.

Los competidores a los que se refiere el modelo, y que debemos considerar para el analisis que
nos propone, seran aquellas organizaciones con las que compartimos actividad porque presta-
mos los mismos servicios o porgue optamos a los mismos recursos, tanto econémicos, como
técnicos y humanos.

Especificaciones de disefio o requisitos. En ocasiones ya hemos oido hablar de estos términos
en el Tercer Sector, aunque aun esta poco extendido su uso. Se esta refiriendo a las caracteris-
ticas previas que debe tener un servicio 0 un producto para que pueda desarrollarse. Estas se
establecen sobre la base de los requerimientos 0 las necesidades y expectativas de los grupos
de interés.

A modo de ejemplo, un requisito podria ser el horario impuesto a priori por una admi-
nistracion publica con la que hemos conveniado para desarrollar un servicio publico, o
bien autoimpuesto por nosotros sobre la base de un estudio de necesidades por el que
se ha determinado cual debe ser la franja horaria de atencion a los usuarios.

Grupo de interés también es un término muy utilizado en el modelo. Es un término sencillo de
comprender y que tiene buena aceptacion en el Tercer Sector. Se trata de todos aquellos colec-
tivos con los que la organizacion interactia directa o indirectamente, en cualquiera de las formas
posibles de relacion e independientemente del grado o medida de esa relacion, evidenciando un
interés en el gjercicio de su actividad y en la consecucion de sus éxitos.
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A modo de gjemplo, los grupos de interés de una entidad que trabaja la accion social
en el Tercer Sector podrian ser: usuarios o clientes o beneficiarios, personal contrata-
do laboralmente, voluntarios, financiadores, colaboradores, proveedores, patronos o
directivos, comunidad de vecinos...

e | iderazgo (lider). Hablar de lideres o liderazgo en un sector tan fundamentado en la solidaridad,
el voluntarismo, la cooperacion... hace que este concepto sea entendido de una manera parti-
cular en el Tercer Sector.

Sucede que en ocasiones se interpreta en un sentido de mando, de jerarquia, de jefe y subordi-
nado, lo cual provoca cierto rechazo a pesar de que la estructura organizativa habitual entre las
entidades sea jerarquica, siendo los casos de estructuras asamblearias* practicamente nulos.

En cualquier caso, hay que tener presente que el concepto lider o liderazgo va méas alla de estas
figuras. Por supuesto que también se refiere a las personas que tienen una responsabilidad de
mando, como junta directiva, patronato, asamblea, direcciéon y gerencia, pero debemos abrir el
espectro y considerar a todos aquellos que lideran®, que coordinan personas o que organizan el
trabajo de otros, sin que necesariamente tenga que existir una relacion de jefe-subordinado.

e Mercado o segmento de mercado. Sin duda se trata de un término puramente empresarial y no
aplicable al Tercer Sector, salvo excepciones para entidades que comercialicen productos a tra-
vés, por ejemplo, de Centros Especiales de Empleo o Empresas de Insercion.

Cuando el modelo utilice este término deberemos pensar y aplicar “ambito de actuacion” y
“colectivo atendido”, recogiendo asi las dos vertientes del concepto mercado, la territorial o
espacial y la de destinatarios.

e Partner. Este término inglés, que se refiere principalmente a socios, debemos extenderlo a todos
aquellos con los que colabora la organizacion en el desarrollo de su actividad: entidades, profe-
sionales, instituciones, mecenas...

e Sistema de gestion. Se trata del esquema general de procesos (actividades y tareas) y procedi-
mientos (forma de hacer las cosas) que se emplea para garantizar que la organizacion realiza
todas las actividades necesarias para alcanza sus objetivos. Aunque se trate de un lenguaje poco
usado en el Tercer Sector, es una realidad muy presente en nuestro dia a dia.

e \Venta. Por extension se refiere a cualquier acto en el que estemos prestando un servicio.

Ejemplos de venta de un servicio podrian ser: un curso formativo de busqueda de
empleo, un asesoramiento juridico sobre regularizacion de inmigrantes, una sesion de
terapia grupal...

4 Estructura asamblearia se refiere a un modelo organizativo donde las decisiones son tomadas por todos sus componentes con el formato de
asamblea.
Liderar: dirigir o estar a la cabeza, al frente de un grupo...



GUIA PARA LA APLICACION DEL MODELO EFQM EN ENTIDADES DE ACCION SOCIAL

INTERPRETACION DE LOS CRITERIOS DEL MODELO

A modo de guia para ubicarnos en todo momento en qué parte del modelo nos encontramos,
mostramos el siguiente esquema de los distintos criterios y subcriterios:

I~ [ - ,
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Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives

No se pretende hacer un andlisis exhaustivo del modelo, sino destacar las principales caracteris-
ticas y hacer hincapié en los aspectos relacionados con el Tercer Sector.

En primer lugar trabajaremos los Agentes Facilitadores que, como hemos visto, tratan sobre lo
que la organizacion hace y como lo hace.

e Criterio 1, Liderazgo. Trata sobre la capacidad, el comportamiento, el trabajo, la actitud y el com-
promiso de los érganos de gobierno, directivos, gerentes, coordinadores de equipos... en defini-
tiva de todos aquellos que tienen responsabilidad en la direccion o coordinacion de personas vy
desde sus propias responsabilidades. Debemos considerar, por tanto, no solo a los equipos
directivos profesionales, sino también a las Juntas Directivas y Patronatos.

De manera mas detallada a continuacion se comenta cada uno de los subcriterios en que se
desarrolla:

1a Trata alos lideres como guias, impulsores
y promotores de la identidad, cultura y
estilo de la organizacion, materializado a
través de la mision, vision, valores y prin-
cipios que la caracterizan.

1b Trata a los lideres en su implicacion inter-
na con el sistema de gestion, es decir en
su responsabilidad de establecer, des-
arrollar, implantar y mejorar el sistema de gestion de la organizacion.
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1c

1d

1e

Trata a los lideres en su implicacion externa, particularmente en su relacion con usuarios,
clientes, colaboradores, y en general con todos los grupos de interés, con el objetivo de
conocer y dar respuesta a sus necesidades y expectativas, establecer alianzas y colabo-
raciones, reconocer la contribucion de determinados grupos a los resultados de la orga-
nizacion, mejorar el medio ambiente asi como la contribucion de la organizacion a la socie-
dad. Aspecto este Ultimo propio del Tercer Sector pero que no por ello debe darse por
supuesto.

Trata el comportamiento de los lideres hacia las personas de la organizacion (RRHH, tanto
contratados como voluntarios), en concreto su capacidad para comunicar, escuchar, ins-
pirar, ayudar, motivar, dar reconocimiento y fomentar la igualdad de oportunidades y la
diversidad.

Trata sobre la capacidad de los lideres para la gestion del cambio, en concreto sobre su
capacidad para comprender los fendmenos que impulsan el cambio y como identifican,
seleccionan, lideran, garantizan y comunican éstos.

e Criterio 2, Politica y estrategia. Trata de evaluar como es la planificacion y en qué medida esta
implantado el principio de orientacion a los grupos de interés. Es decir, analiza si existe una pla-
nificacion estratégica (medio plazo), una planificacion anual operativa, como se realiza su desplie-
gue y seguimiento y de manera importante como se trabaja con los distintos grupos de interés
para el desarrollo de esta politica y estrategia.

Subcriterios en los que se desarrolla:

2a

2b

2¢

2d

Trata la orientacion de la organizacion T T N LT s
hacia sus grupos de interés, en concreto
de como la politica y estrategia se basa
en las necesidades y expectativas de
éstos, revisando para ello como es la
recogida y analisis de la informacion, y
como se identifican, comprenden y anti-
cipan las necesidades y expectativas
detectadas.

Trata sobre como y en qué medida la gestion de la entidad se basa en informacion feha-
ciente y hechos, a través por ejemplo de indicadores, investigacion y aprendizaje.

Trata de como se desarrolla, revisa y actualiza la planificacion, considerando aspectos
como la coherencia con la identidad, el equilibrio de las necesidades y expectativas de
todos los grupos de interés, la evaluacion de riesgos y su potencial gestion, la identifica-
cion de los factores criticos de éxito, etc.

Trata sobre la comunicacion y el despliegue de la planificacion, en cuestiones como la defi-
nicion del esquema de procesos necesario para realizar la politica y estrategia, sobre la
comunicacion a los grupos de interés, sobre el despliegue en cascada en la organizacion
y Su seguimiento.

e Criterio 3, Personas. Trata sobre como se realiza la gestion de los RRHH, incluyendo al volunta-
riado como personas de la organizacion junto con los profesionales contratados. En particular,
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analiza si existen y cémo son los sistemas o enfoques para la evaluacion del desempeno, para
las consultas del clima laboral, para la seleccion del personal, para la definicion de puestos de
trabajo, para los planes de formacion, para la comunicacion interna, para los métodos de recom-
pensa y reconocimiento, para procurar mayor participacion e implicacion de las personas, para
el desarrollo profesional, para la acogida y seguimiento de los voluntarios...

A continuacion se tratan cada uno de los subcriterios en los que se desarrolla:

3a

3b

3c

3d

3e

Trata de la planificacion, gestion y mejora
de los RRHH, en aspectos como su des-
arrollo, la implicacion de las personas en
ese desarrollo, la alineacion de estas poli-
ticas con la politica y estrategia general, la
seleccion, el desarrollo o plan de carreras,
los planes de sucesion, la igualdad de
oportunidades, el clima laboral, etc.

Trata sobre la gestion de las habilidades y competencias de las personas y su adecuacion
a las necesidades de la organizacion, en concreto trabaja aspectos como los planes de
formacion y su alineacion con la evaluacion del desempeno de las personas (lo que la per-
sona ofrece) y la definicién de puestos (lo que la organizacion necesita).

Trata la participacion e implicacion de las personas de la organizacion, y en concreto como
se fomenta y apoya.

Trata de la comunicacion interna, en particular de si existe y cémo es el dialogo de las per-
sonas con la organizacion, de si se han identificado las necesidades de comunicacion, de
si se ha desarrollado un sistema consecuente con esas necesidades, de los canales de
comunicacion y su eficacia, y de como se utiliza el sistema para compartir e impartir cono-
cimientos y buenas practicas.

Trata sobre los criterios y sistemas de reconocimiento, remuneracion, recompensa y aten-
cion a las personas de la organizacion.

e Criterio 4. Alianzas y recursos. Trata sobre cémo son las politicas de colaboraciones y alian-

zas, de su alineacion con la Politica y Estrategia y sobre cémo se gestionan los recursos
materiales.

A continuacion se indican los subcriterios en los que se divide:

4a

4b

Trata sobre como es la gestion de las v
alianzas y cooperaciones con otras orga-
nizaciones. En concreto si existe un siste- l‘
ma formal y unos criterios que establez-

can la politica a seguir para concretar una I_
alianza o colaboracion.
Trata sobre la gestion y administracion de = =i
los recursos econdémicos Yy financieros:

presupuesto de ingresos y gastos, presu-

i
i
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puesto de tesoreria (cash-flow), emision de informes, plan de inversiones, evaluacion de
inversiones y desinversiones...

4c  Trata sobre coOmo se gestionan los recursos materiales en aspectos como el mantenimien-
to, uso, seguridad e higiene, ergonomia, salvaguarda de los bienes (seguros), respecto al
medio ambiente, optimizacion de consumos, reciclado...

4d  Trata sobre como se gestiona la tecnologia aplicable a la actividad, y si se evallan las tec-
nologias alternativas y emergentes, si se analiza la eficacia y pertinencia de la utilizada y
como contribuye ésta a la mejora.

4e Trata de como se realiza la gestion del conocimiento y de la informacion. Particularmente
si se han identificado las necesidades y demandas de informacion, de cdmo se recoge y
gestiona la informacioén y el conocimiento, y de cémo se difunde y distribuye en aras de
apoyar la politica y estrategia.

e Criterio 5. Procesos. Trata el sistema de gestion adoptado y desarrollado por la organizacion
y como se define y mejora con el objetivo de satisfacer a los grupos de interés y generar
cada vez mayor valor. El Modelo EFQM propone la aplicacion del Sistema de Gestion por
Procesos.

Por subcriterios se desarrolla como sigue:

5a Trata sobre la definicion y gestion siste- —_—
matica de los procesos, es decir, si se
han disefiado los procesos, si se han
identificado los clave, si los grupos de
interés estan identificados en cada pro-
ceso asi como las necesidades y expec-
tativas que pretende atender, si se apli- S I TR T T LT i—
can estandares, si de han definido indica-
dores y objetivos, y si se revisa la eficacia
de los procesos.

5b  Trata sobre como esta de integrada la mejora continua® en el sistema de gestion.

5¢  Trata sobre la orientacion de la organizacion hacia los usuarios, clientes o beneficiarios en
la definicion y desarrollo de los procesos. De como se adquiere informacion sobre sus
necesidades y expectativas y como se utiliza en la definicion de los procesos.

5d Trata los servicios definidos para canalizar las reclamaciones, quejas o sugerencias de los
usuarios, clientes o beneficiarios (Servicios de Atenciéon a Clientes). Aunque éste es un
aspecto con poco desarrollo en el Tercer Sector, el modelo le concede una importancia
considerable. Ademas se trabaja en este subcriterio como se difunden y promocionan los
servicios y/o productos ofrecidos.

5e Trata de como es la relacion de la organizacion con los usuarios, clientes o beneficiarios.

En segundo lugar, trabajaremos los criterios Resultados que tratan sobre lo que la organizacion
consigue. Los aspectos que se tratan en cada uno de los criterios y subcriterios, aunque lo vere-
mos mas desarrollado cuando tratemos el Esquema de Puntuacion REDER?, son: la tendencia,

6 Sistema o Ciclo PDCA: Plan (planificar), Do (ejecutar), Check (evaluar) and Action (mejorar).
Método propuesto por el Modelo EFQM para realizar una autoevaluacion, ademas el Esquema de Puntuacion REDER puede tener otras golicaciones.
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la consecucion de objetivos, los resultados en referencia a otras organizaciones, la incidencia de
los enfoques en los resultados obtenidos y el alcance, impacto y segmentacion de éstos.

e Criterio 6. Resultados en los clientes. Trata sobre los resultados obtenidos en los clientes, usua-
rios o beneficiarios, tanto intermedios como finales. En este sentido, debemos considerar tanto
al colectivo atendido objeto principal de nuestra actividad, como a cualquier otro tipo de cliente
al que prestemos servicios. Todo ello de acuerdo a la definicion de cliente que hayamos realiza-
do previamente (ver concepto Cliente en ‘Interpretacion de cuestiones trasversales’, pag. 10).

Este criterio se desarrolla a su vez en dos subcriterios:

Ba Trata sobre la percepcion que l0s clientes, —srmm T i——— T —
usuarios o beneficiarios tienen del servicio

. 1] iz L'.
recibido, es decir, sobre su opinidon de _V—J_ i
como hemos realizado nuestro trabajo. __,,_}" r‘—_-_dTb
Mide en definitiva la satisfaccion en los ' - '

- L = r"jJ.

clientes, usuarios o beneficiarios de la
organizacion. Estas medidas pueden ——— B
hacer referencia a aspectos como: capa-
cidad técnica, conducta, accesibilidad, comunicacion, capacidad de respuesta, cortesia,
empatia, valor ahadido, innovacion, tratamiento de quejas y reclamaciones, fidelidad...
B6b Trata sobre las medidas internas para analizar el rendimiento de las actividades realizadas
con sus clientes, usuarios o beneficiarios, es decir sobre la cantidad de cosas que hace-
mos. Estas medidas pueden hacer referencia a aspectos como: nimero de intervencio-
nes, indice de quejas y reclamaciones, numero de demandas del servicio, indice de erro-
res o incidencias, tiempo de respuesta, tipos de servicios ofrecidos, segmentaciones del
colectivo atendido...

e Criterio 7. Resultados en las Personas. Trata sobre los resultados obtenidos con las personas de
la organizacion, tanto del rendimiento de su aportacion como de la percepcion que éstos tienen
de la organizacion.

Por subcriterios tenemos, como en el caso anterior, uno dedicado a la percepcion (calidad) y otro
al rendimiento (cantidad):

7a Trata sobre la percepcion que las perso-
nas de la organizacion, empleados con-
tratados y voluntarios, tienen de la
misma, es decir sobre su satisfaccion. Se
trata de medidas que pueden hacer refe-
rencia a aspectos como: pertenencia,
comunicacion, entorno de trabajo, rela- T LT CFIT LY
ciones personales, coordinacion y planifi-
cacion, formacion, desarrollo de carreras, igualdad de oportunidades, seguridad e higie-
ne, salarios, beneficios sociales, incentivos...
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7b  Trata sobre las medidas internas para analizar el rendimiento de las personas que compo-

nen la organizacion en su actividad. Pueden hacer referencia a aspectos como: niveles de
formacioén, adecuacion de competencias requeridas frente a competencias existentes, efi-
cacia de la formacion, cumplimiento de objetivos, indice de absentismo, accidentes, rota-
cion, huelgas, quejas y reclamaciones, indice de participacion en equipos de mejora...

e Criterio 8. Resultados en la Sociedad. Trata sobre los resultados que se obtienen en la sociedad
tanto en percepcion como en rendimiento, aunque para ello tengan que utilizarse indicadores
intermedios o representativos (Proxy). Es decir trata de evaluar la repercusion cualitativa y cuan-
titativa que nuestra actividad tiene en la sociedad. Se divide en dos subcriterios:

8a

8b

Trata sobre la percepcion que tiene la ———wvr
sociedad de la organizacion y de su acti-
vidad en términos de imagen, valoracion,

aprecio... La tarea de obtencion de esta = e
L

W e

|

————

ol L o

informacion es compleja y se suele recu-

rrir como fuente a: encuestas, informes, —"
articulos de prensa, reuniones publicas y — = —

a la opinidn de representantes sociales y

de la administracion.

Trata de analizar el rendimiento de la organizacion en términos cuantitativos y desde el
punto de vista de la sociedad. Aunque como en el caso del subcriterio 8a es una informa-
cion dificil de visualizar y conseguir, resulta algo mas sencillo ya que se trata de medidas
mas objetivas y tangibles, como: premios recibidos, felicitaciones, nimero de apariciones
en prensa, certificaciones, permisos, autorizaciones, actuaciones en el ambito de la res-
ponsabilidad social...

b p— —

e Criterio 9. Resultados clave. Trata de evaluar los resultados obtenidos en los aspectos clave de su
politica y estrategia. La organizacion debe definir previamente a la autoevaluacion cudles son sus
elementos clave y todos los evaluadores deben contemplar los mismos elementos en la evaluacion.

Dada la dificultad en la diferenciacion de los dos subcriterios en los que se divide, de la cantidad
de excepciones que se pueden dar y, fundamentalmente, porque el resultado del criterio se
obtiene como media aritmética simple de ambos (no estan ponderados), hemos optado por tra-
bajarlos de manera conjunta, lo que creemos que facilitara su interpretacion.

9a . 9b Tratan sobre los resultados, indicado- T — e T T

res 0 medidas operativas clave. Aunque

cada organizacion deberé definir cudles h—|—J_

son sus resultados clave, a modo de =
orientacion relacionamos algunos que

podrian ser considerados como tales: '—'_*'_"“J_L
cumplimiento de presupuestos, % de R T Ty E—
personas atendidas sobre el total de per-

sonas necesitadas, rentabilidad econdmica, % de altas terapéuticas, endeudamiento, ges-
tion de la calidad, alianzas y colaboraciones, tesoreria...
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CAPITULO Il. METODOLOGIA DE INTERVENCION

A continuacion vamos a describir esquematicamente la Metodologia de Intervencion propuesta

por esta guia para la aplicacion del Modelo EFQM. En los capitulos Il y IV realizaremos una detallada
explicacion de cada uno de los pasos propuestos por esta metodologia ademas de proporcionar una

serie de herramientas que faciliten su ejecucion y seguimiento.

El proceso se ha dividido en dos fases, la primera de ellas referida a la Autoevaluacion y la segun-

da a la generacion de Planes de Accion. Las razones han sido varias, destacando entre otras que en
el ciclo de la mejora continua éstas figuran como fases independientes, en concreto evaluacion (check)
y mejora (action).

Como se puede observar en el diagrama, ademas de la 12 fase (actividades en azul) y 22 fase

(actividades en verde), se han identificado unas fases previas necesarias (actividades en naranja) y que
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no tienen por qué estar vinculadas al proceso de autoevaluacion y planes de accion. Estas actividades
son:

e Definicion de la Politica de Calidad.
e Eleccion del Responsable de Calidad.
e Constitucion del Comité de Calidad.

Estas actividades tienen como objetivos:

e Formalizar publicamente las motivaciones y objetivos de la organizacion en materia
de calidad.

e Dar coherencia al proceso.

e Establecer criterios, objetivos y herramientas a utilizar.

e Supervisar, dinamizar, coordinar y gestionar el proceso.

Ademas, estos elementos 0 equipos deben tener un caracter de permanencia en el tiempo que
vaya mas alla de la acciéon puntual de la autoevaluacion y definicion de los planes de accion. Como en
otros temas que trabaja esta guia, éste es un aspecto que no se va a desarrollar ya que se consideran
conocimientos ya adquiridos, como en el caso de una formacion basica en gestion de la calidad o el
conocimiento del Modelo EFQM.

DURACION (TIMING) DEL PROCESO

Queremos abordar brevemente la cuestion de la duracion del proceso para la implantacion de un
SGC dando unas claves que nos permitan estimarlo y consecuentemente planificarlo de la manera mas
adecuada posible. Es evidente que en un proceso de este tipo podriamos determinar cuando comien-
za pero dificimente podriamos determinar cuando concluye, ya que se trata de un trabajo que nunca
termina, de un proceso que no tiene fin.

Esta afirmacion toma mas énfasis si el SGC que queremos implantar se basa en los principios
de la calidad total, de la mejora continua y ademas esta orientado hacia la excelencia, como es el caso
del Modelo EFQM. Si bien, por tanto, no podemos establecer una duracion determinada para el proce-
so total de implantacion del SGC, si podemos planificar la duracion para un determinado grado de
implantacion del sistema.

En cuanto a la duraciéon de los procesos objeto de esta guia, la Autoevaluacion (fase 19) y los
Planes de Accion (fase 29), si podemos aproximar mas su estimacion sobretodo a partir de la experien-
cia, aunque sera en cualquier caso muy subjetiva ya que las variables que lo determinan tendran que
ser definidas individual y puntualmente por cada organizacion. En cualquier caso, lo que si manifesta-
mos es la necesidad de realizar una planificacion de las tareas y tiempos para la ejecucion de ambas
fases.
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Las variables fundamentales a considerar para realizar esta planificacion son las siguientes:

¢ Numero de personas implicadas en el proceso en los diferentes equipos.

e Dedicacion en tiempo 'y conocimientos en materia de calidad de las personas
participantes.

¢ Disponibilidad de asesoramiento externo.

e Objetivos fijados por la organizacion en términos de grado de implantacion del SGC, lo
que determinara el alcance de los Planes de Accion.

¢ Nivel de desarrollo actual de la organizacion (punto de partida).

En el caso particular del proyecto TQM-ONG y como orientacion a los usuarios de esta guia, se
establece el siguiente timing propuesto a las entidades participantes para cada una de las fases. Como
propuesta que es, cada entidad realiza una adaptacion a su realidad:

Cerracmn de Aless de Msjona y Puntos Fusres

rfarme de la Autevaiacin

2" fase: PLANES DE ACCION

Prianzacan y Ssieccibn de Sres de mejors

I

Diefinucidn de lay Accones de mejora
Defimoion de lox Planes de Accdin I
Creacain de los Equpas para la Megra [
Infiarme: d low Flanes de Acoian
Pretentaciin y aprahiaczin por las drgancs de
pobierna

El desamalia e lat accin dependerd de la duracdn del Plan de A2cidn gue 12
Devarulo de fas comnes 0y magrs defing Se recomaseaia erire 6 y 17 meses
Eprohiacan Be ke erdogues prgueis. L TRCOmEraician &1 que i msdidl que S van pretsntandd L propuestas de

Mora B aprunben §i procede, ¥ B8 Impianien

Inplanstacion de ks enfoquen agenbadas E cudiguer casg Feth opadtnds o Fian de Accidn delrado

Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives

Como se observa, se estiman dos meses y medio para la realizacion de la Autoevaluacion y un
mes y medio para la definicion de los Planes de Accion. El desarrollo de las acciones de mejora, la apro-
bacion de las propuestas y su implantacion posterior quedan supeditadas a la duracion de los Planes
de Accién que se definan, proponiendo una duracion para estos planes de entre 6 y 12 meses, tal y
como explicaremos en los apartados correspondientes.
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CAPITULO Il. 12 FASE: COMO REALIZAR UNA
AUTOEVALUACION BAJO EL MODELO EFQM

SUMARIO

La autoevaluacion mediante cuestionario: La Matriz de Puntuacion
REDER® vy el cuestionario

La Matriz de Puntuaciéon REDER®

El cuestionario

Seleccion del equipo evaluador
Formacion del equipo evaluador

Cumplimentacion del cuestionario: identificacion de las evidencias y puntuacion
Evidencias
Puntuacion

El consenso

Generacion de areas de mejora y puntos fuertes
Puntos fuertes
Areas de mejora

Informe de la autoevaluacion

En este capitulo vamos a comenzar a describir la metodologia que proponemos para iniciar la
implantacion del Modelo EFQM de Excelencia, en concreto nos referiremos a la primera fase, la autoe-
valuacion. La autoevaluacion es un proceso de diagndstico global y sistematico mediante el cual se eva-
lla y valora cuantitativamente lo que hace y lo que consigue una organizacion de acuerdo a los crite-
rios y a la estructura establecida por el Modelo EFQM de Excelencia.

Esta ofrece una visién del estado de la organizacién en un momento determinado y que se mate-
rializa en unas evidencias (que determinan una puntuacion), unos puntos fuertes y unas areas de mejo-
ra, es decir, pone de manifiesto qué hacemos (evidencias), cuanto hacemos respecto al Modelo EFQM
(puntuacion), qué hacemos excepcionalmente bien (puntos fuertes) y qué deberiamos de hacer que no
hacemos (areas de mejora).

El proceso de autoevaluacion propuesto por el Modelo EFQM se caracteriza por:

e Ser un proceso interno de la organizacion, un ejercicio de auto-responsabilidad.

e Servir para la auto-critica y tener una vision realista de la entidad, siendo el primer paso
para introducir la mejora continua.

e Sistematizar la recogida de informacion.

e Facilitar la elaboracion de Planes de Accion y encontrar los puntos fuertes.

e Mostrar cual es la evolucion del comportamiento de una organizacion en su proceso de
mejora a lo largo del tiempo, y hacer posible la conduccion inteligente de la organizacion.
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e Hacer que las acciones de mejora puedan ordenarse y planificarse.
e Ser objetiva y, debido a su estructura comun, sus resultados ser comparables con los
obtenidos por otras organizaciones.

Aunque segun el autor, existe disparidad sobre los diferentes tipos o enfoques existentes para
realizar una autoevaluacion, a continuacion vamos a presentar una clasificacion de cinco variedades
que, sin pretender ser excluyente o prioritaria, suele ser la mas extendida o aceptada.

¢ Mediante cuestionario de Autoevaluacion. Utiliza un cuestionario con preguntas especificas sobre
cada uno de los subcriterios del modelo. Lo trabajaremos de manera profunda en los apartados
siguientes.

e Aplicando la Matriz de Puntuacion REDER®, que es una herramienta que permite valorar cuanti-
tativamente la actuacion de una organizacion aplicando el esquema légico REDER, el cual esta-
blece una serie de atributos a evaluar en cada uno de los criterios y subcriterios del modelo,
estos son: resultados u objetivos a conseguir, enfoques o sistemas definidos, despliegues para
la implantacion, evaluacion y revision de los enfoques a través de los resultados, y mejoras
implantadas.

e Autoevaluacion por Reunion de Trabajo. El grupo evaluador reline la informacion existente en la
organizacion sobre cada uno de los criterios y subcriterios del modelo. Los resultados obtenidos
se presentan en una reunion conjunta en la que se acuerdan los puntos fuertes, las areas de
mejora vy, si el grupo lo considera oportuno, se obtiene una puntuacion. Posteriormente cada
miembro presenta una propuesta de los planes de accion referentes a los criterios y subcriterios
que ha trabajado.

e Proforma o autoevaluacion por formularios. Consiste en sistematizar la obtencion de la informa-
cibn mediante la confeccion de un formulario para cada subcriterio del modelo con la siguiente
informacion: descripcion del subcriterio, areas a evaluar, puntos fuertes, areas de mejora y evi-
dencias. A partir de esta informacion se disefian los planes de accion.

e Memoria de evaluacion, como simulacion de presentacion al premio europeo de calidad. Para
ello se redacta una memoria siguiendo las bases de presentacion del Premio Europeo a la
Calidad. Esta memoria se valora por un grupo de evaluadores externos que emite un informe con
los puntos fuertes, las areas de mejora y la puntuacion de la memoria.

Estos enfoques presentan un grado de dificultad diferente, asi como una serie de ventajas e
inconvenientes que tendran que ser valorados por la entidad para la eleccion del método a seguir. Las
principales cuestiones o criterios a considerar para realizar la eleccion del método a seguir son: la expe-
riencia y el grado de desarrollo de la organizacion (sobretodo en calidad), los conocimientos en calidad
y de manera particular en la autoevaluacion, los recursos disponibles (fundamentalmente humanos en
términos de tiempo) y la precision de la informacion y objetivos que se desea obtener.

En cualquier caso, a efectos de esta guia, el tipo de evaluacion utilizado en la metodologia de
intervencion propuesta es el de autoevaluacion mediante cuestionario, por considerar que es el méto-
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do que mejor se adapta a entidades que estan comenzando o llevan poco recorrido en el proceso de
implantacion de un SGC. Ademas, este enfoque se considera el mas sencillo en su uso, el mas rapido
en su aplicacion y el que requiere menos recursos.

LA A,UTOEVALUACION MEDIANTE CUESTIONARIO: LA MATRIZ DE
PUNTUACION REDERe8 Y EL. CUESTIONARIO

Dado que este sistema, inicialmente, es el mas sencillo y simple de los existentes para realizar
una autoevaluacion, la validez y fiabilidad de la informacion obtenida depende en gran medida de las
preguntas planteadas. Para solventar esto y darle mas veracidad y fiabilidad al método, el cuestionario
propuesto?® en esta guia ha incorporado importantes complementos, como son:

e Una explicacion previa sobre los aspectos a evaluar en cada pregunta.
e Una serie de sugerencias o ejemplos de respuestas posibles a la pregunta planteada.
¢ Una escala de valoracion que incorpora la Matriz de Puntuacién REDER®.

Estas incorporaciones, ademas de otras actividades previstas en la metodologia de intervencion
propuesta como son el consenso, la priorizacion de areas, etc., hacen que el sistema de autoevalua-
cion utilizado en esta guia vaya mucho mas alla de la autoevaluacion mediante cuestionario tal y como
se describe habitualmente, y alne muchas sino todas las ventajas de los otros métodos existentes.
Loégicamente todas estas mejoras que se han incorporado han provocado que el sistema ya no sea tan
sencillo y simple, y requiera de unos conocimientos basicos del modelo por parte de los evaluadores.

Antes de profundizar en el conocimiento del cuestionario, creemos que es conveniente explicar
brevemente la Matriz de Puntuacion REDER®.

LA MATRIZ DE PUNTUACION REDER®

La Matriz de Puntuacion REDER® es el método de evaluacion utilizado para puntuar una autoe-
valuacion o memoria de acuerdo al Modelo EFQM de Excelencia.

Indica una serie de aspectos o atributos que deben ser analizados en cada una de las pregun-
tas realizadas por el cuestionario de evaluacion: objetivos, enfoques, despliegue, evaluacion y revision.

Este andlisis detallado tiene como objetivo, y permite a su vez, una mejor y mas objetiva valora-
cion de la cuestion planteada, sirviéndonos como guia a la hora de contemplar todo lo necesario para
un correcto analisis. Se plantean distintos aspectos a considerar en funcion de que se trate de Agentes
Facilitadores (criterios 1 a 5) 0 Resultados (criterios 6 a 9).

A continuacion figuran, en cada grupo de criterios y para cada elemento a analizar, las cuestio-
nes a las que tendrfamos que dar respuesta segun la matriz.

8 © 1999 - 2003 EFQM
El cuestionario utilizado en la guia ha sido desarrollado y adaptado por la Fundacion Luis Vives a partir del Modelo EFQM de Excelencia, del
Cuestionario Iniciacion de la Herramienta Perfil© v.4.0 y de la Matriz de Puntuacion REDER®
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e Agentes Facilitadores: 1. Liderazgo - 2. Politica y Estrategia - 3. Personas - 4. Alianzas y
Recursos - 5. Procesos

ENFOQUE

¢ Qué se hace y por qué se eligid ese enfoque? (argumentos y razones: investigacion, buenas
practicas de otros, consultas, etc.)

¢,Se han definido los procesos (actividades) necesarios para su desarrollo?

¢, Se fundamenta y se orienta respecto de las necesidades de los grupos de interés?

¢ Esta alineado, es consecuente, con la politica y estrategia de la entidad, con su identidad
(mision, vision y valores)?

¢,Se han establecido objetivos?

DESPLIEGUE

¢,Se ha implantado de acuerdo a lo previsto y necesario?, ¢cuantos lo conocen y lo aplican?
¢ Responde a un plan o método el despliegue realizado?

EVALUACION Y REVISION

¢, Se mide peridédicamente, y de acuerdo a una planificacion, la eficacia (relacion entre resultados
y objetivos), tanto del enfoque (razén de ser) como del despliegue (implantacion)?

¢, Se realizan actividades programadas para la identificacion de mejoras?, ¢,se planifica la implan-
tacion?

e Resultados: 6. En los clientes - 7. En las personas - 8. En la sociedad - 9. Clave
¢ La tendencia es positiva y sostenida en el tiempo?
¢ Los objetivos previstos son adecuados y se alcanzan?
¢ Los resultados son buenos respecto de otras referencias: competidores, sector, etc.?
¢ Los resultados son consecuencia de las razones que determinaron actuar asi (enfoque)?
¢ Los resultados abarcan las areas relevantes y se segmentan adecuadamente?

Ya que como hemos dicho, el cuestionario que vamos a utilizar incorpora en la escala de valora-
cion este método de evaluacion, es decir, la puntuacion y el tramo de la escala de valoracion que se
asigne necesariamente nos habra hecho reflexionar sobre las cuestiones que plantea la matriz, no
vamos a dedicarle mas tiempo en esta guia.

EL CUESTIONARIO

Consta de 50 preguntas, de las cuales 27 corresponden a Agentes Facilitadores y 23 a
Resultados. La norma general, para Agentes Facilitadores, es una pregunta para cada subcriterio
(excepto los subcriterios 1d, 5a 'y 5¢ con dos preguntas cada uno de ellos). Para los criterios Resultados
es: 7 preguntas para Resultados en los Clientes, 6 para Resultados en las Personas, 3 para Resultados
en la Sociedad y 7 para Resultados Clave.
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Cada pregunta contiene lo siguiente:

- Breve explicacion sobre lo que trata el criterio y subcriterio.
- Enunciado.

- Sugerencia o ejemplos.

- Escala de valoracion.
- Apartado para indicar las evidencias.

A continuacion mostramos como ejemplo la pregunta correspondiente al Criterio 2.
Politica y Estrategia — subcriterio 2a.

Criterio 2: POLITICA Y ESTRATEGIA

Trata de evaluar como es la planificacién (en toda su extension) ¥ en que
medida esta implantado el principio de orientacion a los grupos de interés.

Rasumen de puntuacion

Subcriteno| 2a | 2b

2c

Puntuacion

Evalda la erientacién hacia los grupos de interés de la organizacion.
2.0, 2En la planificacién de la acihvidad se rocogen y consideran las necesidades y expactativas de les grapos de interds?
= Se denifican necetadades v expecialivas de ululios, chenes o bensloimncs, lanto dosctod como mdiecios o polenciabes

= So Wentfican necessdades y expectalivas del personsl que trabajs o colabora wlurdanaments pars ls cogarezacidn

= Se wentfican necesidades y expectatives de fnanciadores, administraciones pibcas, colaboradores y obres entidades

= S entficen necessdndes y expeciMivas de olros grupos de inbends
= S ha anahzado el compoantsmierdo dal sector
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EVIDEMCIAS ¢

SELECCION DEL EQUIPO EVALUADOR

Este es el primer paso en el proceso de autoevaluacion propiamente dicho.

A la hora de establecer los criterios para realizar la seleccion del equipo evaluador, proponemos

que se tenga en cuenta lo siguiente:

¢ Por norma general, los evaluadores deben tener un nivel alto de informacion de la organizacion.
e Deben ser nominados, pero también pueden ser voluntarios. En cualquier caso es impor-

tante que la aceptacion se realice de buen grado.

¢ No se recomienda utilizar sélo directivos, siendo conveniente incluir una representacion de
todos los niveles de la organizacion, servicios y centros de trabajo. En ocasiones es inclu-
S0 recomendable incorporar a este equipo evaluador personas pertenecientes a otros gru-

pos de interés, como pueden ser voluntarios, usuarios, familias, financiadores...

Logicamente la vision que normalmente estas personas tendran de la organizacion va a
ser muy limitada, lo que supondra que no tengan respuesta para gran parte de las pre-

Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives
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guntas realizadas (respuestas en blanco). Esto no supone una distorsion significativa de
los resultados obtenidos si el equipo evaluador formado es lo bastante amplio y compen-
sado, es decir, si el indice de respuesta de todo el equipo es superior a un 80% (ver apar-
tado Consenso: puntuacion y evidencias). Por el contrario, la aportacion y enriquecimien-
to que la participacion de estas personas produce en la autoevaluacion es muy conside-
rable, ya que nos estan dando un punto de vista que en ningln caso van a poder expre-
sar las personas de la organizacion.

e £l nimero de personas dependera del tamanio de la organizacion, siendo un cifra reco-
mendable entre 6 y 12 personas.

e Es importante una buena disponibilidad y una capacidad suficiente para la formacion que
se debe recibir.

e os miembros del Comité de Calidad pueden participar, pero fundamentalmente son los
encargados de formar, coordinar y apoyar al equipo evaluador.

Es recomendable que previamente a la seleccion del equipo evaluador se realice una presenta-
cién al conjunto de la organizacién del proyecto de implantacién del SGC. Con ella se persigue la sen-
sibilizacion e implicacion de las personas de la organizacion y el reforzamiento de su participacion,
cuestion que es necesaria en varios momentos para el desarrollo del proceso. Esta primera presenta-
cion debera trabajar al menos los siguientes aspectos:

- Descripcioén del proyecto.

- Necesidad y pertinencia.

- Objetivos previstos.

- Metodologia (destacando el aspecto participativo).
- Cronograma de actividades.

FORMACION DEL EQUIPO EVALUADOR

Uno de los principales garantes del éxito de la autoevaluacion mediante cuestionario es la forma-
cion de los evaluadores, fundamentalmente en la correcta y precisa interpretacion de las preguntas del
cuestionario.

Para ello, el Comité de Calidad como responsable de la formacion de los evaluadores, debe esta-
blecer como objetivos en el proceso formativo los siguientes:

e Que se comprenda correctamente el significado de las preguntas y cémo deben interpre-
tarse en cada entidad, estableciendo para ello unos criterios generales, como pueden ser:
descripcion de los grupos de interés, definicion de los resultados clave, concrecion de
nuestros usuarios, clientes, beneficiarios... Consideramos de gran utilidad el uso de la infor-
macioén recogida en esta guia, especialmente en el Capitulo |, donde se trabaja el Modelo
EFQM de Excelencia desde la perspectiva del Tercer Sector de Accion Social.

e Facilitar informacion a los evaluadores de aquellas areas o aspectos de los que no tengan
informacion suficiente. Esta informacion, si se decide aportar, es conveniente que se des-
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criba con la estructura del propio modelo, ya que esto facilitara su uso asi como ubicar la
informacion dada en la pregunta correcta.

e Convencer de que la evaluacion debe ser lo mas objetiva y realista posible, no conside-
rando opiniones preconcebidas y cambios 0 mejoras previstas.

¢ | a conveniencia de destacar los puntos fuertes y valorarlos en las preguntas adecuadas.

e Saber como identificar y mencionar correctamente las evidencias existentes en la entidad.

Ademas de la formacion, es responsabilidad del Comité de Calidad asesorar y apoyar en todo
momento a los evaluadores mientras se esté realizando la autoevaluacion.

CUI\/IPLII\/IENTACION, DEL CUESTIONARIO: IDENTIFICACION DE LAS
EVIDENCIAS Y PUNTUACION

La cumplimentacion del cuestionario es la tarea principal que deben desarrollar los miembros del
equipo evaluador, consistiendo ésta en la determinacion de una puntuacion y la identificacion de unas
evidencias para cada una de las preguntas del cuestionario.

Consideramos que el procedimiento l6gico para cumplimentar el cuestionario es identificar las
evidencias que existen en la organizacion y que estan relacionadas con la pregunta que estamos tra-
bajando, para después situar nuestra realidad (descrita por esas evidencias) en la escala de valoracion
propuesta y por ultimo determinar una puntuacion dentro de ese tramo de la escala.

Antes de ver como se pueden identificar y definir las evidencias, creemos que es bueno tener en
cuenta una serie de cuestiones que nos faciliten hacerlo.

e Debemos tener presente que el Modelo EFQM es muy amplio y profundo.

¢ Es conveniente aplicar un criterio de prudencia.

¢ | a puntuacion debe estar suficientemente probada, justificada o argumentada con las evidencias.
¢ L a descripcion de las evidencias debe ser clara, sencilla y completa.

EVIDENCIAS
Lo que no esta escrito o registrado no existe

Aunque esta maxima es demasiado exigente, si consideramos que las evidencias deben poder
ser demostradas, no exclusivamente con pruebas directas e irrefutables pero si con algo que indique
su realizaciéon o existencia, como pueden ser indicios fehacientes o pruebas indirectas.

Una cuestion fundamental para la identificacion de evidencias es tener perfectamente claro qué
tema se trata en la pregunta, subcriterio y criterio. Esto nos hara delimitar mucho nuestro campo de
evaluacion y a quién o qué estamos evaluando, lo que l6gicamente facilitara la identificacion de eviden-
cias, si las hubiera.
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Debemos tener presente durante la definicion de las evidencias que éstas tienen que tener una
definicion lo suficientemente clara como para que sean comprensibles, incluso para personas que no
pertenecen a la organizacion, evitando o aclarando el uso de acrénimos o siglas, nombres propios de
personas o programas, descripcion telegréafica...

Las evidencias no tienen por qué ser absolutas, es decir la evidencia no tiene que ser una prueba
irefutable de que la organizacién hace todo lo que plantea el modelo y en todos los &mbitos. Estas pue-
den ser parciales o relativas, o referidas exclusivamente a un centro o incluso a un proyecto o programa.

Evidentemente, cuando asi sea no podremos obtener puntuaciones altas ya que no estara for-
mal o sistematicamente implantado el sistema o desplegado a toda la organizacion. Pero aunque la
puntuacion sea baja debemos identificar estas evidencias parciales o relativas, ya que no debemos olvi-
dar que estamos tratando de describir objetivamente y de modo realista qué hace nuestra organizacion
y cdmo lo hace, ademas de que supondra un conocimiento mas completo de la organizacion por parte
de todos y facilitara y promovera el uso de buenas practicas en otras areas o programas, en definitiva
favorecera la gestion del conocimiento.

Es habitual que existan evidencias aplicables a varias preguntas debido a que un sistema de tra-
bajo estd compuesto por distintos elementos: enfoque, argumento, procedimiento, despliegue, segui-
miento... Para aplicar correctamente cada evidencia a cada pregunta debemos tener claro qué tema
esta trabajando la pregunta-subcriterio-criterio, y destacar o poner de manifiesto los aspectos relacio-
nados con ella.

Ejemplo, como citar la misma evidencia en varias preguntas

Supongamos que nuestra entidad tiene implantado un proceso por el cual, de acuer-
do a la planificacion anual establecida por la Junta Directiva, trimestralmente se reali-
zan reuniones de todos los coordinadores con el equipo directivo para realizar un
sequimiento y evaluar y proponer mejoras en cada uno de los programas y Servicios.
Para la convocatoria de estas reuniones de mejora se establece orden del dia y se faci-
lita el informe de gestion del dltimo trimestre. Se realiza un informe con los aspectos
tratados mas destacados y las mejoras a incorporar. Este informe se difunde a toda la
organizacion.

Esta claro que esta evidencia es susceptible de citarse en varios de los subcriterios del
Modelo. Lo importante sera realizar una descripcion de la evidencia que destaque el aspec-
to que analiza el subcriterio en cuestion. A continuacion se indican algunos gjemplos:

Una de las preguntas en las que seria apropiado citarla es la perteneciente al
Subcriterio 1b., que trata sobre la implicacion de los lideres en garantizar la mejora con-
tinua del sistema de gestion, entre otras cuestiones. Para no ser repetitivos es conve-
niente adaptar un poco la descripcion de la evidencia a la pregunta. En este caso
podriamos referirnos asi:
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‘La Junta Directiva establece una planificacion anual en la que se contemplan
reuniones trimestrales del equipo directivo con los respectivos coordinadores de
los proyectos y programas, con el objetivo de revisar éstos y proponer mejoras’

Esto es asi porque lo que nos interesa en esta pregunta es la actitud de los lideres, su
comportamiento y las decisiones que éstos toman.

Otra pregunta en la que esta evidencia deberia citarse es en la perteneciente al
Subcriterio 2b., que trata sobre el modo en que la gestion de la entidad se basa en
informacion fehaciente y hechos. En este caso podriamos referirnos asi:

‘Existe un proceso sistematico y formalizado de reuniones del equipo directivo y
los coordinadores de los distintos programas y proyectos para analizar €stos y
proponer mejoras, que a través de los informes correspondientes y su difusion,
revierten en el disefio y gjecucion de actividades futuras y en la propia definicion
de la politica y estrategia’

En este caso se trata de destacar el uso de la informacion y el conocimiento que se
genera en las reuniones de mejora.

En otra pregunta que podria citarse esta evidencia es la perteneciente al Subcriterio
3c., que trata sobre la implicacion y participacion de las personas de la organizacion
en acciones de mejora, entre otras cuestiones. En este caso podriamos referirnos asi:

‘Existe un equipo de mejora compuesto por el equipo directivo y los coordina-
dores de los distintos programas y proyectos que periodica y formalmente revi-
san y proponen mejoras para cada uno de los programas. La participacion,
implicacion y productividad de este equipo es alta, y su pertinencia muy valora-
da por los que lo componen. Tiene un recorrido de tres afnos’

Aqui la cuestion es destacar y evaluar la participacion de las personas de la organizacion.

También podria citarse en otros Subcriterios como el 4e. o el 5a.

En cualquier caso, debemos tener presente que podemos ser requeridos (por ejemplo por un
evaluador externo o certificador) para demostrar las evidencias que citamos, y en concreto el aspecto
al que nos estamos refiriendo. De tal forma que si estamos trabajando el Criterio 1. Liderazgo, las prue-
bas de la actitud, comportamiento y decisiones de los lideres deberan ser acuerdos recogidos en acta,
comunicaciones internas de érdenes o instrucciones, reuniones informativas. .. Al cumplimentar el cues-
tionario, cada evaluador indicara las evidencias que haya identificado en el apartado correspondiente
de cada pregunta.
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Ejemplos de evidencias

Si nos pidieran identificar evidencias en la siguiente pregunta, antes deberiamos hacer
el gjercicio de asegurarnos que comprendemos lo que estamos evaluando.

Criterio 3: PERSONAS Resumen de puntuacion
Trata de evaluar como son las politicas aplicables| Subcriterio | 3a | 3b 3c 3d 3¢
alos RRHH. FPuntuacion

Evalda la gestion de las habllidades y competencias de las personas y su adecuacion a las
— necesidades de la organizacion.

3.2. ;Se preocupan los gestores del desarrollo personal y profesional de las personas, procurando la
adecuacion de sus conocimientos y habilidades a las necesidades y competencias exigidas por el
puesto?

= Existe una descnpoinn de los puestos de trabajo, asi como de Ins conocimientos y hahiidades requendas para su comecin deserg

= Se avaldan los conocimiantos y habilidades de las personas, asi como su rendimiento, ¥ se ayuda a mejorarlo.

= Se desamollan planes de formacion para adecoar las competencias de las personas a lns requenmientos del puesino

= Se comunica @ las personas sus objetivos individuales y de equipo.

EVIDENCIAS conscnsuadas

Fuente: elaboracién Fundacioén Luis Vives

Para ello, primero contemplamos el Criterio en el que nos encontramos. Se trata del 3.
Personas que, como hemos visto, trabaja todo aquello que tiene que ver con la ges-
tion de los RRHH de la organizacion, es decir, qué se hace y como se hace para ges-
tionar a las personas de la organizacion, tanto contratados como voluntarios, personas
en practicas y becarios.

De manera mas concreta, el subcriterio 3b. que es al que pertenece la pregunta, trata
Sobre como es la gestion de las habilidades y competencias de las personas y como
se adecuan éstas a las necesidades de la organizacion. Es decir, qué se hace para defi-
nir lo que necesita la organizacion en términos de personas, por ejemplo a través de la
definicion de puestos de trabajo, como se evalua a las personas de acuerdo a lo que
se les ha encomendado una vez se han incorporado a la actividad y por ultimo qué se
hace para adaptar las posibles deficiencias de las personas entre lo que hacen y como
lo hacen y lo que se espera de éellas.

La pregunta nos esta pidiendo que identifiquemos aquello que hace la organizacion en
este sentido, aportando unas sugerencias a modo de ejemplo sobre lo que estamos
buscando.

A continuacion se relacionan algunas evidencias que podrian haberse mencionado en
esta pregunta, intentando recoger la variedad que puede darse independientemente
de que pueda haber contradicciones entre ellas:
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e | 0s puestos de trabajo relacionados con la atencion directa a los usuarios tienen defi-
nidas sus principales tareas y responsabilidades asi como la formacion académica y
habilidades personales que deben reunir las personas que los ocupan. Esta informa-
cion se entrega cuando se produce la incorporacion al puesto.

El Plan de Formacion Anual se define a partir de las necesidades formativas identifi-
cadas por los coordinadores y responsables de drea, de las personas a su cargo. Se
consensua la formacion propuesta con los interesados.

e Aunque no esta formalizado el proceso, cuando anualmente se aplica el sistema de
incentivos establecido en la entidad, se realiza una evaluacion de las personas pro-
puestas para recibir incentivos. Esta evaluacion se realiza verbalmente por parte del
responsable de la persona evaluada, en la reunion del equipo directivo, que es el
organo que decide sobre la aplicacion de los incentivos.

Con la edicion del Plan Operativo Anual se establecen y comunican objetivos por
area. En algunas areas se desagregan estos objetivos entre las personas que la com-
ponen. Se realiza un seguimiento semestral de todos los objetivos.

e Se realiza una evaluacion de desemperio de todas las personas de la organizacion,
incluso de la Direccion. Cada evaluacion es realizada por la persona que coordina y
dirige el trabajo del evaluado. Cada evaluacion es presentada personalmente al eva-
luado antes de ser remitida a la Direccion.

e Existe un proceso por el cual todas las personas de la organizacion pueden solicitar
anualmente el traslado de su puesto de trabajo a otro de similares caracteristicas en
cuanto al nivel profesional. Se debe realizar mediante una solicitud motivada y sera
aceptada siempre y cuando el servicio lo permita.

PUNTUACION

Como hemos visto, la escala de valoracion de todas las preguntas presenta un rango de pun-
tuacion que varia de 0 a 100 en intervalos de 5 puntos. Si nos fijamos en esta escala observamos que
se divide en cinco tramos, cada uno de los cuales incluye varias puntuaciones (tres los tramos extre-
mMos y cinco los centrales).

La responsabilidad del evaluador es asignar una puntuacion entre O y 100 a cada una de las pre-
guntas. Como ya dijimos en el apartado de Evidencias el proceso logico para puntuar es, a partir de las
evidencias identificadas buscar la realidad de la entidad en los distintos tramos para por Ultimo deter-
minar una puntuacion de las contenidas en el tramo elegido.
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5.2. ¢ Disponen los procesos de sistemas de medicién o indicaderes que permitan establecer objetives y evaluar resuliados?
= Todos los procesos disponen de indsicadores que permiden medir su rendimienio y percepcain
= Exigten procedimientas de medicsin de mdicadoses y comparacidn con objetios

S miden polamanis kog
resulanoy e g
pocesns Clrse

LOZ procesal clave Benen defindos
Indcadores, 1e e anignan cbelos ¥ B8
e iorr resUuladn perioohl aTenie
S by e dan ol ki documenios de
conirol 88 ko8 reduledad o obethead o6 lod

Se ha desanolad ¢ mgiasndado un Siafoms
de Gopidn que mide iog indcadones y e
Oompsar & COn Ohestivos e b meryors de o
procesad
T e e baolaco 4 dOCuRsrilos ds

Skrloma cie peIbon o procetod mglanindg
complebaments ¥ DOpOrtacdy por un afcients
mrieme de nformecdn a8 menos daranie
Hay wo

S0 fervise oy eficaciay 18
rdroducen megoras, sl
e L rente bres afod

ol iy Clired conirol o8 g reiuladol v oleslreon o8 i

Sryora oe of procesos

"0 | 5 | w | 15 [0 [ 5] x| % |4 | 45 |50 ] % [e |65 |0 [ 15| o0 | 6s | 0] ss |08

Fuente: elaboraciéon Fundacion Luis Vives

A la hora de seleccionar el tramo y la puntuacioén adecuada a la realidad de la organizacion, debe-

mos tener en cuenta los siguientes aspectos generales:

e Existen una serie de palabras o aspectos clave que ayudan a determinar claramente la eleccion
del tramo vy la puntuacion, como son: sistematizado, formalizado, grado de implantacion, espo-
radico, puntual, arbitrario, tiempo de aplicacion, actividades de revision y mejora...

¢ Aunque explicitamente y en ciertas ocasiones, pueda parecer que un tramo no incluye a los tra-
mos inferiores, esto no es asi y siempre estara incluido en un tramo lo que establecen los que le
preceden. De tal forma que si nos situamos en el tercer tramo (puntuacion entre 40 y 60), esta-
remos considerando que se realiza lo establecido en él y en los anteriores.

e | a puntuacién a elegir dentro de cada tramo dependera de la consistencia de las evidencias, del
grado de aplicacion o implantacion, de la trayectoria y recorrido. ..

e Cuando nos encontremos ante un tramo respecto del cual se cumplen ciertas cuestiones y otras
no, debemos valorar la significacion de aquello que no cumplimos y, bien situarnos en las pun-
tuaciones bajas del tramo o bien, esto es lo normal, irnos a valores altos del tramo anterior.

e Es preferible ser prudentes en la concesion de puntos por parte de los evaluadores, y mas cuan-
do se esta comenzando a implantar un SGC y nos estamos formando y familiarizando con el
tema.

Ademas, seria un inconveniente sobrevalorar la puntuacion de la autoevaluacion ya que cuando
a medio plazo nos plantearamos otro proceso de este tipo (con mas formacion, mas dominio de
la materia, siendo mas exigentes y rigurosos) podriamos encontrarnos con una puntuacion
menor, lo que produciria una situacion no deseable.

¢ | as entidades excelentes puntuan la mayoria de las preguntas entre 40 y 60 puntos. Una prue-
ba de ello es que el sello de excelencia mas alto que se otorga requiere una puntuacion total
superior a 500 puntos (en una escala de 1 a 1.000), lo que de alguna forma viene a confirmar lo
amplio y profundo que es el modelo, y por tanto muy exigente. Como no podria ser de otra
manera, ya que tratamos con un modelo de Excelencia.

Para obtener la puntuacién final de la autoevaluacién, el Modelo EFQM considera una serie de

célculos y ponderaciones (algo ya hemos visto en el Capitulo | cuando se trabajaron los distintos ‘pesos’



Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives
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que tienen los criterios del modelo) que vamos a explicar brevemente, ya que no sera necesario reali-
zarlos porque éstos son calculados automaticamente por las herramientas que os proponemos. En
cualquier caso, consideramos necesario conocer coOmo se obtiene la puntuacion final.

A partir de la puntuacion asignada a cada pregunta se obtiene la puntuacién de cada subcrite-
rio. En aquellos subcriterios que tengan varias preguntas, la puntuacion se obtendra mediante la media
aritmética simple.

La puntuacién de cada criterio se obtiene, por norma general, mediante la media aritmética sim-
ple de las puntuaciones de los subcriterios que lo componen. Cabe sefnalar tres excepciones:

e Criterio 6. Resultados en los clientes. En este caso el subcriterio 6a es responsable del
75% del total de puntos del criterio mientas que el 6b 1o es del 25%.

e Criterio 7. Resultados en las personas. Como en el caso anterior, el 7a es responsable del
75% mientras que el 7b es del 25%.

e Criterio 8. Resultados en la sociedad. En este caso el subcriterio 8a es responsable del
25% mientras que el 8b lo es del 75%.

Por ultimo, la puntuacion obtenida en cada criterio es ponderada con los pesos especificos que
tiene cada uno de ellos en el modelo (ver Capitulo 1), obteniendo asi los puntos ponderados de cada
criterio y por suma de todos ellos la puntuacion final.

En el cuadro siguiente se muestra un esquema con el proceso para la obtenciéon de la puntua-
cion final de una autoevaluacion bajo el Modelo EFQM.

RESUMEN DE RESULTADOS
1. Criterlos Agentes Facilitadores

Criterio 1 F 3 4 5
Subcrtarna 1a 2a 3a 43 Ea
Subcntens 1b 2b 3b 4b 5b
Subcritario 1c - 3¢ 4c -
Subcritena 1d 2d 3d Ad 5d
Suboritarno 1& 38 L Se
Valoracion
dal criterio > I ‘" s = o
2. Criterios Resultados
Criterio [ | T 8 ]
Subcritario Ea 5% | Ta 75% | Sa 2% | Sa £0%
Subcriteno Bb = 7h 245 Bb TEN Sb Lip
Valoracidn
dal criterio
3. Calculo de la puntuacion total
Cmteno Waloracion Factaor PFuntuacién
Criterio 1: LIDERAZGO 10
Criterio 2: POLITICA ¥ ESTRATEGIA 08
Criterio 3: PERSONAS o9
Criterio 4: ALIANZAS ¥ RECURSOS 0a
Criterie 5: PROCESOS 14
Criterlo 6. RESULTADDS EN LOS CLIENTES 20
Criterio I. RESULTADOS EN LAS PERSONAS 0g
Criterio 8. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 0B
Criterio 9. RESULTADOS CLAVE 15
Puntuacion total EFQM organizacion
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Como ya se ha senalado anteriormente, la puntuacion total puede variar entre 0 y 1.000 puntos.
Para una mejor interpretacion de los resultados obtenidos, a continuacion vamos a mostrar 1os recono-
cimientos que realiza la EFQM (julio 2007) a través de su socio nacional en Espafa que es el Club
Excelencia en Gestion (http://wwww.clubexcelencia.org). Con ello queremos que se aprecien mejor los
distintos niveles de puntuacion.

El primer reconocimiento externo (sello de calidad, equivalente a una certificacion si hablaramos
de normas) denominado ‘Compromiso hacia la Excelencia’ se otorga a entidades que aplican entre un
20 y un 30% del modelo, mientras que el maximo galardén ‘Excelencia Europea 500+’ se otorga a enti-
dades que aplican mas del 50% del modelo, poniéndose de manifiesto lo exigente que es.

En esta situacion debemos tener presente que entidades con puntuaciones por encima de 350
puntos son consideradas organizaciones con un importante y apreciable desarrollo. A su vez, entida-
des que estan comenzando con la implantacion del modelo y que tienen cierto grado de desarrollo de
su gestion (algo de planificacion, algo de gestion de RRHH, realizan ciertas mediciones...), podrian estar
entorno a los 100 puntos, es decir, aplicando alrededor del 10% de lo que establece el modelo.

Entre 201 y 300 puntos EFQM
Compromiso hacia la Excelencia

Club Excelencia en Gestion (CEG) c -~—
Committed to Excellence & | EFOM

European Foundation for Quality Management (EFQM)
Entre 301 y 400 puntos EFQM
Excelencia Europea 300+

I

Club Excelencia en Gestion (CEG)
Recognised for Excellence 3 Stars R
European Foundation for Quality Management (EFQM) EromM

Entre 401 y 500 puntos EFQM

Excelencia Europea 400+
Club Excelencia en Gestion (CEG) a—
Recognised for Excellence 4 Stars EFCJI:I
European Foundation for Quality Management (EFQM)

Mas de 500 puntos EFQM

Excelencia Europea 500+ .
Club Excelencia en Gestién (CEG) S—
Recognised for Excellence 5 Stars e

EFQOM

European Foundation for Quality Management (EFQM)

Fuente: Club Excelencia en Gestion

EL CONSENSO

El objetivo de la 12 fase en la que estamos es la obtencion de una Unica autoevaluacion, con una
Unica relacion de evidencias, puntos fuertes y areas de mejora, ademas de una sola puntuacion. Por
ello y dado que en este momento disponemos de varias autoevaluaciones, una por cada miembro del
equipo evaluador, es necesario realizar un consenso de los aspectos identificados hasta el momento,
es decir, de las evidencias y de la puntuacién.
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El consenso, por tanto, va a consistir en analizar, debatir y resolver las discrepancias existentes
entre los distintos evaluadores en cada pregunta, tanto en evidencias como en puntuacion. Todo ello
se realizara en una reunion presencial de todo el Equipo Evaluador.

Con el objetivo de favorecer el desarrollo de la reunién y evitar malentendidos, arbitrariedades,
lagunas, indecisiones... existen una serie de cuestiones que habria que definir previamente al desarro-
llo de la reunidn de consenso, en concreto:

¢ Los niveles de respuestas promedio aceptable.

e Comunicar claramente a todo el equipo de evaluadores el objetivo de la reuniéon de consenso.

eEstablecer el margen de discrepancia permitido en la puntuacion (diferencia entre la puntuacion
mas alta y la puntuacion mas baja).

e Definir claramente como se van a tratar las puntuaciones de 0 y las puntuaciones de NS/NC (sin
opinion).

e Determinar cOmo actuar para consensuar tanto las preguntas que superen el margen de discre-
pancia como las que no.

Para definir estas cuestiones se estableceran unas reglas y normas basicas. A continuacion os
proponemos, a modo de ejemplo, algunas que consideramos importantes:

Ejemplos de Reglas y Normas para la reunion de Consenso

1. Las puntuaciones en blanco no se consideraran para calcular la media aritmética. Es
decir, para el calculo de las puntuaciones consensuadas unicamente se considera-
ran aquellos evaluadores que hayan puntuado, teniendo en cuenta que una res-
puesta en blanco no es puntuacion, no es O.

2. En caso de que el numero de respuestas promedio sea inferior a un 80’% no tendra
validez la autoevaluacion y habra que reconsiderar los componentes del equipo eva-
luador.

3. Se establece un margen de discrepancia de 25, es decir se marcaran con alarma
aquellas preguntas cuyo rango sea superior a esta cantidad.

4. Para aquellas preguntas que no figuren con alarma, la puntuacion de consenso sera
la media aritmeética de todas las puntuaciones, mientras que las evidencias se acu-
mularan todas. Sera necesario unificar aquellas que se refieran al mismo hecho,
homogeneizar la redaccion y describirlas con claridad y precision.
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5. Para aquellas preguntas que ‘disparen’ la alarma se actuara de alguna de las formas
siguientes:

- Reconsiderando los evaluadores implicados alguna de las puntuaciones extre-
mas, de tal forma que automaticamente se elimine la alarma.

- Manteniendo la media aritmética de las puntuaciones sin reconsiderar ninguna
puntuacion a pesar de que se haya superado el margen de discrepancia. Esta
opcion deberia ser decidida por unanimidad.

- Establecer manualmente una puntuacion total consensuada para la pregunta,
independientemente de la media obtenida.

- Si tras la debida argumentacion de las puntuaciones y evidencias se mantiene la
discrepancia, es decir, no se han realizado las modificaciones suficientes para
qQue ésta desaparezca, se eliminara la puntuacion mas alta y la mas baja, asig-
nandoles un valor en blanco para que no incidan en la media.

También se pueden tratar temas como el tiempo dedicado a cada pregunta, sistema
de toma de decisiones (gj. votacion)...

Previamente a la celebracion de la reunién de consenso, el Comité de Calidad debera preparar-
la. Para ello cada uno de los evaluadores tendria que haber enviado, con la antelacion debida, su auto-
evaluacion completa. Con la informacion de todos los evaluadores el Comité debera completar la Tabla
de Consenso (se recoge la puntuacion), y agrupar todas las evidencias en cada una de las preguntas.

Esta Tabla de Consenso, junto con la relacion de evidencias y las reglas y normas basicas esta-
blecidas, sera entregada a cada evaluador antes de comenzar con el consenso. Ademéas cada evalua-
dor debera llevar su propia autoevaluacion.

TABLA DE CONSENSO
ORGANIZACION: 0
FECHA: may-07 |
Hiimero de mluldnl N* de respusstas prlrn-dlnl 18,50% CONSENSO
Para vatiar la
PUNTUACION DE CADA EVALUADOR vf;.nﬂitos ;?.::E; puriuscidn
Subcriterio y irfraduir
| Criteria | Pregqunta |Evel 8 [Evel 2 |Eval 3 Eval & | Eval 5 Eval 6|Eval T Eval | Eval 3 Eval 1##115111;._;:; e 35 | manuakmente
fa |A |0 |wji5] 2] = g 18 18 v
LT I I - g 13 13 v
1 1c | 13 | & 5 5 0|5 5 4 4 ol
L1410 1O 10 | 15 4 [ 6 o
15 § |15 120135 4 19 kit v 18
fe | 16 | 20| & 51135 5 13 alatima 13
Za 21 25 5 5 1] 5 5 8 B o
2 b 22 10 1] 10 15 4 9 9 Ll
e 23 15 5 15 | A0 £ 5 138 alis 18
2d 24 5 L o 5 15 & 6 -] &

Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives
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Los datos a cumplimentar en esta tabla son el nUmero total de evaluadores, la puntuacion de
cada pregunta de cada evaluador y la puntuacion de consenso en caso de que se opte por introducir-
la manualmente (ver Normas y Reglas para la reunién de Consenso).

GENERACION DE AREAS DE MEJORA Y PUNTOS FUERTES

Una vez finalizado el Consenso vy, por tanto, con una uUnica Autoevaluacion (puntuacion y eviden-
cias), vamos a identificar las areas de mejora y los puntos fuertes, completando con ello la 12 fase que
habréa consistido en un diagnéstico y una descripcion fiel de la realidad, donde contaremos con:

¢ Una evidencias que describiran lo que hacemos.

e Una puntuacioén que nos indicara en qué grado aplicamos el Modelo EFQM.

¢ Unos puntos fuertes que nos pondran de manifiesto aquello que realizamos
excepcionalmente bien.

e Unas areas de mejora que nos indicaran aquello en los que debemos mejorar.

PUNTOS FUERTES

Un punto fuerte o una buena practica es una actividad, método o sistema de trabajo debidamen-
te documentado, implantado, comprobado, reconocido y con un recorrido suficiente (tiempo de implan-
tacion) que demuestra su eficacia, que excede las practicas operativas actuales y conocidas de un
entorno de trabajo (centro, organizacion, sector...) o contiene algun elemento innovador o se realiza
excepcionalmente bien y puede llegar a ser un ejemplo a seguir en otros servicios o centros de la pro-
pia organizacion, o incluso en otras organizaciones.

Para la identificacion de los puntos fuertes utilizaremos las evidencias recogidas en la autoeva-
luacion, siendo recomendable que sea el Comité de Calidad quien los identifique.

Consideraciones en la identificacion de puntos fuertes:

¢ Que una organizacion identifique entre 5 y 10 puntos fuertes, de acuerdo a la definicion
que se ha realizado, es mas que suficiente.

¢ Debe existir una coherencia entre la puntuacién y la identificacién de puntos fuertes en los
distintos subcriterios.

e L os puntos fuertes podran ser absolutos o relativos, tanto en funcién de su relacion con
los aspectos que trabaja el subcriterio como en su ambito de aplicacion (por ejemplo, que
se aplique Unicamente en un centro de trabajo).

Como en el caso de la evidencias hay que ser cuidadoso en la descripcion de los puntos fuer-
tes, tratando de hacer descripciones precisas, completas y que puedan ser comprendidas por perso-
nas ajenas a la organizacion.

En este sentido, a continuacion se muestra un par de ejemplos de cémo podria ser la definicion
correcta e incorrecta de un punto fuerte.
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EJEMPLOS DE DEFINICION DE PUNTOS FUERTES

INCORRECTO CORRECTO

Con el objetivo de favorecer la integracion social y como complemento
Se favorece la integracion  a los programas y actividades desarrollados en la entidad, se ha promo-

con los vido la creacién de GRUPOS DE AUTOGESTION compuestos por usua-
GRUPOS DE rios con discapacidad intelectual que cuentan con el apoyo de la enti-
AUTOGESTION. dad en aspectos como: cesion de locales, supervision de actividades y

acompanamiento.

A partir de la conviccion de la necesaria colaboracion en el desarrollo de
programas con otras organizacion, existe la premisa de que en el dise-
Colaboraciones y alianzas o y formulacion de todos los proyectos se debe considerar por defec-
con otras entidades. to posibles colaboraciones o alianzas con otras organizaciones, siendo
el criterio la eficacia y la eficiencia de las actividades previstas. En caso
de no ser factible colaboracion o alianza alguna, se debe argumentar.

Fuente: elaboracién Fundacion Luis Vives

Para la identificacion de los puntos fuertes proponemos la utilizacion de la siguiente tabla, donde
se indicara el subcriterio con el que esta relacionado el punto fuerte, el criterio, la puntuacion asignada
en la autoevaluacion y la descripcion del punto fuerte.

PUNTOS FUERTES DE LA ORGANIZACION

ORGANZACION [ EJEMPLO para guia
FecA

il Modaio EFOM da Excalesnce Eutopas

Critenio PUNTO FUERTE

¥
Skl Wed e biena practicaj

1 |Lderazge e 5 Pura fuere A
2 [Perzonen ] 03 Purio fusrs B
3 |Roes Ususrios Ea & Purita fusrie C
i [Foes Usueros Ea & Purto fusre O
5 [|Fes Ciwe % £ Puria fueria E
[
T
]

-

10
Fuente: elaboraciéon Fundacion Luis Vives

AREAS DE MEJORA

Con toda la informacion que hemos generado hasta este momento en el proceso de autoeva-
luacion, estamos en disposicion de identificar las areas de mejora que culminen este autodiagnostico.

Se trata de aquellos aspectos, temas o cuestiones a mejorar en la organizacion.
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Se identificaran para cada uno de los subcriterios del modelo. Para facilitar su identificacion
debemos:

e Tener claro lo que se deberia hacer, es decir, Io que el subcriterio del modelo plantea o pro-
pone que deberia hacer la entidad.

¢ Tener bien definido lo que se hace, es decir, lo que la organizacién hace en mayor 0 menor
medida y que se ha reflejado en la autoevaluacion a través de las evidencias consensuadas.

A partir de este planteamiento y por diferencia entre lo que deberia ser y lo que es, obtendria-
mos lo que hay que mejorar, es decir nuestras areas de mejora.

Ya que se trata de una actividad muy mecanica, es recomendable que la identificacion de las
areas de mejora sea realizada por el Comité de Calidad a partir de la informacion recogida en la auto-
evaluacion consensuada.

A continuacion vamos a trabajar como describir correctamente un area de mejora. Debemos
tener presente lo siguiente:

e No describe una accién sino un aspecto, tema, area, cuestion a mejorar...

¢ No se trata de definir como hay que mejorar sino dénde hay que mejorar. Recordad que
estamos en la fase de diagndstico, de descripcion de la realidad, todavia no es el momen-
to de proponer mejoras.

¢ NoO es necesario que se concrete excesivamente el area de mejora, sino que puede ser un
aspecto genérico, por ejemplo la comunicacion interna. La concrecion se realizara a tra-
vés de las acciones que nos van a permitir mejorar.

En la siguiente tabla figuran algunos ejemplos de areas bien y mal definidas, principalmente por-
que se esta planteando la solucién o mejora, cuando esto sera tarea de 10s equipos de mejora, como
veremos en la 22 fase.

EJEMPLOS DE DEFINICION DE AREAS DE MEJORA

INCORRECTO CORRECTO

Contacto de los 6rganos de gobierno con los
usuarios y clientes con el objetivo de conocer,
satisfacer y dar respuesta a las necesidades y
expectativas de este grupo de interés.

Desarrollar desayunos de trabajo con una repre-
sentacion de los 6rganos de gobierno y usuarios.

Definir un cuadro de mando que contenga, ade-
mas de otros datos, los indicadores de percep-
cion mas significativos de cada programa.

Obtencion y gestion de informacion de indicado-
res de percepcion de los diferentes programas.

Incorporar a la definicion de puestos de trabajo  |ldentificacion de las necesidades de la organiza-
el aspecto HABILIDADES PERSONALES como  |cidn en materia de RRHH.
un requerimiento a definir en cada puesto.

Definir un proceso para la gestion del Plan de Adecuacion de las necesidades de la organiza-
Formacion, considerando la evaluacion del des-  |cion en materia de RRHH con las habilidades y
empeno. competencias de las personas.

Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives
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Para la identificacion de las areas de mejora os proponemos la utilizacion de la siguiente tabla,
donde se indicara el subcriterio en el que se esta identificando el area de mejora, la puntuacion asigna-
da en la autoevaluacion, el criterio y la descripcion del area. Ademas esta tabla con su contenido se
continuara utilizando en pasos posteriores del proceso de implantacion.

AREAS DE MEJORA - IDENTIFICACION Y PRIORIZACION
ORGANIZACION. | EJEMPLO para guia | septiembre-07
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Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives

INFORME DE LA AUTOEVALUACION

Por ultimo, y como cierre de esta 12 fase, hay que realizar un informe que documente correcta-
mente el proceso realizado.

Este documento deberia ser aprobado por el érgano de gobierno correspondiente para dar por
finalizada completamente la Autoevaluacion.

Su importancia radica en que va a tener diferentes utilidades. A corto plazo podré ser utilizado
para comunicar y difundir la autoevaluacion realizada entre las personas de la organizacion, quiza no de
toda la informacion que contendra, ya que podria ser demasiada, pero si sera la fuente de verificacion
de aquella que se quiera difundir. También contendra toda la informacion necesaria para alimentar la 22
fase, consistente en la definicion y desarrollo de los Planes de Accién para la mejora.

En anos sucesivos, este informe justificara haber realizado una autoevaluacion cumpliendo con
las formalidades requeridas por la EFQM, cuestion necesaria para poder optar a la concesion de un
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sello de calidad. Ademas, las personas y equipos que en el futuro continden trabajando el SGC de la
organizacion, dispondran de informacién completa y rigurosa sobre el trabajo realizado.

A continuacion presentamos una propuesta del contenido que deberia tener este informe:

PROPUESTA DE CONTENIDO DE INFORME DE AUTOEVALUACION

INFORME DE AUTOEVALUACION Segtin el Modelo EFQM de Excelencia

1. Introduccion.
¢ Politica de Calidad de la organizacion.
¢ Decision sobre el establecimiento del Sistema de Calidad en la entidad.
¢ Responsable de Calidad en la organizacion.
¢ Antecedentes y constitucion del Comité de Calidad.
e Formacion recibida por el Comité de Calidad.

2. Objetivos de la autoevaluacion.
e Definicion del alcance de la autoevaluacion y de los objetivos perseguidos.

3. Estrategia seguida.
e Seleccion y formacion del Equipo Evaluador.
e Respecto al cuestionario de autoevaluacion:
- Grado de comprension de las preguntas.
- Principales dificultades detectadas en el cuestionario.
e Respecto a la utilizacion de la herramienta informatica:
- Ventajas aportadas por la herramienta.
- Principales dificultades encontradas en su utilizacion.
e Respecto a la valoracion de los resultados:
- Coherencia global con el grado de aplicacion del sistema de calidad en la entidad.

4. Valoracion general del proceso de autoevaluacion.

5. Resultados de la autoevaluacion (aplicacion informatica).
e Resumen de resultados.
e Graficos de resultados.
e Cuestionario completo: puntuacion y evidencias.
e Tabla de consenso.
¢ Relacion de puntos fuertes.
e Relacion de areas de mejora.

Fuente: elaboraciéon Fundacion Luis Vives
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CAPITULO IV. 22 FASE: PLANES DE ACCION PARA LA
MEJORA

SUMARIO

Priorizacion y seleccion de las areas de mejora
Definicién de las acciones de mejora a partir de las areas seleccionadas

Definicién de los planes de accion
Cronograma
Ficha de Accion

Creacion de los equipos para la mejora

Informe de los planes de accion: presentacion a los érganos
de gobierno. Aprobacion

Desarrollo de las acciones de mejora: propuesta y aprobacion

Implantacion de los enfoques de gestion (mejoras propuestas y aprobadas)

Esta 22 fase tiene como objetivo culminar la autoevaluacion realizada, cerrando el circulo de la
mejora continua, mediante la definicion e implantacion de unas acciones para la mejora concretas.

Como en la fase anterior, vamos a describir de manera secuencial cada uno de los pasos que
proponemos seguir de acuerdo a la metodologia de intervencion propuesta (Capitulo II).

PRIORIZACION Y SELECCION DE LAS AREAS DE MEJORA

En situaciones normales, las organizaciones que realizan una autoevaluacion de acuerdo al
método propuesto en la fase anterior suelen identificar mas de un centenar de areas de mejora (dos 6
mas por subcriterio), desde aquellas que exigen una toma de decision estratégica a otras que requie-
ren arreglos rapidos especificos.

En cualquier caso y dada la limitacion de recursos existente en las organizaciones, se hace nece-
saria la eleccion de algunas de la areas identificadas para su desarrollo posterior en los Planes de
Accion. Para ello proponemos la utilizacién de criterios objetivos que nos aseguren la eleccion de las
areas mas idéneas de acuerdo a nuestras preferencias y recursos. Proponemos que se realice una prio-
rizacion, es decir una ordenacion de acuerdo a los criterios de importancia y viabilidad. Aunque existen
0 se pueden desarrollar métodos mas complejos 0 que consideren mas variables en el analisis, enten-
demos que el método propuesto es suficiente ademas de sencillo en su aplicacion.

A continuacién vamos a trabajar los criterios a utilizar para la priorizacion:
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¢ Importancia. Se trata de un criterio totalmente subjetivo de cada una de las personas que parti-
cipa en el proceso de priorizacion. A pesar de su subjetividad, si se pueden establecer, y reco-
mendamos que se haga, aspectos a tener en cuenta para evaluar la importancia de cada area,
lo que nos permitira una valoracion mas homogénea al menos en los elementos a considerar.

Ejemplo: aspectos que podrian considerarse para evaluar la importancia de cada drea
de mejora

- Relacion del area con el desarrollo del Plan Estratégico

- Importancia de las actividades y servicios afectados por el drea
- Segun a los grupos de interés que afecte y como lo haga

- Segun el impacto que tenga el area en la organizacion

- Segun afecte 0 no a las personas de la organizacion

¢ Viabilidad. Este criterio, por el contrario, se caracteriza por ser mucho mas objetivo ya que eva-
la la capacidad econdmica y técnica de la organizacion para mejorar cada area identificada, asi
como la pertinencia institucional de éstas.

Ejemplo: preguntas a responder para evaluar la viabilidad de cada drea de mejora

- ¢Se dispone del personal interno adecuado para desarrollar la mejora, tanto en dis-
ponibilidad de tiempo como en capacidad técnica?

- 2Se cuenta con los recursos materiales necesarios, sobretodo si hubiera que contra-
tar a profesionales para desarrollar la mejora?

- ¢Es coherente y esta alineada con la politica y estrategia de la organizacion?

- ¢Las decisiones pueden ser adoptadas en el marco de aplicacion del Modelo EFQM
de Excelencia?

Se recomienda que la priorizacion sea realizada por un grupo de trabajo no muy extenso y sobre-
todo que esté compuesto por personas que conozcan bien la planificacion estratégica de la organiza-
cion asi como la disponibilidad de recursos, ya que, como se ha podido apreciar, son elementos nece-
sarios para realizar la priorizacion. Una grupo ideal para realizar la priorizacion podria ser el Comité de
Calidad mas alguna persona del equipo directivo y de los érganos de gobierno (Junta Directiva o
Patronato), si no estuvieran ya representados en dicho comité.

Lo que se les pide a estas personas es que, individualmente, valoren de 1 a 100 la importancia
y la viabilidad de cada una de las areas de mejora ya identificadas. Una vez se disponga de la valora-
cion de todas se procedera a calcular la media aritmética de cada puntuacion, completando con el
resultado obtenido la tabla que veiamos en el paso previo ‘Generacion de areas de mejora’.
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AREAS DE MEJORA - IDENTIFICACION Y PRIORIZACION
EJEMPLO para guia | septiembre-07 |
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Fuente: elaboraciéon Fundacion Luis Vives

Por ultimo, para completar este paso debemos realizar la seleccion de areas de mejora a trabajar
en el Plan de Accion que estamos definiendo. Para ello ordenaremos las areas segun la puntuacion obte-
nida y de mayor a menor, para a continuacion establecer la puntuaciéon de corte, es decir la puntuacion
minima que deben tener las areas a trabajar en el plan de accion. Esta puntuacion se indicara en el apar-
tado correspondiente (arriba a la derecha de la tabla). Hecho esto, en la columna de la derecha ‘Plan de
Accién’ se marcaran con ‘Sl’ aquellas areas que se incorporan a los planes y con ‘NO’ el resto.

DEFINICION DE LAS ACCIONES DE MEJORA A PARTIR DE LAS AREAS
SELECCIONADAS

Si recapitulamos el trabajo realizado hasta ahora, observamos que hemos identificado y selec-
cionado una serie de aspectos 0 areas de nuestra organizacion que queremos mejorar. El siguiente
paso que nos planteamos dar en nuestro proceso es el de concretar en acciones de mejora las areas
seleccionadas.

Para comprender mejor este paso, a continuacion relacionamos las caracteristicas que debe
tener una accion de mejora:

e Una accion de mejora representa la voluntad de actuar para resolver una 0 mas areas de
mejora detectadas en la autoevaluacion.
¢ A diferencia de las areas supone una decision (accion) frente a una observacion.
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* Debera definirse de forma sdlidamente fundamentada© e integrada. Incluira la definicion
del despliegue sistemdtico’? que se debera seguir para su implantacion y la evaluacion
que tendra que llevarse a cabo para medir su eficacia.

e Se encargara su definicion (propuesta de enfoque de gestion, sistema, método...) a un
equipo para la mejora, sugiriendo la metodologia propuesta en esta guia que estos equi-
pos sean internos siempre que sea factible. Puede darse el caso de que algunas acciones
requieran total o parcialmente la contratacion de recursos externos.

e Se utilizara una ficha de accion de mejora donde se recogeran los principales elementos
para una mas amplia y completa definicion de la accion de mejora.

Debido a la estructura del modelo es posible que nos encontremos areas de mejora selecciona-
das (priorizadas) que estén trabajando el mismo tema pero desde puntos de vista distintos (subcriterios
del modelo), es decir areas de mejora relacionadas. En estos casos se propone que las acciones de
mejora que vamos a definir agrupen a aquellas areas relacionadas. Para ilustrarlo vamos a citar algu-
nos ejemplos.

Ejemplos de Areas de Mejora relacionadas

e Vamos a suponer el tema de la ‘Comunicacion Interna’. Como se puede apreciar, este
tema es trasversal al modelo y se trabaja en varios criterios y subcriterios desde diferen-
tes puntos de vista. Por este motivo es probable que cuando se han identificado las areas
de mejora existan varias relacionadas con la comunicacion interna. A continuacion se rela-
cionan lo que podrian ser areas de mejora relacionadas con la comunicacion interna y
ordenadas por subcriterios:

Areas de mejora

1. Subcriterio 1d: Comunicacion de los lideres con las personas de la organizacion.

2. Subcriterio 2e: Comunicacion de la planificacion y objetivos a las personas de la
organizacion.

3. Subcriterio 3d: Sistema de comunicacion interna, informacion, canales, periodicidad.. .

4. Subcriterio 5b: Participacion y comunicacion en los cambios y mejoras de los pro-
cesos por parte de las personas de la organizacion.

5. Subcriterio 7a: Medicion de la satisfaccion de las personas de la organizacion res-
pecto de la comunicacion interna.

Si suponemos que todas estas areas han pasado el corte en la priorizacion, puede
suceder que cuando vamos a definir las ACCIONES DE MEJORA nos planteemos traba-
jar conjuntamente varias de ellas, buscando una mayor eficiencia y coherencia en las
mejoras que vamos a proponer. Vamos a suponer que decidimos agrupar todas las dreas
en la misma accion de mejora. La accién de mejora resultante podria ser:

10 Sdlidamente fundamentada: significa que tiene una logica clara centrada en las necesidades actuales y futuras de la organizacién, que se

hace realidad a través de procesos bien definidos y que esta claramente orientada hacia las necesidades de los grupos de interés afectados.
Integrada: significa que apoya y esté alineada claramente con la Politica y Estrategia, y vinculada correctamente con otros enfoques cuando

proceda.

12 Sistematico: se refiere a que el despliegue esta estructurado y planificado.
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Accion de mejora (agrupa las areas 1, 2, 3, 4y 5)

‘Establecer un sistema de comunicacion interna a partir de un anali-
Sis de necesidades y expectativas de las personas de la organizacion.
Ademas de otras consideraciones, el sistema propuesto debe tratar la
comunicacion (canales multidireccionales, contenidos, periodicidad...) de
los lideres con las personas de la organizacion, el despliegue de la planifi-
cacion y de los objetivos, la participacion y comunicacion en los cambios y
mejoras y un sistema de medicion de la satisfaccion de las personas y de
la eficacia del sistema de comunicacion interna’

e Otro ejlemplo podria ser la ‘Gestion por Procesos’, gje trasversal que se trata desde dife-
rentes puntos de vista en varios criterios y subcriterios. A continuacion relacionamos posi-
bles areas relacionadas con este tema:

Areas de mejora

1. Subcriterio 1b. Definicion, desarrollo e implantacion de un sistema de gestion por
procesos por parte de los lideres.

2. Subcriterio 2d. Identificacion, diserio y comunicacion del esquema general de pro-
cesos clave alineado con la politica y estrategia.

3. Subcriterio 5b. Sistema de mejora de los procesos.

4. Subcriterio 6a y 6b. Criterios y sistema para el establecimiento de indicadores de
percepcion y rendimiento en los procesos.

Como en el caso anterior vamos a suponer que establecemos una ACCION DE
MEJORA que va a trabajar simultaneamente todas las dreas relacionadas. Esta accién de
mejora resultante podria ser asi:

Accion de mejora (agrupa las areas 1, 2, 3y 4)

‘Definir y comunicar los principios del Sistema de Gestion por
Procesos aplicable en la organizacion, definiendo y comunicando el mapa
de procesos y los propietarios de cada uno de ellos. Ademas comunicar el
esquema general de procesos clave para el despliegue de la politica y
estrategia, el sistema general de mejora continua de los procesos y los cri-
terios para el establecimiento de indicadores de percepcion y rendimiento
en todos los procesos’

La tabla propuesta para realizar este paso nos va a presentar automaticamente las areas selec-
cionadas en la priorizacion (nos las muestra en el bloque de la izquierda) y nos permite hacer agrupa-
ciones de hasta cinco areas en la definicion de las acciones (bloque de la derecha).
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GENERACION DE ACCIONES DE MEJORA
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Fuente: elaboracién Fundacion Luis Vives

Las columnas que figuran a la derecha de la tabla con el titulo PLAN DE ACCION estan destina-
das a que podamos identificar (numero y nombre) los diferentes planes que queremos crear o bien uno
genérico si decidimos agrupar todas las acciones en un unico plan de accion.

El crear varios planes de accion simultaneos donde agrupar las acciones tiene sentido cuando
hay una cantidad suficiente de acciones agrupables por algun criterio; en caso contrario, que suele ser
lo habitual, se identifica un Unico plan genérico para todas las acciones, por eiemplo ‘1. Plan de Accion
2007,

Cuando se decida crear distintos planes de accion, se recomienda optar por nomenclaturas cla-
ras y relacionas con el modelo, como pueden ser los propios criterios del modelo: ‘Liderazgo’,
‘Personas’, ‘Resultados en los usuarios’... aunque esta nomenclatura nos va a limitar la agrupacion de
areas. Quizd es mas recomendable acudir a los ejes trasversales del modelo: ‘Comunicacion’,
‘Usuarios’, ‘Personas’, ‘Procesos’, ‘Gestion del conocimiento’..., nomenclatura que si nos va a permi-
tir agrupar areas en las diferentes acciones. En cualquier caso, cada organizacion decidira el nombre
que quiere asignar a sus planes, siendo necesario asignar alguno para el correcto funcionamiento de la
aplicacion de ayuda.
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DEFINICION DE LOS PLANES DE ACCION: CRONOGRAMA Y FICHA DE ACCION

A continuaciéon vamos a desarrollar y concretar los planes de accion y en particular las acciones
previstas. Para ello vamos a contar con dos herramientas, el Cronograma vy la Ficha de Accion.

La confeccién de estas herramientas consideramos que debe ser responsabilidad del Comité de
Calidad, si bien deberia ser un trabajo participado o al menos consensuado con los equipos directivos
y 6rganos de gobierno.

CRONOGRAMA

Se trata de una tabla, basada en el Diagrama de Gantt, con informacion genérica de los planes
de accioén definidos. En concreto la informacion que habria que definir es la siguiente:

¢ Fecha de inicio y fin del plan de accién (nimero de meses). Este periodo se refiere al plazo
dado a los equipos de mejora para desarrollar la accion encomendada y proponer la mejo-
ra (sistema, enfoque, método de trabajo...).

Se sugieren planes para periodos cortos, entre seis y doce meses de duracion. Es prefe-
rible ir encadenando planes de accidn de corta duracion (de 6 — 9 meses) a concretar pla-
nes con plazos mas amplios y l6égicamente con mas cantidad de acciones a desarrollar.
Esto se debe, principalmente, a que entendemos que es importante ver cuanto antes los
resultados de todo este proceso, es decir las mejoras implantadas.

¢ Planes de Accidn y Acciones de Mejora. Esta informacion se exporta automaticamente de
la tabla que vimos en el paso anterior.

e Cronograma de ejecucion. Recoge graficamente los tiempos y momentos asignados al
desarrollo de cada accion en el periodo que dura el plan.

Dado que normalmente las acciones de mejora van a ser desarrolladas por equipos de
mejora internos y que seguramente se plantee como un trabajo complementario a su labor
habitual, es recomendable que se den plazos amplios que no impliquen una excesiva
dedicacion que pueda provocar rechazo.

Este formato nos permite establecer vinculos para las distintas acciones, como puede ser
que para comenzar una accion sea necesario haber finalizado otra distinta, o bien que una
accion no pueda comenzar a desarrollarse hasta un momento determinado por la dispo-
nibilidad del equipo de mejora, 0 porque no sea el momento del afio adecuado, etc.

¢ Fechas de cada accién. En este apartado se indican las fechas exactas para el comienzo
y fin del desarrollo de cada una de las acciones de mejora. La fecha final indica, por tanto,
el momento en que el equipo de mejora debe presentar el resultado de su trabajo (pro-
puesta de mejora) al Comité de Calidad.
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A continuacion se muestra un ejemplo de la tabla, incluida en la aplicacion, para realizar el cronograma.

PLAN DE ACCION - CRONOGRAMA

ORGANIZACION | o | FECHA | mayo-07

Facha de inizin del PLAN 1-sep07 W

Eacha do o del PLAN 31-may-08 Nim, do ACCIONES DE MEJORA[__ 6|

Dharacion del PLAN 9 meases all
COPIAR y ORDENAR los PLANES DE ACCION | AJUSTAR TAMANO CELDA |
frm o S g i.‘HDFI:IGHAlIA D EJECUTION [rmmes ; I‘:Efiﬂ.-.umr:-“.

i ;L.a&‘-:lﬁ &ccibn 1 Accitn de mejorm | A V-eep-07 | Feoct-07
1 ;;I-H;ih sccidn | o |Accion de mejoe 2 X X X 1oct0F | Mac0?
1 Pl:?ﬂd- accitn | 5 Accidn de mejors 3 X X X Toten0f | Montw 08
1 ::;aqe accion | Accicn de mejor 4 X X Ve 00 | J0-reb0B
1 E‘:E-.ane sccion | o |Accion de mejors 5 X X X X 1otet0a |15 may-08
1 ;a_gﬁue accign | o lAccion de meejoea B X (X Teabw 08 | a0

Fuente: elaboraciéon Fundacion Luis Vives

FICHA DE ACCION

La otra herramienta a cumplimentar con la que practicamente quedarian definidos los Planes de
Accion es la Ficha de Accion.

El objetivo principal de la Ficha de Accién es proporcionar informacion complementaria y Util que
guie y oriente a los equipos de mejora en la labor que se les va a encomendar: desarrollar las acciones
de mejora y proponer un sistema, enfoque, método...

La ficha propuesta en esta guia recoge una serie de elementos que por supuesto pueden ser
complementados con otro tipo de informacion que se considere relevante para la organizacion que la
esta desarrollando.

Parte de la informacion que figura en la ficha, como fechas, nombre, areas y subcriterios traba-
jados..., es exportada automaticamente de las tablas previas, teniendo Unicamente que completar la
siguiente informacion:

e Equipo de mejoral3. Se indicaran las personas o cargos que se proponen como equipo
para desarrollar la accion de mejora. Este equipo sera el responsable de proponer el sis-
tema, método, enfoque... que produzca la mejora, de acuerdo a lo establecido en la pro-
pia ficha (plazos, recursos, objetivos...).

13 Los Equipos de Mejora se tratan méas detenidamente en un apartado posterior de este capitulo.
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e Argumentacion o justificacion. Se trata de explicar brevemente cuales son los motivos que
se han considerado (principalmente en la priorizacion, es decir tanto en importancia como
en viabilidad) para llegar a proponer esta accion de mejora.

¢ Orientaciones y objetivos. Este es uno de los elementos fundamentales de la ficha y de su
utilidad, ya que lo que se pretende con estas orientaciones y objetivos es concretar y
orientar al equipo de mejora sobre el alcance, metodologia, impacto, repercusion... que
tendra que tener el desarrollo de la accion y su resultado. Es decir delimitar el camino a
seguir y a donde queremos llegar. Es importante tener presente que no se trata de insi-
nuarles o proponerles la mejora, ya que esto es precisamente para lo que se ha constitui-
do ese equipo.

A continuacion se indican algunos ejemplos de orientaciones y objetivos.

Ejemplos de Orientaciones y Objetivos para la Ficha de Accion

Para ilustrar este gjiemplo vamos a utilizar las acciones de mejora utilizadas en un ejem-
plo anterior:

Accion de mejora

‘Establecer un sistema de comunicacion interna a partir de un analisis de necesidades
y expectativas de las personas de la organizacion. Ademas de otras consideraciones,
el sistema propuesto debe tratar la comunicacion de los lideres con la organizacion, el
despliegue de la planificacion y de los objetivos, la participacion y comunicacion en los
cambios y mejoras y un sistema de medicion de la satisfaccion de las personas y de la
eficacia del sistema de comunicacion interna’

Orientaciones y objetivos

- En el andlisis de necesidades y expectativas previo considerar a los empleados,
voluntarios, socios y colaboradores directos.

- Aplicar un criterio de optimizacion de recursos en lo relativo a consumo de papel.

- Favorecer la aplicacion de nuevas tecnologias.

Accion de mejora

‘Definir y comunicar los principios del Sistema de Gestion por Procesos aplicable en la
organizacion, definiendo y comunicando el mapa de procesos y los propietarios de
cada uno de ellos. Ademas comunicar el esquema general de procesos clave para el
despliegue de la politica y estrategia, el sistema general de mejora continua de los pro-
cesos y los criterios para el establecimiento de indicadores de percepcion y rendimien-
to en todos los procesos’

Orientaciones y objetivos
- Prever una formacion en Gestion por Procesos de las personas que componen el
equipo de mejora.
- Identificar y evaluar herramientas informaticas orientadas a la gestion por procesos.
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- Realizar una prueba piloto con un servicio concreto definiendo alguno de los proce-
S0s que se desarrollan en él

® Recursos necesarios. En este apartado se deben recoger todos aquellos recursos o input nece-
sarios para desarrollar la accién de mejora sin incluir al propio equipo de mejora.

Ejemplos de Recursos necesarios para el desarrollo de la Accion

- Formacion para los componentes del equipo de mejora en la definicion de sistemas
de comunicacion (entre 15 - 20 h.)

- Recopilacion de toda la normativa aplicable en materia de medio ambiente y relacio-
nada con la actividad que realizamos

- Aplicacion informatica para el desarrollo de diagramas de fiujo en la definicion de procesos

- Habilitacion de una sala de reuniones en la sede central para el trabajo del equipo de
mejora

- Disponibilidad de un portatil durante el tiempo que se esté trabajando la accion de
mejora

e Periodicidad, método y responsable del seguimiento. Debemos establecer un sistema de segui-
miento del trabajo del equipo de mejora con el objetivo de verificar el correcto planteamiento en
el desarrollo de la accion y procurar un buen ritmo de trabajo para evitar ‘parones’ y retrasos.
Para ello se establecera la periodicidad con que se va a revisar el trabajo, como se realizaria (con
un informe, una reunion...) y quien va a ser el responsable de realizar este seguimiento, normal-
mente algun miembro del Comité de Calidad o éste en su conjunto.

e Fecha prevista de implantacion. Se refiere a la fecha prevista de implantacion del enfoque, siste-
ma 0 método propuesto por el equipo de mejora y aprobado por los érganos de gobierno. Esta
fecha no tiene por qué ser a partir de la finalizacion del Plan de Accién, pudiéndose optar por ir
implantando las mejoras a medida que van finalizando los equipos sus propuestas, toda vez que
sean aprobadas por los érganos de gobierno.
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FICHA DE ACCION DE MEJORA

A pantir die ka Auteevaluacian

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD  resitzada de scuerds ai Mocielc

EFOM de Ex

EJEMPLO para guin
Blan de accion O7-08

Accion de mejors 1

AREAS DE MEJORA
AGRUPADAS EM
EETA ACCIOMN:

EQUIPD DE MEJORA responsable del dasarralle de Is sccidn de majors!

ARGLIMENTACION O JUSTIFICACION de In accion de mejora;

ORIENTACIONES y DBJETIVOS para ol deammolic de fa necién de mejar:

PERMDICIDAD DEL SEGUIMIENTD EN LA EJECUCION DE LA ACCION
SEGLAMIENTO EN LA EJECUCION DE LA ACCION [mitodo y responsalxie del seguimienio):

FECHA PREVISTA DE IMPLANTACION DE LA ACCION FROPUESTA

[MUE L LI b accite do miegora debins eatar sokdsrante Lndamenteda,
wxiank defimide gu miems & desphegoe por las Beas releanies que esién Mectadas por fa mama

DCBSERVACIONES!

grada Con oves enlaquEE de gealan mp ]

Comith de Calidad V" Direceldn

Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives
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CREACION DE LOS EQUIPOS PARA LA MEJORA

Como ya hemos visto, los Equipos para la Mejora son los responsables de desarrollar las accio-
nes de mejora incluidas en los Planes de Accion y de proponer la mejora en cuestion, a través normal-
mente de un sistema, enfoque, método de trabajo, etc.

La metodologia propuesta en esta guia propone que estos equipos estén constituidos por per-
sonas de la organizacion, salvo en aquellos casos en los que no existe una disponibilidad o capacidad
suficiente entre las personas de la organizacion para desarrollar alguna de las acciones previstas.
También se propone que sea el Comité de Calidad quien coordine y gestione la formacion de los equi-
pos de mejora.

En ocasiones, para la eleccion de las personas que compondran estos equipos se puede hacer
una peticion de personas que voluntariamente quieran participar. Esta iniciativa favorece y asegura la
implicacion y el compromiso de estas personas, lo que sin duda es bueno para el proceso. Por el con-
trario, puede pasar que no se consigan equipos equilibrados o suficientemente capacitados, por lo que
este proceso de solicitar voluntarios no es incondicional y habra que reservarse la decision final sobre
la composicion de los equipos.

Habitualmente, debido a que con la peticidon de voluntarios no se cubre la demanda, el Comité
de Calidad debe proponer la composicion de los equipos. Para ello debera conjugar los siguientes
aspectos:

- La accién de mejora a desarrollar.

- La capacidad técnica de las personas y su disponibilidad.

- La visién que cada persona puede aportar en funcion de su ubicacion en la estructura de
la organizacion.

Es muy recomendable que las personas propuestas por el Comité de Calidad acepten de buen
grado su participacion, por lo que éste debera comunicar y consensuar con ellos su posible participa-
cion con el objetivo de que cuando se produzca la aprobacion de los Planes de Accidn (incluidos los
equipos de mejora propuestos) no surjan sorpresas, malestar o rechazos.

El trabajo de los Equipos de Mejora comenzara cuando, una vez aprobados los Planes de
Accidn, se les comunique y entregue formalmente la ficha de accién. Esta actividad es conveniente rea-
lizarla mediante una reunion presencial del Comité de Calidad y el Equipo de Mejora donde se repasen
todos los aspectos de la accién de mejora: objetivos, recursos, seguimiento...
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INFORME DE LOS PLANES DE ACCION: PRESENTACION A LOS ORGANOS
DE GOBIERNO. APROBACION

Para finalizar esta 22 fase hay que realizar un informe que documente correctamente el proceso
realizado.

Este documento deberia ser aprobado por el érgano de gobierno correspondiente para dar por
finalizada la elaboracion de los Planes de Accidn.

Su utilidad principal sera poder comunicar y difundir los Planes de Accién elaborados entre las
personas de la organizacion. Esta accion favorece la implicacion y el sentido de pertenencia, ya que
practicamente todas las personas pueden ver areas de mejora detectadas que afectan a sus condicio-
nes de trabajo o que les preocupan especialmente.

En afios sucesivos, este informe justificara haber elaborado unos Planes de Accion cumpliendo
con las formalidades requeridas por la EFQM, cuestion necesaria para poder optar a la concesion de
un sello de calidad. Ademas las personas y equipos que en el futuro contindien trabajando el SGC de
la organizacion, dispondran de informacion completa y rigurosa sobre el trabajo realizado.

A continuacion presentamos una propuesta del contenido que deberia tener este informe:

PROPUESTA DE CONTENIDO DE INFORME DE AUTOEVALUACION
INFORME ELABORACION DE PLANES DE ACCION

A partir de la Autoevaluacion realizada segun el Modelo EFQM de Excelencia

1. Datos de la Autoevaluacion.
Informacion extraida del Informe de Autoevaluacion.
- Resumen de resultados.
- Relacion de Puntos fuertes.
- Relacion de Areas de mejora.

2. Priorizacién de las Areas de Mejora.
- Método de tr@bajo: participantes, criterios de valoracion, metodologia.
- Relacion de Areas de Mejora priorizadas (Tabla de la aplicacion informatica).

3. Agrupacion de areas y definicién de Acciones de mejora.
- Método de trabajo: participantes, metodologia.
- Relacion de Acciones de Mejora con la agrupacion de areas.
Tabla de la aplicacion informatica.
4. Definicion de los Planes de Accion.
- Cronograma.
Tabla de la aplicacion informatica.
5. Fichas de las Acciones de Mejora.
Tabla de la aplicacion informatica.
6. Creacion de los Equipos de Mejora.
- Consideraciones y criterios.
- Componentes.

7. Procedimiento a seguir para la Aprobacion del Plan de Accidn.

Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives
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DESARROLLO DE LAS ACCIONES DE MEJORA: PROPUESTA Y APROBACION

Con la aprobacion del Plan de Accion por parte de los érganos de gobierno debe dar comienzo
el desarrollo de las acciones de mejora de acuerdo a la planificacion prevista (Cronograma).

Para ello, tal y como se ha comentado, la primera actividad sera comunicar formalmente a los
Equipos de Mejora cada una de las acciones asignadas, mediante una reunion presencial del Comité
de Calidad y el equipo correspondiente donde se le entregue la Ficha de Accion y se comente cada
uno de sus aspectos.

Es fundamental y hay que prestar especial atencion a que se comprendan adecuadamente los
objetivos y consideraciones establecidos en cada accién, ya que como vimos es un elemento determi-
nante para el desarrollo de la mejora. Ademas habra que tratar expresamente el seguimiento propues-
to y los plazos asignados.

El Comité de Calidad va a tener un papel protagonista durante el desarrollo de los Planes de
Accidn ya que ademas de coordinar el proceso, debe ser el referente para todos los equipos respecto
a la resolucion de dudas vy a la verificacion de los planteamientos que se van realizando.

El trabajo del Equipo de Mejora finaliza, en los plazos previstos, con la presentacion por escrito
de la propuesta de mejora. Esta propuesta consistira, normalmente, en un documento que defina un
sistema, un enfoque de gestion o un método de trabajo, con todos los elementos necesarios y acorde
con las caracteristicas de la organizacion. En esta adecuacion de la propuesta a la realidad de la orga-
nizacion influyen considerablemente los objetivos y consideraciones establecidos en la ficha.

Es importante que el Comité de Calidad trasmita adecuadamente esta idea para que el trabajo
realizado por los equipos de mejora sea lo mas eficaz posible y se realicen propuestas consecuentes y
coherentes con la realidad de la organizacion, evitando trabajos demasiado complejos y presuntuosos
0 excesivamente simples y flojos.

Realmente este paso es la razdén de ser de todo el proceso de Autoevaluacion y elaboracion de
Planes de Accidn, ya que todo ello es instrumental para conseguir definir la mejora a implantar.

IMPLANTACION DE LOS ENFOQUES DE GESTION (MEJORAS PROPUESTAS
Y APROBADAS)

Cada una de las propuestas realizadas por los equipos de mejora debera ser aprobada formal-
mente por los érganos de gobierno ya que ésta pasara a formar parte de los enfoques de gestion de
la organizacion, es decir, del modelo de sistema de gestion aplicado, y esto es una responsabilidad
directa de los érganos de gobierno.

A lo largo de todo el proceso se han hecho continuas referencias a lo importante que es la par-
ticipacion o al menos el conocimiento de los érganos de gobierno de todos los pormenores del proce-



GUIA PARA LA APLICACION DEL MODELO EFQM EN ENTIDADES DE ACCION SOCIAL

so, de tal forma que llegados a este punto podamos decir que el proceso ha sido supervisado por
éstos, lo que minimizara sustancialmente posibles desacuerdos con el trabajo realizado.

En cualquier caso, y dadas las estructuras jerarquicas existentes en practicamente la totalidad de
las entidades que trabajan la accion social en el Tercer Sector, estas propuestas deben ser aprobadas y
por lo tanto podran ser modificadas o ajustas por los érganos de gobierno. En caso de que los érganos
de gobierno consideren modificar o ajustar la propuesta, se suelen plantear dos alternativas, bien hacer
una serie de indicaciones o sugerencias y devolver la propuesta al equipo de mejora para su modifica-
cion, o bien introducir los ajustes directamente en la propuesta y aprobarla con esas caracteristicas.

Una vez aprobadas debera comenzar su implantacion tal y como se haya previsto en el disefio del
Plan de Accion. Normalmente existen dos opciones: la primera, que es la mas habitual y recomendable,
es comenzar a implantar la mejora (si ésta lo permite) una vez ha sido aprobada, sin esperar a completar
el desarrollo de todas las acciones del plan. La segunda opcidn seria esperar a tener completado el plan
y todas las propuestas aprobadas para comenzar la implantacion de todas ellas, poco recomendable.
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CAPITULO V. PRINCIPALES DIFICULTADES Y
PROBLEMATICAS EN LA IMPLANTACION DE UN SGC

Como complemento a la metodologia propuesta en esta guia nos parecidé oportuno incluir un
capitulo que describiera cémo era la realidad en la implantacion de un SGC. Para ello consideramos
apropiado, a partir de la experiencia de todas aquellas entidades que habian participado en el proyec-
to TQM-ONG vy de las experiencias que hemos tenido la oportunidad de conocer en distintos eventos,
jornadas, etc., recoger las principales dificultades y problematicas que de manera recurrente o puntual
han tenido que afrontar.

A continuacion se relacionan las dificultades o problematicas mas significativas:

¢ Poca implicacion de los érganos de gobierno.

e Demasiada premura en la implantacion.

e Dificultad en la aplicacion de conceptos y criterios de la Calidad al Tercer Sector.
* Mal asesoramiento externo recibido.

e Falta de recursos tanto humanos como materiales.

e Falta de formacion adecuada de las personas de la organizacion.

e | a participacion en el proceso de implantacion se percibe como una sobrecarga de trabajo.
e Escasez en el uso de herramientas para la gestion.

e Percepcion de mayor burocracia.

e Excesivo celo en la generacion de documentacion (riesgo de burocratizacion).

¢ Resistencia al cambio (sensacion de fiscalizacion).

e | imitado y variopinto conocimiento de la organizacion.

Seguidamente vamos a desarrollar cada uno de los aspectos sefalados anteriormente con la
aportacion de elementos a tener en cuenta para superarlos de la forma mas conveniente:

POCA IMPLICACION DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO

Como ya se ha comentado a lo largo de la guia, la implicacion y participacion de los érganos de
gobierno se considera una cuestion necesaria y esencial en todo el proceso. Esto se debe fundamen-
talmente a la consideracion de la calidad como un objetivo estratégico trasversal, ya que condiciona y
define qué va a hacer y como lo va a hacer, influyendo directamente en el sistema de gestion.

Para evitar este problema es necesario:

- Que la decision de implantar un SGC sea tomada por los 6rganos de gobierno, incluyendo la defi-
nicion de la Politica de Calidad y el nombramiento del Responsable de Calidad (que sera un
miembro del érgano de gobierno).

- Que conozcan el proceso a seguir y las implicaciones que va a tener en tiempos, dedicacion, for-
macion... de todas las personas de la organizacion, incluidas las pertenecientes a los érganos
de gobierno.
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- Que asuman y participen activamente en los diferentes pasos del proceso en los que se les
requiere.

DEMASIADA PREMURA EN LA IMPLANTACION

Esta es un problematica que suele provocar precipitacion e inconsistencia en el trabajo realiza-
do. Hay que tener presente que la implantacion de un SGC es un proceso a medio y largo plazo, es
mas se trata de un proceso que decidimos cuando empezar pero que no termina nunca. Debe abor-
darse como un proceso de consecucion de resultados a medio y largo plazo, siendo un camino sin
punto de llegada ya que exige siempre la busqueda de la mejora continua, y mas cuando usamos como
marco de trabajo un modelo de excelencia.

Con esta premisa debe prevalecer el interés interno (afan de mejorar 1o que hacemos y como 1o
hacemos) sobre el externo (obtener una certificacion para satisfacer las demandas de terceros).

DIFICULTAD EN LA APLICACION DE CONCEPTOS Y CRITERIOS DE LA CALIDAD AL
TERCER SECTOR

Como hemos visto en el Capitulo |, debemos adaptar a la realidad del Tercer Sector el SGC que
decidamos utilizar. Aunque ya se ha trabajo suficientemente, vamos a recordar la idea principal que
hace factible la adaptacion, y por tanto la aplicacion, de un SGC generalista a entidades del Tercer
Sector.

Esta se fundamenta en la existencia de los principios o fundamentos de la calidad, ya que detras
de cada norma existen unos principios o fundamentos que son aplicables a cualquier tipo de organiza-
cion. Dado que las normas y modelos tienen un origen empresarial en su mayor parte, 1os mismos
deben ser analizados y adaptados a las caracteristicas particulares de las entidades no lucrativas.

MAL ASESORAMIENTO EXTERNO RECIBIDO

Una de las razones principales de esta problematica es la no existencia en el mercado de las con-
sultoras de calidad de la suficiente oferta especializada en el Tercer Sector. Por ello es necesario, y esta
seria la otra razon fundamental del problema, informase y documentarse sobre las necesidades y
expectativas que en materia de calidad tiene la organizacion, a fin de que al exponer nuestras deman-
das de asesoramiento, tengamos perfectamente definido lo que necesita la entidad y como quiere des-
arrollarlo, poniendo de manifiesto aquellos aspectos que diferencian y caracterizan a estas organizacio-
nes de aquellas que tienen animo de lucro.

Tal y como propone la metodologia de intervencion de esta guia, es importante no olvidar que el
consultor es un asesor que forma, informa, propone, aporta herramientas..., pero que la entidad es la
que debe tomar las decisiones y realizar el trabajo.
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FALTA DE RECURSOS TANTO HUMANOS COMO MATERIALES

Aunque éste es un mal endémico del Tercer Sector, para minimizar este problema o por lo menos
conocerlo bien y poder gestionarlo adecuadamente, es recomendable formular un proyecto de implan-
tacion de un SGC a fin de determinar las necesidades reales y concretas de recursos para llevar a cabo
la implantacion, y a partir de ahi identificar los recursos disponibles, las posibles fuentes de financiacion
o respaldo vy la posibilidades de desarrollarlo.

Este andlisis nos hara valorar objetivamente la conveniencia o no de desarrollar el proyecto.

FALTA DE FORMACION ADECUADA DE LAS PERSONAS DE LA
ORGANIZACION

Se considera un recurso imprescindible dada la metodologia de intervencion propuesta tan par-
ticipativa. Para su correcto desarrollo y una buena actitud de las personas de la organizacion, éstas
deben estar bien formadas y conocer y dominar la materia. La falta de formacién va a generar insegu-
ridad y rechazo al proyecto.

LA PARTICIPACION EN EL PROCESO DE IMPLANTACION SE PERCIBE COMO UNA
SOBRECARGA DE TRABAJO

Es necesario contar con la implicacion de las personas de la organizacion para superar ésta y
otras dificultades (resistencia al cambio, percepcion de mayor burocracia...). La implicacion, ademas,
requiere de un esfuerzo adicional si la entidad cuenta con varios centros de trabajo.

La mejor herramienta para la implicacion de las personas es la sensibilizacion a través de la difu-
siéon, por lo que en la planificacion del proyecto habra que considerar este tipo de actividades en
momentos criticos, como pueden ser:

- Al'inicio del proyecto, con el objetivo de comunicar la politica de calidad, los responsables
de la calidad en la organizacion, los objetivos a conseguir, la oportunidad de participar en
la autoevaluacion y en las propuestas de mejoras...

- Al finalizar la autoevaluacion, con el objetivo de comunicar los resultados obtenidos, las
areas de mejora identificadas, los puntos fuertes, la metodologia utilizada...

- Al finalizar la elaboracién de los planes de accidn, con el objetivo de comunicar las accio-
nes de mejora, el cronograma de planificacion del plan, los equipos de mejora propues-
tos...

Es importante velar por la correcta composicion de los diferentes equipos que se van a consti-
tuir, procurando equipos equilibrados en cuanto a la vision de la organizacion y a la capacidad técnica,
ademas de tratar de crear equipos con una alta participacion de todos sus componentes evitando los
protagonismos personales.
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ESCASEZ EN EL USO DE HERRAMIENTAS PARA LA GESTION
QUE FACILITEN EL TRABAJO

Las entidades deben concienciarse en el uso de herramientas para la gestion que favorezcan el
trabajo y mejoren su eficacia y su eficiencia. Ademas, esto debe ser planteado como una inversion y no
como un gasto. Son elementos que generan valor y que repercuten, por lo general, directamente en la
calidad del trabajo realizado.

En este sentido, el Segundo Sector (empresa privada con animo de lucro) debe ser uno de los
escaparates principales donde identificar herramientas contrastadas y con recorrido que se puedan
adaptar a nuestra realidad. A modo de ejemplo podemos citar: cuadro de mando integral, software para
gestion de tesoreria (cashflow), redes internas de comunicacion, aplicaciones informaticas para la ges-
tiébn de servicios...

Para facilitar la identificacion y aplicacion de herramientas es apropiada la realizacion de
Benchmarking.

PERCEPCION DE MAYOR BUROCRACIA

Lo primero que habria que analizar y unificar es el concepto de burocracia. En este sentido, buro-
cracia no es todo aquello que hay que hacer y antes no se hacia, sino Unicamente aquello que se rea-
liza y no aporta valor, pudiéndose producir esto por varias causas:

- Porque no esta suficientemente argumentada su razén de ser.

- Porque no tiene un objetivo claro.

- Porgue resulta ineficiente su aplicacion (plazos excesivos, excesiva rigidez, demasiado papeleo
inatil...).

Como en el caso de la sobrecarga de trabajo, la percepcion de mayor burocracia debe ser con-
trarrestada con sensibilizacion, comunicacion y formacion.

Ademas, si efectivamente esto se estuviera produciendo, debemos replantear el trabajo, ya que
uno de los objetivos de la calidad en precisamente reducirla, por lo que si se produce es que algo no
esta bien planteado.

EXCESIVO CELO EN LA GENERAQION DE DOCUMENTACION
(RIESGO DE BUROCRATIZACION)

En ocasiones, tanto la dinamica del proceso de implantacion como la definicion de las mejoras,
hacen que los equipos que trabajan en el proyecto se vayan implicando demasiado en la generacion
de documentacion, convirtiéndose en apariencia en el fin en si mismo: desarrollar fichas, informes,
documentos...
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Logicamente el fin no es el desarrollo de la documentacion o procedimentarlo todo, esto deben
ser las herramientas para, por ejemplo, establecer un sistema o método, medir una variable o difundir
determinada informacién. Para tratar de evitar este problema, cuando se planifique la acciéon o el pro-
pio proceso de implantacion, debemos identificar claramente el objetivo (qué queremos conseguir) y
con qué métodos y herramientas lo podemos llevar a cabo (cémo), de tal forma que establezcamos un
equilibrio entre ambas cuestiones.

RESISTENCIA AL CAMBIO (SENSACION DE FISCALIZACION)

Es un comportamiento habitual entre las personas el temer a lo nuevo, el evitar el cambio, sirva
de ejemplo el refran ‘mas vale lo malo conocido que lo bueno por conocer’.

Ante esta actitud, la informacion es nuestro mejor aliado para combatir esta resistencia, siendo de
nuevo la sensibilizacion, a través de la comunicacion y la formacion la mejor manera de contrarrestarlo.

LIMITADO Y VARIOPINTO CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Esto es algo que suele suceder y quiza por esa normalidad sea algo logico. En ocasiones se
identifica la ocurrencia de este problema con una falta de informacion, con excesivas dosis de comuni-
cacion no formal y con un desarrollo de las organizaciones ‘alocado’ 0 ‘anarquico’.

Precisamente un sistema de gestion de la calidad pretende, entre otras cosas, homogeneizar cri-
terios y sistemas, por lo que aunque en un principio se produzcan estas discrepancias precisamente se
esta en el proceso de homogeneizarlas.

¢, COMO VALORAR LA PREPARACION DE UNA ORGANIZACION PARA AFRON-
TAR LA IMPLANTACION DE UN SGC?

Para dar respuesta a esta pregunta hemos considerado una breve relaciéon de cuestiones
(checkiist) a tener en cuenta. Este pequeno test puede ayudar a comprender a los érganos de gobier-
no y directivos de una organizacion las implicaciones que tendra para ésta y para las personas que la
componen la implantacion de una norma o la aplicacion de un modelo de gestion de la calidad.

Este test se basa en la importancia que tiene la implicacion de los érganos de gobierno para lle-
var a cabo esta tarea. Los cambios a acometer requeriran en todo momento la aprobaciéon de los diri-
gentes, y si ellos no son conscientes de esas implicaciones sélo conseguiran que los profesionales o
voluntarios que tengan interés en modificar las cosas caigan en el desanimo y la desidia.

El liderazgo de la alta direcciéon de las organizaciones es imprescindible para que se pueda llevar
a cabo el cambio cultural que requiere la implantacion de estos sistemas.
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PROPUESTA CUESTIONARIO PARA VALORAR EL GRADO DE DESARROLLO DE LA GESTION

DE UNA ORGANIZACION Y SU PREPARACION PARA IMPLANTAR UN SGC

- Responder cada una de las cuestiones en una escala de 0 a 3 (nada - poco — algo — mucho)

- La valoracion total de las respuestas permite obtener una puntuacion entre O y 54 puntos.

- Si la organizacion, después de hacer este breve test por al menos tres directivos o técnicos con
un buen conocimiento de la entidad, obtiene una puntuacion superior a 32 puntos (60%) puede
estar en condiciones de iniciar la implantacion de un sistema de gestion de la calidad.

- En caso contrario es conveniente que se trabajen las cuestiones que se consideren oportunas
de las aqui planteadas, hasta superar la puntuacion establecida.

1. ¢Todas las personas con responsabilidad en la organizacion comprenden qué significa comen-
zar un proceso de Mejora, introducir un sistema de Calidad o trabajar con Calidad?

2. ¢;Como se valora la formacion que existe entre los miembros de la organizacion en materia de
Calidad?

3. ¢Se ha evaluado qué formacion necesitarian los técnicos y los directivos en esta materia?

4. ¢Estan todas las personas comprometidas con la necesidad de mejorar la gestion y los servicios
prestados, particularmente los gestores o directivos, o se considera que existen posturas de
rechazo?

5. ¢Estan de acuerdo, los 6rganos de gobierno, en asignar los recursos necesarios y éstos han
sido evaluados para afrontar un proceso de mejora?

6. ¢Se cree que es el momento adecuado o hay dificultades que aconsegjen retrasar la decision?

7. ¢Se ha contemplado la posibilidad de solicitar ayuda externa, por ejemplo por medio de una
consultoria externa?

En cuanto a la gestion de la organizacion, valorar el grado de desarrollo de los siguientes aspectos,
temas o cuestiones:

8. Cumplimiento de la legislacion aplicable (fiscal, juridica y contable)
9. Identidad de la organizacion (mision, vision, valores y principios)

10. Planificacion estratégica (plan estratégico, plan director, objetivos estratégicos ...)
y Planificacion anual (plan operativo, plan de accion ...)

11. Presupuesto de ingresos y gastos

12. Plan de Comunicacion

13. Sistema de Gestion basado en procesos

14. Definicion de puestos de trabajo (tareas y responsabilidades, perfil profesional...)
15. Evaluacion del desempenio (evaluacion de habilidades y competencias del personal)
16. Evaluacion del clima laboral

17. Sistema de evaluacion y mejora (equipos para la mejora)

18. Indicadores de los servicios prestados

Fuente: elaboracion Fundacion Luis Vives



GUIA PARA LA APLICACION DEL MODELO EFQM EN ENTIDADES DE ACCION SOCIAL

ANEXOS

GLOSARIO

Benchmarking (anglicismo): proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas o de un sec-
tor, como representantes de las mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras
organizativas que permitan corregir deficiencias, incorporar innovaciones, y adoptar pla-
nes de actuacion que mejoren la calidad de los servicios. Es muy habitual realizar bench-
marking mediante jornadas de intercambio.

Buena practica (Punto Fuerte): actividad, método, préactica, sistema de trabajo... debida-
mente documentado, implantado, comprobado, reconocido y con un recorrido suficiente
(tiempo de implantacion) que demuestra su eficacia. Excede las practicas operativas
actuales y conocidas de un entorno de trabajo (centro, organizacion, sector...), contiene
algun elemento innovador o se realiza excepcionalmente bien y puede llegar a ser un ejem-
plo a seguir en otros servicios o centros de la propia organizacion, o incluso en otras orga-
nizaciones.

Calidad total: es una filosofia, una cultura de gestion que promueve la mejora continua, no
solo como el aseguramiento de un estandar de calidad, sino como la superacion perma-
nente en todas las areas de la organizacion. Actua sobre las personas y los procesos y se
orienta fundamentalmente hacia la satisfaccion del cliente, usuario o benéeficiario.

Aunque los principios de la Calidad Total son establecidos por cada uno de los modelos
y normas aplicables, fundamentando la filosofia del modelo o norma, existen una serie de
elementos basicos tratados en la gestion de la Calidad Total:

Enfoque global de direccion y estrategia de |la organizacion
Objetivos y propdsito estratégico de la onganizacidn

WVisiin compartida de los miembros de la organizacion

Clma organizativo

Aprendizaje organizativo

Adecuadas compensaciones a los “stakeholders” (interesados)
Asignacién de los medios necesarios

Disefio de la organizacién que facilite la eficacia y la eficiencia

Principios
genéricos

b 8

Atencion a la satisfaccion del cliente

Liderazgo v compromiso de la direccion con la calidad

Participacion y compromiso de los miembros de la organizacidn
Cambio cultural

Cooperacién en el ambito interno de la empresa

Trabajo en equpo

Cooperacién con chentes y proveedores

Fomacion

Administracién basada en hechos, y apoyada en indicadores v sistemas de
evaluacion

10. Disefio y conformidad de procesos y productos

11. Gestién de procesos

12. Mejora continua de los conocimientos, procesos, productos y senvicios

Principios
especificos

LW Dbl
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Causalidad: causa, origen o principio que justifica 0 provoca un suceso o acontecimiento.

Conformidad: ésta se produce con el cumplimiento de un requisito previamente
establecido.

Coste: es la valoracion econémica de los factores de produccion necesarios para prestar
un servicio o crear un producto, siendo normalmente el componente principal del precio
del servicio o producto.

Cuadro de desarrollo de los Grupos de Interés: es una herramienta que facilita el desarro-
llo de estos grupos, permitiendo de manera grafica y resumida ver las relaciones existen-
tes entre los diferentes conceptos manejados.

CUADRO DE DESARROLLO DE LOS GRUPOS DE INTERES
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Fuente: Fundacién Luis Vives

Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard): herramienta (informe), que con una
periodicidad establecida, recoge un amplio conjunto de medidas, indicadores y registros
que permiten conocer como evoluciona la vision y estrategia de una organizacion. Los
objetivos de esta herramienta son:

- Hacer comprensible y desplegar la vision y la estrategia en toda la organizacion.

- Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

- Alinear los objetivos personales y de los diferentes programas y servicios con la estrate-
gia global de la organizacion.

- Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo.
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Desarrollo o plan de carrera: conjunto de pasos y niveles distribuidos en anos de experien-
cia, logros académicos, calidad del desempefo y otros factores de importancia relativa que
se le ofertan a un potencial empleado vy al trabajador en activo con la firme intencion de
motivarlo y ofrecerle un futuro préspero y objetivo basado principalmente en su esfuerzo.

Eficacia: relacion existente entre los objetivos previstos y los resultados alcanzados,
pudiendo ser positiva 0 negativa en funcién de que se alcancen o superen los objetivos
previstos o bien que no se alcancen.

Eficiencia: relacion existente entre los recursos utilizados y los que habia previsto aplicar
(presupuestos), pudiendo ser positiva 0 negativa en funcion de que utilicen o ahorren los
recursos previstos o bien que se apliqguen mas recursos de los previstos.

EFQM (European Foundation for Quality Management): Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad fundada formalmente el 15 de septiembre de 1988. En su constitu-
cion participaron los presidentes de 14 importantes companias europeas: Bosch, BT, Bull,
Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer and
Volkswagen. La mision de la EFQM es potenciar una excelencia sostenible entre las orga-
nizaciones europeas, en otras palabras ser la fuerza que impulsa en Europa la excelencia
sostenida.

Evidencia: prueba determinante de un proceso (RAE). En términos de calidad nos esta-
mos refiriendo a aquellas actividades, tareas o cuestiones que ponen de manifiesto la rea-
lizacion o aplicacion de un criterio, requisito, principio o valor.

Excelencia: modo sobresaliente y reconocido por los demas de gestionar una organiza-
cion y obtener resultados.

Expectativas: es la esperanza o el deseo de conseguir o realizar algo.
Gasto: es el valor de los bienes y servicios consumidos por la organizacion en el gjercicio
de su actividad.

Gestion del conocimiento: es la capacidad de una organizacion para incorporar como un
valor, como un activo intangible de la entidad, las experiencias de las personas en el des-
arrollo de su actividad, los métodos y sistema aplicables y la informaciéon externa relacio-
nada o vinculada con su actividad.

Grupo de Interés: grupos o colectivos que interactlan directa o indirectamente con la
organizacion, en cualquiera de las formas posibles de relacion e independientemente del
grado o0 medida de esa relacion, evidenciando un interés en el gjercicio de su actividad y
en la consecucion de sus éxitos.

Factores criticos de éxito: condiciones que deben darse en determinados aspectos fun-
damentales, para que pueda alcanzarse el objetivo estratégico que se busca.
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Identidad: elemento que define y caracteriza a una organizacion y que esta compuesto por
la misién, vision, principios y valores.

Indicador: elemento o variable que ayuda a medir objetivamente la evolucion de un proce-
S0, actividad, tarea, objetivo... Hemos de conseguir medidas desde los siguientes puntos
de vista:

- Del producto: todo servicio tiene unas caracteristicas objetivas, que deberian corres-
ponder con los requisitos del usuario o cliente.

- De la satisfaccion del usuario: indicadores de percepcion que tratan sobre cémo
hacemos las cosas desde la perspectiva de quien recibe el servicio o producto.

- Del funcionamiento del proceso: con el objetivo de evaluar la eficacia y eficiencia de
los factores del proceso (input, personas, materiales, métodos, tareas, actividades,
etc.)

Légica del proceso en el desarrollo de los Grupos de Interés: es una serie de actividades
programadas con el objetivo de realizar el desarrollo de estos grupos, es decir, su identi-
ficacion, definicion, caracterizacion y la implantacion en la entidad de la orientacion hacia
estos grupos.

Mision: Declaracion que describe el propdsito o razén de ser de una organizacion. Puede
describir por qué existe una organizacion o una parte de la misma, qué hace, con quién
lo hace y por qué lo hace, aunque este Ultimo aspecto no siempre se incluye ya que suele
contener connotaciones negativas o criticas sobre la actuacion de alguien.

LﬂGICA DEL PROCESO
Desarrollo de los Grupos de Interés

ORIENTACION A LOS GRUPOS DE
[k ; INTERES
IDENTIFICACION )
DE LOS GRUPOS DE INTERES

CARAC TERIZACION ¥
ANALISIS DE NECESIDADES ¥
EXPECTATWAS

DEFINICION DE LAS NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS GLIE LA
ORGANIZACION ESTA DIPUESTA A
ATENDER

DEFIMICION ¥ DESARRCOLLO DE LAS
FRESTACIONES ¥ SERVICIOS
(PROCESOS)

SISTEMA DE
AHALISIS ¥ MEJORA CONTINUA

Fuente: Fundacion Luis Vives
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Necesidad: carencia de algun elemento del que es menester disponer.

Organos de gobierno: se trata de aquellos estamentos que ostentan la responsabilidad de
toma de decisiones en la direccion suprema de una organizacion. En el Tercer Sector y
dado que la figura juridica habitual es la de Asociacion y Fundacion, estos érganos de
gobierno suelen ser las Juntas Directivas, Asambleas y Patronatos, o comisiones delega-
dos de estos 6rganos. En ocasiones y dependiendo de los poderes delegados, también
se puede considerar a las gerencias o direcciones ejecutivas.

Partner: este anglicismo se utiliza en el Tercer Sector como sinébnimo de socio colabora-
dor, es decir aquellas organizaciones o personas con las que realizamos trabajos conjun-
tos. No incluye a los socios segun estatutos (asociados) de una asociacion.

Parte interesada: persona o grupo que tenga un interés en el desempefo o éxito de una
organizacion (ISO 9000:2000). En el ambito de la calidad en sindnimo de Grupo de Interés.

Percepcion: opinidn o juicio de una persona o grupo sobre algo o alguien. En el caso de
una cosa, la percepcion puede referirse a su utilidad, su durabilidad, su calidad, su perti-
nencia..., en el caso de una persona, la percepcion puede referirse a su actitud, su profe-
sionalidad, su amabilidad, su disposicion...

Plan Estratégico (Plan Director): consiste en la materializacion de la planificacion estratégi-
ca de una organizacion. Se trata de una herramienta de gestion que establece unos obje-
tivos estratégicos cuantificables en un periodo de tiempo determinado (de tres a cinco
anos). El plan estratégico en la base para el desarrollo de los planes operativos o de
accion.

Planes de sucesion: es la continuacion ordenada y planificada de una persona en lugar de
otra, con iguales o superiores caracteristicas. Los planes de sucesion parten principalmen-
te de la descripcion de competencias y habilidades desarrolladas o potenciales del indivi-
duo y las comparan con las requeridas por las diferentes vacantes que puedan existir en
la organizacion, de tal forma que aquel que mas se ajuste se convierte en el futuro suce-
sor sin importar para ello si el candidato posee tres meses o tres afos de experiencia en
la empresa. Mientras el Desarrollo o Plan de carreras regula la acumulacion de tiempo,
niveles académicos o experiencia acumulaba para pasar de un nivel a otro, en los Planes
de sucesion es el talento el que se impone, lo cual recuerda aquella frase evolutiva donde
se atribuye la supervivencia al mas apto y no al mas antiguo.

Planificacion estratégica: es el modo en que una organizacion implanta su identidad
(mision, vision, valores y principios), basandose en las necesidades de los grupos de inte-
rés mas importantes y con el apoyo de las politicas, planes, objetivos, metas y procesos
relevantes. También podemos definirla como un proceso que pretende alcanzar un futuro
deseable a partir del analisis de la realidad existente interna y externa y de las capacida-
des de la entidad, orientado a la acciéon y en la que participa toda la organizacion
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Plan Operativo (Plan de Actividad - Plan de Accion): se trata de una herramienta de ges-
tiébn que recoge todas las actividades que tiene previsto realizar una organizacion durante
una anualidad (en ocasiones se desarrollan planes operativos bianuales). El objetivo princi-
pal de un plan operativo es desarrollar el Plan Estratégico, por lo que las actividades pre-
vistas deben estar alineadas y vinculadas con cada una de los objetivos estratégicos. El
plan operativo debe tener un desarrollo pormenorizado de todas las actividades, tanto de
los aspectos econdmicos (presupuesto de ingresos y gastos e inversiones) como técnicos.

Politica de calidad: La norma UNE-EN-ISO 9000:2000 define “Politica de Calidad” como
las intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a la calidad, tal como
se expresan formalmente por la alta direccion. La politica de calidad debe ser coherente
con la politica global de la organizacion. Es mas, aquella debe ser una de las politicas de
la organizacion que junto a otras componen todas las politicas de la organizacion. La poli-
tica de calidad proporciona un marco de referencia para el establecimiento de los objeti-
vos de la calidad y supone un instrumento para difundir al conjunto de la organizacion
cdmo entiende la direccion la calidad dentro de la organizacion. Para enunciar la politica
de calidad, los directivos deben establecer una o varias sentencias en las que se incluyan
aspectos como los siguientes:

- La/s definicidon/es de la calidad y el enfoque con el cual se orienta la calidad dentro
de la organizacion. Por ejemplo, calidad como satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los usuarios y otros grupos de interés, la mejora de la eficacia y la
eficiencia, la busqueda de la excelencia, el control de la calidad de los servicios, etc.

- Los principales aspectos en los que se apoyara la estrategia de calidad en el con-
texto de las politicas globales. Por ejemplo: la orientacion al usuario y a sus fami-
lias, la mejora de la calidad de los servicios, la gestion de las alianzas con socios y
proveedores de servicios, la mejora de la satisfaccion del personal, de los usuarios,
la adopcion de un sistema de gestion por procesos que garantice la conformidad
con los requisitos de las administraciones publicas y de los usuarios o beneficiarios
finales, la orientacion a la mejora de los resultados, el establecimiento de objetivos,
etc.

- Los principales instrumentos (normas, modelos y/o cddigos de conducta) que con-
formaran el sistema de gestion de la calidad de la organizacion. Por gjemplo, la uti-
lizacion de EFQM como marco de trabajo para la gestion global de la organizacion,
la implantacion de las normas ISO 9000:2000 de gestion de la calidad en todos los
servicios, la norma ISO 14001:2004 de gestion medioambiental en el Centro
Especial de Empleo de Lavanderia, la norma de gestion ética UNE 165011EX, la
norma ONG con Calidad en el servicio de Centro de Dia, el modelo Servqual para
garantizar la orientacion a los usuarios en el centro residencial...

Principios: leyes morales universales que adopta la organizacion y por las cuales ser guia.

Proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.
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Proceso clave: son aquellos que aportan mas valor al usuario final y/o que inciden direc-
tamente en la planificacion estratégica de la entidad. Normalmente se trataran de proce-
S0s operativos por su vinculacion con el usuario, cliente o beneficiario.

Proceso de apoyo: son aquellos que proporcionan los recursos (personales, materiales e
inmateriales) necesarios para el resto de procesos, conforme normalmente a los requisi-
tos de sus clientes internos (companeros). Principalmente dan soporte a 10s procesos
operativos. Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones, como
actividades de evaluacion, control, seguimiento y medicion que aseguran el funcionamien-
to controlado del resto de procesos. Hemos de verlos como trasversales ya que propor-
cionan recursos en diferentes fases de la actividad.

Ejemplos: Administrativos, Gestion Econdmica, Formacion, Gestion de RRHH, Gestion de
la Calidad, Gestion de proveedores, Gestion del conocimiento, Gestion de residuos,
Mantenimiento, Captacion de fondos™...

Proceso de soporte: son todos aquellos procesos no considerados clave.

Proceso estratégico o de gestion: son aquellos que estan vinculados al ambito de las res-
ponsabilidades de la direccion vy, principalmente a medio o largo plazo. Se trata de proce-
S0s que aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos mediante activida-
des de planificacion, evaluacion, control, seguimiento y medicion. Se refieren fundamen-
talmente a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a factores clave o
estratégicos. Orientan la accion de la actividad de la organizacion en su globalidad.

Ejemplos: Planificacion estratégica, Comunicacion, Relaciones institucionales, Atencion y
comunicacion con socios, Control de gestion, Captacion de fondos*, Analisis de necesi-
dades y expectativas®™...

Proceso operativo: aquellos que transforman los recursos para proporcionar el servicio, es
decir, se trata de procesos que comienzan y terminan en el usuario, cliente o beneficiario
y ligados directamente con la realizacion del producto o servicio.

Ejemplos: Recepcion y Acogida, Terapia, Ocio y tiempo libre, Evaluacion y diagnostico,
Analisis de necesidades y expectativas, Captacion de fondos, Formacion técnica. ..

Proyecto: proceso Unico consistente en un conjunto de actividades coordinadas y contro-
ladas con fechas de inicio y de finalizacion, llevadas a cabo para lograr un objetivo confor-
me con requisitos especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos.

Producto o Servicio: es el resultado de un proceso - OUTPUT

Proxy (anglicismo): es la autoridad que se le concede a alguien para que actue en nom-
bre de quien se la concede por no poder actuar por si mismo. En término de indicadores
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son aquellos considerados intermedios o representativos y que se utilizan por la imposibi-
lidad de obtener indicadores directos y objetivos.

Rendimiento: medida de lo alcanzado por una persona, equipo, organizacion, proceso o
actividad.

Segmentacion: identificacion especifica de un colectivo que es subgrupo de un grupo
general y muestra una estabilidad y es identificable con criterios simples y operativos.

Sistema de gestion: esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para
garantizar que la organizacion realiza todas las actividades necesarias para alcanza sus
objetivos. Dicho de otra forma, es un conjunto de elementos mutuamente relacionados o
que interactuan para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos.

Valor anadido: valoracion realizada de un producto o servicio que excede de los requisitos
0 expectativas previas del perceptor.

Valores: conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las personas de
la organizacion y determinan todas sus relaciones.

Ejemplos: confianza, solidaridad, transparencia, etc.

Vision: declaracion en la que se describe cdmo desea ser la organizacion en el futuro,
como quiere ser reconocida por los demas.
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British Quality Foundation. www.quality-foundation.co.uk
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AFANIAS C.O. Las Victorias
Fernando el Catdlico, 11 / 28015 MADRID / 91.447.01.16 / MADRID

AFANIAS C.O. Plegart-3
Camino de la Veguilla s/n Naves 1y 2 / 28860 PARACUELLOS DEL JARAMA / 91.658.08.44
MADRID

ANTOX
Asociacion Navarra para la investigacion, prevencion y tratamiento de las toxicomanias
¢/ Olite, 26 2° izda / 31002 - PAMPLONA / NAVARRA

APADIS
Avd. Castilla la Mancha, 109 bis / 28700 - San Sebastian de los Reyes - MADRID

APHISA
Asociacion de Alcala de Henares para la Discapacidad Intelectual
C/ Teniente Ruiz, 2-3°A / 28805 Alcala de Henares / 91 882 40 27 - MADRID

ASECAL
¢/ Plateros, 19 bajo / 37006 - SALAMANCA / CASTILLA Y LEON

ASOCIACION AUSTISMO SEVILLA
Avda. del Deporte, 33 / 41020 SEVILLA / 95.440.54.46 - ANDALUCIA

ASOCIACION CIVIC
Pza. Urquinaona, 5, Pral. 22/ 08010 Barcelona / 93.412.76.75 - CATALUNA

ASOCIACION CORDOBA ACOGE
¢/ MUsico Ziryab, 10 / 14005 - CORDOBA / ANDALUCIA

ASOCIACION DE PADRES DE NINOS CON PROBLEMAS DE AUDICION Y LENGUAJE
(ASPANPAL)
¢/ Navegante Juan Fernandez, 3 / 37007 - MURCIA / MURCIA

ASOCIACION ELCHE ACOGE
C/ Travesia de San Joaquin, 2 / 03203 Elche Alicante / 965 42 61 72 / 686 40 06 78
C. VALENCIANA

ASOCIACION PARKINSON MADRID
C/ Andrés Torrejon, 18 / 28014 MADRID / 91.434.04.06 - MADRID
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ASOCIACION PARKINSON VALLADOLID
C/ Rastro, 4, bajo Locales Caja Circulo, 2° Sétano / 47001 Valladolid
983 29 23 84 - CASTILLA Y LEON

ASOCIACION PAUTA
Pobladura del Valle, 13 - Z / 28037 Madrid / 91.313.52.89 - MADRID

ASOCIACION VALENCIANA DE AYUDA AL REFUGIADO
¢/ General Barroso, 26 bajo / 46017 - VALENCIA / C. VALENCIANA

ASOCIACION VASIJA
C/ Virgen da la Soledad, 23-Local 15 / 19003 Guadalajara / 949 21 70 35 - CASTILLA Y LEON

AVAPACE
¢/ Convento Carmelitas, 6 b / 46010 - VALENCIA / C. VALENCIANA

CAE
Confederacion Autismo Espana C/ Guadiana, 38 /28224 Pozuelo de Alarcon
91 351 54 20 - MADRID

CEOMA
Confederacion Espariola de Organizaciones de Mayores
C/ Pio Baroja, 10. Ed. Cantabria / 28009 Madrid / 91 573 52 62 - MADRID

COCEMFE Nacional
¢/ Luis Cabrera, 63 / 28002 - MADRID

COGAMI

Confederacion Galega de Minusvalidos

¢/ Modesto Brocos, 7 3°%bloque baixo / 15704 - Santiago de Compostela
A CORUNA / GALICIA

CRUZ ROJA ESPANOLA
ARAVACA (MADRID) / 91.335.45.78 - MADRID

EMAUS FUNDACION SOCIAL
Camino de Uba, 37 / 20014 - SAN SEBASTIAN / PAIS VASCO

FEDERACION MUJERES PROGRESISTAS
C/ Ribera de Curtidores, 3 Local 7-8-9 / 28005 — 91.539.02.38 - MADRID

FEDERACION RED ACOGE
C/ Lopez de Hoyos, 15 -3° Dcha. / 28006 MADRID / 91.563.37.79 - MADRID
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FIAPAS
Nunez de Balboa, 3. 1°Int. /28001 MADRID / 91.576.51.49 - MADRID

FUNCASOR

Fundacion Canaria para el Sordo

Crta. General La Laguna - Punta de Hidalgo km. 8,1 / 38280 - Tegueste
STA CRUZ DE TENERIFE / ISLAS CANARIAS

FUNDACION ADEMO
¢/ Hacienda de Pavones, 328 / (Centro Educacion Especial ADEMO) 28030 - MADRID

FUNDACION ATENEA Grupo GID
Gilorieta de Bilbao, 1 3°1/ 28004 - MADRID

FUNDACION CNSE
Confederacion Nacional de Sordos de Espana ¢/ Islas Aleutianas, 28 / 28035 - MADRID

FUNDACION EMET ARCO IRIS
¢/ Torre de San Nicolas, 6 / 14003 - CORDOBA / ANDALUCIA

FUNDACION GAZTELAN
C/ Las Provincias, 6 bajo, /31014 Pamplona (Navarra) / 948.13.61.40 - NAVARRA

FUNDACION INTRAS
¢/ Santa Lucia, 19 / Edif. INTERCIMA 12 planta / 47005 - VALLADOLID / CASTILLA Y LEON

FUNDACION MARGENES Y VINCULOS
¢/ Ancha, 25 / 11370 - Los Barrios - CADIZ / ANDALUCIA

FUNDACION NORAY - PROYECTO HOMBRE ALICANTE
¢/ Deportista César Poncel, 11 bajo / 03006 - ALICANTE / C. VALENCIANA

FUNDACION PARA LA REHABILITACION DEL LESIONADO MEDULAR
Camino Valderribas, 115 / 28038 - MADRID

FUNDACION THEODORA

C/ Narvaez, 48, 6 B / 28009 Madrid / 91 431 25 90 - MADRID

FUNDACION VICENTE BLASCO IBANEZ
Avd. Blasco Ibanez, 51 b Alaqués / 46970 - VALENCIA / C. VALENCIANA

PROYECTO HOMBRE
Avda. Osa Mayor, 19 / 28023 (ARAVACA) / 91.357.92.77 - MADRID

SAVE THE CHILDREN
Pza. Puerto Rubio, 28 / 28053 MADRID / 91.513.05.00 - MADRID
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A

PLANTILLAS Y MODELOS

A continuacion se muestran las plantillas utilizadas en esta guia y pertenecientes a la aplicacion
informatica de ayuda desarrollada por la Fundacion Luis Vives y que tenéis disponible en la web corpo-

rativa de la Fundacion (www.fundacionluisvives.org).

CUESTIONARIO PARA LA AUTOEVALUACION (MUESTRA)

EVALUACION CONSENSUADA

Criterio 1: Resumen de puntuacion
Trata de evaluary analizar el comportamiento, la actitud y ¢l compromiso de los| Subcnteno | 1a | 1b | 1¢ | 1d | 1e
organos de goblerno, directivos, gerentes y coordinadores de equipos. Puritwacitan (]}

la

Se evalla a los lideres como guias, impulsores y promotores de la cultura y estilo de la organizacion.

1.1. ;Han sido definidos por parte de low drganes de goblomo de la organizacién la Misién, Vislén y Principlos Eticos y Valores que conforman
I cultura o identidad de ésta?

« Dicha cullirs o identeded o ancuentta debidaments documentads y aprobada por los Siganos dé gobesing
* Pars In definicién de la cullues & idenfided hen sido connideradas las expectatias de los grupos de interis
* Enlre estos principios 4 hace akisidn al compromiso de la ceganizacidn con las cabidad, ol sprendizage y ks mejora continua
» Sp han difendida comeniandemants y Il organizacion oe seeguna de U CONGCIMIento ¥ emendamibento por pacte de los grupos de infenke
« El compor amesnto de ot gestores v el esids de gesiabn edlhn slineados ¥ son coberentes con ests culturs & denlidad

Mo #oile ura defrucain, | Cefrecos y documentados i ol EN in efrucet se han contidensao ian | 6 proceto de defracon y despbegue deln | S revits of foms
maprets de b culra e ioerfclad | RGN Fefenencs e ool | spectathes B8 I8 grugos o inbeds ikl 5o resle de Rorm periiaics | stermalicn s eficnce del
denbuisd e la ¥ & e s Cordres Cartes pheniuisd g3 pobkcs v b8 orpaniscein sigtermaic s e
orpanizacin, saho s | Dhcr eenfek o 8o comurets 0ia00 ol | asegurn o conoomenta por pare e by | Exstter procesns dennidos paee conocer v | Al senor sasien et
repE o Egalen p=rsorl de ls or garisecEn Empkesdoy ¥ UTUSIDD O Chentes schusizer las evpechatives de Do grupos s foickos de revisdn ¥ meors
aphealies (e Emuhon ) | Foome corth coferancm sntie i ceieis v [Edste i MRSMTAArEn finl REe 1 aerdad | FIEAT ¢ FRSIAEN §jrooni0 Bntens el e
i pracices G gerhion ¥ bao pricices Ge geiin L it de gewtion son Princaeod ¥ valoren pon
MOy At de | Kerfrlsd ge i | veference en o sactor
R
o |5 [w|w|xo|2|xn|»x]|a|«|wn|s|o||mn|r|w|s5]|%]|ws|w
EVIDEMCIAS consensuadas
1b Seevalias alos lideres en su iImplicacién interna con el sistema de gestion (enlaza con Procesos),
1.2. g lmpulsan los g do la izmcign al d lle o implantacién de un sistema de gestién per procesos?
= El gistarmna de gestidn parmile tradutir la esiralegia y presupusstio o objeivos opersivos y cuantlcabiss
= Se recogen las mediciones de bos resutados y 52 comparan con los objefos
* S mantiens un regishs hetdneo con bas evalucodn die los resulados
» El mistema de gestidn eath soponads por uns teconclogia modems y competithn
» Esda churamende esiablecida la propiedad de los procesos
» 3w wvalla y snakya peviodicaments al sistama de gestidn y we proponen mejoras
Ttera de Cpslion,  |B) Sisiem e (Pl Febiyn Mo o 153 | B Gatiema o (mtdn reikiys B marycns ae | B irleea de (estin cuas i itakiad de | E Soaberma de (aston o3
nexigtante o rncipaies ndosdones (clwe), v pormie | indiosdonss de scivided v de proceson, y | metrces & indosdores de acivided v | un refenente on s aector
erirwrtamarta marus | InCopon oibjelvon, mede reubados v peemile ircorporee cbielivas, e Procescn S wnaliya w wficienin
analze GaTvCIOnes nesuacon  anakny demviacores A Fibvel die regracitn i becraiogin fe M
L becrokogia e moporbe en artcusds yool | L Secnologie de sopote 2 moderna i ol e SistenAl et
s e e AT RS o i de Fecarehacdn wba. [unpeafed B febrrartasriad S8 kit y L beeningm Roporis &1
El eouapn pesior sporym B Gerarolo v rummmumvm St | CLBD Ot M0 O e | RS
N ol contrus del tislems o pestin
o [s[nm| s a]ls]a|s|o|les][w][s|aw|s][m][n][o][s]|xn]x|[m
EVIDENCIAS uadas
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TABLA RESUMEN DE RESULTADOS

Proceso de Autoevaluacion

paor la F n Ll ara &l pr g T

Bazado an el Mo cedancis Elropes, an gl ia Is nta Pa 4.0

EVALUACION CONSENSUADA

ORGANIZACION: [

FECHA: [ |

RESUMEN DE RESULTADOS

1. Criterios Agentes Facilitadores

Criterio 1 2 3 4 5
Subcriterio 1a 2a 3a 4a 5a
Subcriterio 1b 2b 3b 4b 5b
Subcreno [ 2c 3c Ac 5¢
Subcriterio 1d 2d 3d Ad 5d
Subcriteno e D de B

Valoracidn
del eriterio 0 5 o . 0 5 0 5 0 =

2. Criterios Resultados

Criterio 13 7 8 9
Subcriteno Ba 5% | Ta 75% | Ba 5% | Sa
Subcriterio Bb % | 7b =% | Bb 75% | 9b
Valoracion o 0 0 0
del criterio

%8

3. Calculo de la puntuacion total

Critano Valoracibn Factor Puntuacién

Criterio 1; LIDERAZGO 0 10
Criterio 2: POLITICA ¥ ESTRATEGIA 0 oA
Criterio 3: PERSONAS o0 03
Criterio 4: ALIANZAS ¥ RECURSOS 1] 08
Criterie 5: PROCESOS 0 14
Criterio 6. RESULTADOS EN LOS CLIENTES 1] 20
Criterio 7. RESULTADOS EN LAS PERSONAS 0 03
Criterio 8. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 1] 0k
Criterio 9. RESULTADOS CLAVE 0 15

Puntuacién total EFQM organizacién

%ﬁnﬂﬂﬂﬁﬂﬂﬂ
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TABLA PARA EL CONSENSO

Modelo EFQM de Excelencia
Proceso de Autoevaluacion

alizad s Funds BT par il
aiadn v el MoSeD g B e oheE @0 el Clsalon Caly e L Y £ e s Minr de - ER
TABLA DE CONSENSO
ORGANZACION: I
FECHA: |
Wiimera de evaluadorss|___ | N de respuestas promedio CONSENSO
pescre. | Pam variar b
PUNTUACION DE CADA EVALUADOR ,‘,::355 PANCIAS | Pantuscion
Subcriterio y L,‘, ,;L [P p— 35 introdaicie
Critatle | Pregunta |EBvwl 1 [8eal 7 Bvsl 3|Evel 4| Evnl 5| Evl 6 Evnl 7[Evnl 8Evel & inEvsl 11Eve 13 magiy mianualments

ia 1.1 [1] L
b 1.2 1] «
1 1c 1.2 ] ¥
14 14 1] ¢
15 [1] o
1e 1.6 ] ¥
2a 21 ] *
2 Zh 1.2 1] Ey
e 23 a Ld
id 24 a 4
Ja 11 ] o
b 32 ] o
3 3 | 13 [] ’
3d 34 [1] v
EL 15 L] L
Aa $.1 /] ¢
b 42 a Ld
4 e | 43 0 /
Ad (¥ ] o
e 5 ] .f
5.1 [1] L4
5 5.7 ] o
EL 5.3 ] o
5 5. |54 [ ’
55 (1] -
5 | 56 ] -
S 5.7 o o
B o &
62 6.2 (1] #
B3 i) r
-1 B4 1] &
6.5 ] «
b | &6 0 v
BT 1] e
T ] -
I - /
¥ T4 1} -
b TS5 ] «
1.5 0 "
8a B.1 [1] -r’
8 L1 12 1]
Bl ] &
9.1 o 4
5 8.2 a -
a3 [ ¢
g 94 [ o’
LE] [1] Fy
E 1] 96 ] v
a7 0 A
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TABLA PARA IDENTIFICAR LOS PUNTOS FUERTES

Modelo EFQM de Excelencia
Proceso de Autoevaluacion

P

PUNTOS FUERTES DE LA ORGANIZACION

I Rt o) @aie impeeno oo pabon fusres shookios ¥ el Contenslaios defifeion en B e maiuson reskr s Segun
= Mhocheks B Ol ce Bt siercin Buropea

W g Purstuiacion del PUHTO FUERTE

b
S
- Saiticrd et b R (baiens practica

RIS I
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TABLA PARA IDENTIFICAR LAS AREAS DE MEJORA Y PRIORIZARLAS

Modelo EFQM de Excelencia

Proceso de Autoevaluacion

acitm Luis Vives para

T L = s H Ll 0y =0 la Mtz

AREAS DE MEJORA - IDENTIFICACION Y PRIORIZACION
ORGANIIACION | I FECHA, |

Se debe (rocire qus s defircdn dsl AREA DE MEJORA szfs chaamets reincionado Con i que velors oads fubcrisns, pars oG st convenmris baterts on 8 propio srurcisse de s preguiis
¥ TRgAT ANCINE 8l Cuksinhar

- N —— e AL FLANDE &
PLAN-ST « CRITERIO par CRITERSO. SUDCTYTERIO VALORACION

S Enpasly o 1 8 10)

) ﬁREﬂDEMEJURA mpeitancis Vishilidasd TOTAL t:':lu::

e "

(AT TSy
L Crlmvia .

| e .
ke faiarafepam iRt Incar

arae a5 slent BaE Bf 8 aulDSvaluiasiis

s s e & | R | e

FAR AR AR A A b o b d Rt g i ] el e ]

-

Bl&|EiG|S

-
=

8|55
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TABLA PARA GENERACION DE ACCIONES DE MEJORA

Modelo EFQM de Excelencia
FI'OFESU de Autoevaluacion .

GENERACION DE ACCIONES DE MEJORA
ORGANZACION | | FECHA |

Para un comeLin !::-'I -ipnamietn de esta tabls, las AREAS DF MEJORA en la hola AJUSTAR Tm:m

ar ORDENADAS por "PUNTUACION" & "PLAN 51y CRITERIC"

Areas de Mejora Incorporadas al Plan de Accién
Mods adin rformacnan vane de 18 hogl arer
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Guia para la aplicaciéon del
Modelo EFQM® de Excelencia’
en entidades de accion social

Esta guia forma parte de una Coleccion de “Cuadernos de Gestién”, con los que la Fundacion
Luis Vives, en cumplimiento de su misién de apoyo y fortalecimiento al Tercer Sector de
Accién Social, pretende capacitar a las organizaciones no lucrativas para la mejora de su
gestion cotidiana y, consecuentemente de la calidad de su actividad. Esta publicacion tiene
como destinatarios a los dirigentes y responsables de calidad de las entidades que trabajan
la accién social y se concibe como una herramienta que facilite la aplicacion del Modelo
EFQM de Excelencia.

La Fundacién Luis Vives en su convencimiento de la necesidad y pertinencia de aplicar
Sistemas de Gestion de Calidad en las entidades del Tercer Sector de Accidn Social, impulsa
distintos proyectos con el objetivo de fortalecer y capacitar a las entidades en esta materia.
La guia que aqui presentamos se enmarca en esta linea de trabajo. Para el desarrollo de
estos proyectos, la Fundacién recurre y utiliza diferentes normas, modelos y herramientas
en funcién de su idoneidad para los objetivos perseguidos y de acuerdo a las necesidades
de las entidades destinatarias de los servicios. Gracias a la designacion de la Fundacion Luis
Vives como entidad intermediaria del Programa Operativo de Lucha contra la Discriminacion
del Fondo Social Europeo, podemos presentar esta publicacién que esperamos sea de gran
utilidad para las entidades del Tercer Sector.

TEFQM es una marca registrada perteneciente
a la Fundacion Europea para la Gestion de la
Calidad (European Foundation for Quality of
Management)
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Esta es tu casa

sQué es Casa Guatemala?
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Dossier ﬁ[Casa Guatemala

“En Guatemala el 50% de los menores (en torno a 3,7
millones de niiios) vive en la pobreza”
Unicef, The state of the world’s children, 2009
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Importante: Este documento contiene sdlo un pequefio resumen de la
trayectoria, situacion actual y proyectos de Casa Guatemala. Existen
informes mas amplios sobre todos los aspectos tratados en el mismo. Si
estd interesado en recibirlos, puede solicitarlos escribiendo a:

ofontanillo@yahoo.es o casaguatemala@mail.com
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Dossier

¢Quiénes somos?

Casa Guatemala: un hogar, un futuro.

Casa Guatemala nacié como organizacién no lucrativa hace 33 afios con la vocacion de asistencia
a la infancia guatemalteca y ésta sigue siendo su razén de ser. La pequefia clinica gratuita abierta en
Ciudad de Guatemala por el matrimonio canadiense Bronstein, con instalaciones especificas para
nifios desnutridos y para menores de dos afios, fue sdlo el principio de una ya larga experiencia en
diferentes dmbitos asistenciales.

Casa Guatemala atiende hoy en dia las
necesidades sanitarias, educativas y nutritivas de
250 nifios y es el hogar permanente para mas de
medio centenar de menores, que se encuentran
bajo su guardia y custodia por decisién de sus
propias familias, del Gobierno o de las autoridades
judiciales guatemaltecas debido a situaciones de
abandono, abusos de diferente tipo o extrema
pobreza. La organizacion gestiona un orfanato en
su Pueblo de los Nifios, ubicado en Rio Dulce. En
este lugar, en medio de la selva guatemalteca,
miles de nifios se han beneficiado en los Ultimos
veintitrés afios de sus servicios y gran parte de
ellos han encontrado un verdadero hogar, en un
ambiente de seguridad y afecto que garantiza
también su éptimo desarrollo como personas.

La atencidn sanitaria, educativa y en el dmbito
alimenticio se extiende también a los habitantes de
las aldeas vecinas, muchas de las cuales son de
muy pequeilo tamafio y estan practicamente
aisladas. La mayoria carece de todo tipo de
servicios e infraestructuras y esta castigada por
pobreza extrema y falta de posibilidades.

Dependencia externa

Casa Guatemala esta inscrita en el registro de organizaciones no gubernamentales guatemalteco
como Asociacidn Casa Guatemala, Centro de Nifios Desnutridos, Abandonados y Huérfanos, con el
codigo NA 1085. Tiene filiales en Estados Unidos, Canada, Inglaterra, Francia y Espafia. La labor de
estas entidades locales es de representacién y difusion de la labor de Casa Guatemala en sus
respectivos paises, asi como establecer relaciones con organismos, instituciones, fundaciones y
empresas que puedan contribuir con sus aportaciones a mantener en funcionamiento las
instalaciones y los proyectos en Guatemala.

La organizacién no recibe ningln tipo de ayuda gubernamental ni de instituciones publicas, por lo
que depende totalmente de la generosidad de los donantes de todo el mundo, asi como del
respaldoy el trabajo de los voluntarios.

Organizacién registrada con el numero NA 1085 Websites: www.casaguatemala.es y www.casa-guatemala.org
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En su momento de mayor estabilidad, a
mediados de los aflos noventa del pasado siglo,
Casa Guatemala llegd a contar con tres centros
en funcionamiento, el Pueblo de los Nifos de
Rio Dulce y dos en Guatemala: uno que reunia la
clinica médica e instalaciones de internamiento
para bebés y un segundo donde se desarrollan
aun las labores administrativas y de gestion y
gue actuaba como casa de acogida para nifas
adolescentes.

Dossier

Complicada situacion

Pero las cosas no han sido faciles en los Ultimos afios. Las catastrofes naturales y los efectos
directos en los ingresos que ha tenido la crisis econdmica han llevado a la organizacién a una
complicada posicion, que pone en peligro la continuidad y desarrollo de gran parte de sus
proyectos. En algunos casos se ha producido un replanteamiento de su alcance y en otros, se han
retrasado o suspendido.

En este contexto, Casa Guatemala ha disefiado un nuevo plan estratégico con el que confia en
poder solventar parte de sus actuales problemas y garantizar la continuidad de su labor en las
mejores condiciones.

Organizacién registrada con el numero NA 1085 Websites: www.casaguatemala.es 'y www.casa-guatemala.org
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Dossier

Nuevo plan estratégico y financiero

Casa Guatemala ha disefiado y puesto en marcha un nuevo plan estratégico que se orienta hacia
la profesionalizacion de la gestion, la apertura de nuevas fuentes de financiacion y la consecucion
del maximo grado posible de autonomia y autoabastecimiento —sobre todo, en el dmbito
alimenticio-. La meta final es alcanzar un grado de estabilidad en ingresos y funcionamiento que
garantice la atencién presente y futura a los menores, permita abordar los urgentes programas de
reconstruccion y ampliacion de instalaciones y posibilite retomar o poner en marcha los diferentes
proyectos de la organizacién.

En los ultimos meses, se han incorporado a la institucion profesionales contratados y voluntarios
con formacion superior y experiencia en administracién y gestién de empresas y organizaciones no
lucrativas. Por encima esta el Consejo de Gobierno de Casa Guatemala, integrado por donantes
guatemaltecos e internacionales que han apoyado a la institucidn de forma constante.

La organizacién considera fundamental lograr
una estructura financiera mas estable, con un
incremento de los ingresos anuales fijos que
permita planificar mejor los presupuestos e iniciar
proyectos que requieren un esfuerzo continuo a
medio y largo plazo. Actualmente, la fuerte
dependencia de los apoyos y donaciones, se
traduce en una gran oscilacién en los ingresos de
un afio a otro. En los ultimos ejercicios, se ha
sufrido una importante caida en el nimero y el
importe de las donaciones, debido al impacto de la
crisis econdmica internacional. Al mismo tiempo,
los gastos, sobre todo los derivados del consumo
energético y alimentos, han ido creciendo.

Los esfuerzos econdmicos han tenido que centrarse en cubrir el funcionamiento diario de la
institucion, dejando a un lado no sélo las inversiones en nuevos proyectos, sino también en
acciones necesarias para mantener en condiciones 6ptimas el Pueblo de los Nifios. Esto tiene un
impacto directo en la vida diaria de los menores. En estos momentos son imprescindibles la
reparacion, rehabilitacion y reconstruccién de edificios, equipos e infraestructuras. El centro médico
y parte de las instalaciones destinadas a la educacion presentan graves carencias. Uno de los
objetivos prioritarios es garantizar el suministro eléctrico las 24 horas del dia, ya que ahora sélo hay
cinco horas diarias.

Relaciones estables

Por ello, Casa Guatemala necesita establecer relaciones con organismos, instituciones y empresas
en dos sentidos:

¢ Colaboraciones puntuales en alguno de sus proyectos o ayudas —econdmicas o materiales- para
solventar algunas de las deficiencias actuales que dificultan su dptimo funcionamiento.

¢ Iniciar relaciones mds estables que permita a la organizacion contar con una parte de ingresos
regulares que garanticen su continuidad y el desarrollo de sus proyectos.

El nuevo plan estratégico contempla, asimismo, establecer y mantener una relacién con los
medios de comunicacion en Guatemala y en los paises donde la organizacidn tiene filiales.

Organizacién registrada con el numero NA 1085 Websites: www.casaguatemala.es 'y www.casa-guatemala.org
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Dossier

Principales areas de actuacion

Educacion

Casa Guatemala apuesta por la educacién como el factor fundamental para el progreso y el futuro
de los nifios guatemaltecos y del pais, que aun sufre tasas de analfabetismo superiores al 40%.

Casa Guatemala tiene en el Pueblo de los Niflos de Rio Dulce su propia escuela, de caracter
privado. En ella se imparten de forma gratuita los ciclos de Educacion Infantil y Educacién Primaria.
Cada dia mds de 250 nifios, tanto internos como procedentes de las aldeas vecinas, acuden a sus
instalaciones. Las clases son impartidas por profesores guatemaltecos y por voluntarios de todo el
mundo, con formacién superior en diferentes areas de conocimiento.

La institucion paga a sus profesores y asume los gastos de materiales, equipamiento y transporte
—en caso necesario- de todos sus estudiantes. Ademas, todos ellos tienen derecho a desayuno,
comida y dos refrigerios, uno por la mafiana y otro por la tarde.

La educacion escolar se completa con la participacién en
diferentes talleres —como artesania, teatro o periddico-,
excursiones y actividades deportivas y de ocio. El objetivo es
la formacién integral de los nifios, trabajando valores como la
solidaridad, el espiritu de equipo, la competitividad y el
respeto a las diferencias. Periddicamente se llevan a cabo
jornadas tematicas, en las que se trabaja en ambitos como el
medio ambiente, el deporte o la lectura.

Ademas, la institucion cuenta con varios programas
educativos complementarios, orientados a la futura
integracion en el mercado laboral de los nifios de mayor
edad. Entre ellos, estd la formacién en agricultura, la escuela
de hosteleria del Hotel Backpackers —una de las pocas de
Centroamérica- y la atencién al cliente en la tienda de
alimentacién que la organizacion gestiona en el mercado de
Fronteras, la mayor localidad de la zona.

Compromiso a largo plazo

Casa Guatemala adquiere un compromiso a largo plazo con cada uno de sus nifios. Los
estudiantes que superan la escuela primaria, acuden a colegios fuera del poblado para seguir su
formacién. Algunos van y vuelven todos los dias a su casa en Rio Dulce. Otros viven en internados y
regresan durante las vacaciones. Estos estudiantes son conocidos en la organizacién como
‘externos’.

El esfuerzo por la continuidad en la educacidn realizado por Casa Guatemala esta propiciando que
cada afio sean mas los nifios ‘externos’. Durante el curso 2009 —que se impartié entre enero y
octubre- se alcanzd el nimero maximo histérico de alumnos en otros centros: veinte. En el curso
2010 habrd 26 alumnos fuera de las instalaciones de Rio Dulce.

El ciclo de Educacién Basica se desarrolla en tres cursos. Después, los estudiantes pueden optar
por seguir el ciclo de Educacién Diversificada —estudios superiores no universitarios, como
Magisterio o Perito Contador- o cursar Bachillerato para poder acceder a la universidad.

Organizacién registrada con el numero NA 1085 Websites: www.casaguatemala.es 'y www.casa-guatemala.org
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Dossier

Asistencia sanitaria

La asistencia sanitaria es la actividad que dio origen a Casa Guatemala en 1977, en un pais asolado por la
guerra civil, y sigue siendo uno de sus pilares fundamentales tres décadas después. El Pueblo de los Nifios
de Rio Dulce cuenta con el Unico centro sanitario que da servicio a sus habitantes y a las aldeas vecinas, de
forma gratuita. Ademas, gestiona una clinica médica en Ciudad de Guatemala, ahora sin actividad por la
ausencia de recursos.

La falta de medios de la poblacion y las altas tasas de mortandad derivadas de enfermedades vy
situaciones de desnutricién —que afectan de manera especial a los menores- hacen que los centros de
salud gestionados por fundaciones y organizaciones sin animo de lucro sean en muchas ocasiones los
Unicos en dar cobertura a una parte muy importante de la poblacién guatemalteca. El gasto publico en
salud en Guatemala se ha estancado en los Ultimos afios en torno al 1,3% del Producto Interior Bruto (PIB)
del pais, entre los mas bajos de Latinoamérica, mientras la poblacién estd en crecimiento. La situacién
econdmica dificulta las perspectivas de mejora a corto plazo. Ademas, existen graves desigualdades en la
atencién a la poblacion. Los habitantes de zonas rurales carecen en muchos casos de acceso a los servicios
médicos publicos y el sistema, en teoria gratuito, no lo es en la practica. Ciertos exdmenes médicos,
pruebas e intervenciones sdélo se llevan a cabo si el paciente puede pagarlas, con importes muy altos para
el nivel de renta per capita del pais.

Esto supone una importante barrera para un segmento muy amplio de la ciudadania, que tiene que
recurrir a los servicios de fundaciones y organizaciones sin animo de lucro, como Casa Guatemala.

Las instalaciones del centro médico de Rio Dulce fueron destruidas por el terremoto de 1999 y la
asistencia se presta desde entonces en un edificio provisional, con medios muy limitados. De hecho,
se esta viendo desbordado por las crecientes necesidades de la poblacién internay de las aldeas.

Dependencia externa

La situacidon econdmica de Casa Guatemala hace que el aprovisionamiento de equipos y
medicamentos dependa en su mayor parte de las donaciones internacionales. La ausencia de
electricidad durante la mayor parte del dia impide disponer de equipos adecuados para la
conservacién de ciertas medicinas, que necesitan condiciones térmicas especiales. También se
carece de instrumentos que pueden ser determinantes en situaciones sanitarias criticas, como, por
ejemplo, un desfibrilador y una mascara de oxigeno. Existen altos costes por desplazamientos con
motivo de urgencias médicas o visitas a especialistas, servicio que se da también a las aldeas.

Los objetivos prioritarios son la construccién de un completo edificio médico totalmente equipado
-que incluiria una clinica, un consultorio médico, un laboratorio, una farmacia y salas de cirugia
menor-, la contratacién de personal cualificado permanente y establecer un sistema de traslado
ante emergencias, que podria definirse en colaboracion con el cuerpo de bomberos de la zona.
Ademas, se aspira a poder reactivar el centro médico de Ciudad de Guatemala, también gratuito. 7
Dispone de instalaciones especiales para nifios desnutridos y menores de dos afios.
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Nutricion y autoabastecimiento: La ganja-escuela

Dossier

Incrementar el autoabastecimiento alimenticio y mejorar la dieta de todas las personas que
dependen de la organizacién son prioridades en el plan estratégico de Casa Guatemala. Con esta
filosofia se puso en marcha hace unos afios la granja-escuela, que sirve al mismo tiempo como
fuente de produccidn de alimentos propios y como programa formativo para los nifios, que pueden
aprender técnicas, sistemas y materiales para un uso mejor y sostenible de los recursos naturales.
Esto es especialmente relevante en un pais donde la agricultura es todavia la principal actividad
econdmica. Esta, junto con la pesca, constituyen las fuentes bésicas de ingresos para los habitantes
de las aldeas de Rio Dulce con las que convive Casa Guatemala y, en la actualidad, no existen
apenas fuentes alternativas de trabajo.

El bajo nivel de renta per capita —por debajo de la media del pais, establecida en 960 délares
anuales- hace que el 60% de los habitantes del area de actuacion de Casa Guatemala sufra de
desnutricidn, situacién que es especialmente grave en el caso de los nifios.

La parte de los productos de la granja que no se consume internamente se vende en una tienda
que Casa Guatemala gestiona en el mercado de Fronteras, la principal localidad de la zona. De esta
manera, la granja es también una fuente directa de ingresos, aunque éstos son muy reducidos, por
la alta competencia existente.

Necesaria reactivacion

Al igual que ocurre con otros de los programas de la organizacion, la destruccién provocada por el
terremoto de 1999, la ausencia de recursos con los que sufragar las reparaciones y los crecientes
gastos de mantenimiento han provocado un importante deterioro en las instalaciones y un
retroceso en el grado de aplicacion del programa, parte del cual estd ahora parado.

La granja-escuela cuenta con veinticinco acres de terreno destinados a cultivos —entre los
principales estdn el maiz, el platano, los frijoles, la caifa de azlucar y la papaya-; tres invernaderos;
tres piscifactorias; tres pocilgas para 200 cerdos, y gallineros con capacidad para unos 10.000 pollos.
Parte del drea cultivable estd abandonada, sélo un invernadero y uno de los estanques para peces
funcionan, las pocilgas estan vacias y apenas hay unas decenas de pollos.

Todo ello tiene efectos directos tanto en los ingresos por ventas en la tienda, como en el coste
por compra de alimentos, pero, sobre todo, se refleja en un empobrecimiento de la dieta de los
nifios, cuya base es el arroz y los frijoles.

La reconstruccion, reparacion y ampliacion de la granja-escuela es uno de los proyectos mas
importantes para Casa Guatemala.
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Dossier

Planes de desarrollo local

Casa Guatemala llegd a Rio Dulce en 1987 y, desde el primer momento, ha mantenido una
relacion y compromiso constante con el desarrollo de las comunidades de la zona. La organizacién
no se ha limitado a facilitar atencién educativa, sanitaria y de comunicacién y transporte a la
poblacién vecina, sino que ha apostado por impulsar proyectos que supongan un mejor
aprovechamiento de los recursos, mejorando el nivel econémico y de vida y abriendo nuevas
opciones laborales y de futuro.

Las fuentes de trabajo son escasas en la zona de Rio Dulce, a la que apenas han llegado
inversiones en los uUltimos afos, por el clima de inseguridad politica y econdmica que ha afectado al
pais. La situacion general de la nacidn ha ido mejorando, ganando en estabilidad, pero las mejoras
no han llegado aun a la mayor parte de la poblacion. La incorporacion de la mujer al mercado
laboral es muy limitada y esta sujeta a una dependencia econdémica que propicia la perpetuacién de
situaciones de machismo y violencia.

Actualmente, Casa Guatemala trabaja tanto para mejorar el grado educativo de sus habitantes —la
tasa de analfabetismo supera en la zona el 60%-, para incrementar las fuentes de ingresos en la
zona y para elevar las tasas de ocupacién de las mujeres en actividades remuneradas fuera del
hogar. Los tres proyectos mas importantes son los de alfabetizacidn, la creacién de una cooperativa
artesanal de mujeres y el impulso del turismo solidario y el ecoturismo.

Alfabetizacion

Casa Guatemala ha sido una de las organizaciones
seleccionadas por el Ministerio de Educacién del pais para
participar en el programa de alfabetizacion de adultos en
zonas rurales. Profesores y voluntarios de la organizacién
han recibido formacion especifica y estan trabajando ya
tanto con el personal de casa Guatemala como con hombres
y mujeres de las aldeas.

En la primera fase del proyecto estan tomando parte unos
veinte alumnos y se estd trabajando ya para que otras
personas se sumen a los cursos de alfabetizacién, visitando
las aldeas y explicando los beneficios del programa. El
objetivo es dar la maxima cobertura posible en la zona.

Cooperativa de artesania

La cooperativa de productos artesanales, fundada en 2009, busca no sélo dotar con una nueva
fuente de ingresos a las familias de las aldeas vecinas a Casa Guatemala, sino también mejorar el
nivel de autorrealizacién e independencia de sus mujeres. Ya cuenta con unas cincuenta socias, que
tienen el respaldo de Casa Guatemala. La organizacidén provee de materiales a la cooperativa y se
encarga de la formacién de las mujeres que acuden cada dia a trabajar en los talleres, con personal
docente especializado.

El objetivo a corto plazo es que la cooperativa funcione de manera completamente auténoma. Para
ello se ha abierto una cuenta bancaria, donde se ingresa un porcentaje del dinero de la venta de los
productos y que se destinard cuando haya suficientes fondos a cubrir los costes de funcionamiento y
materiales. El resto de los ingresos se reparte entre las mujeres, que ven asi la recompensa directa de
su esfuerzo y pueden contribuir a la economia familiar.
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ﬁCasa Guatemala

Las cooperativistas trabajan con
tejidos y abalorios, con los que elaboran
bolsos, pulseras y collares. Ya tienen tres
clientes, en Estados Unidos, Finlandia y
Espafia, y esperan llevar su artesania a
otros paises.

Dossier

Entre los planes estda también la
construccién de una tienda propia
donde poder vender directamente a los
turistas.

Turismo solidario y ecoturismo

Rio Dulce, ubicada en el noreste de Guatemala, es una
zona de inmensa riqueza natural y clima cdlido durante todo
el ano, que la hacen muy atractiva para el turista. Casa
Guatemala puso en marcha en 2008 el Proyecto de
Desarrollo  Turistico  Comunitario, que busca el
aprovechamiento de los recursos naturales bajo las
modalidades de ecoturismo y turismo solidario.

El plan de desarrollo turistico incluye formacidn y acciones
en gestion de areas protegidas; formacién de recursos
humanos; desarrollo de infraestructuras y construccion de
caminos; mejora de la calidad del agua, y encuentros con
representantes de las comunidades de la zona, integrados
en el Comité Ecoturistico de la Comunidad. Se pretende
lograr la participacién de la poblacién en la proteccidn,
conservacién y enriquecimiento de los recursos naturales.
Ademds, se han llevado a cabo actuaciones de
reforestacion.

Casa Guatemala abre sus propias puertas al visitante
interesado en conocer personalmente el proyecto vy
participar en él, aunque sdélo sean unas horas o dias.

Hotel Backpackers

Ademds, Casa Guatemala gestiona el Hotel Backpackers (www.hotelbackpackers.com ), que ha
sido, desde su inauguracion en el afio 2003, una fuente de ingresos para la organizacion. El grueso de
sus beneficios se destina a cubrir los gastos de funcionamiento y mantenimiento del Pueblo de los
Nifios en Rio Dulce. Ademas, es una pieza clave en el programa formativo de la institucién, ya que
cuenta con una de las escasas escuelas de hosteleria y gastronomia de Centroamérica, abierta tanto
a alumnos de la organizacidon como a externos.

El hotel estd situado en la localidad de Fronteras, punto de gran afluencia de turistas en
Guatemala, ya que es atravesado por una de las carreteras principales del pais. Se ubica a las orillas
de Rio Dulce, uno de los espacios guatemaltecos de mayor riqueza natural y punto de encuentro de
aficionados a la vela de todo el mundo.

La imposibilidad de realizar inversiones en las instalaciones del Hotel Backpackers en los ultimos
afos ha provocado su deterioro y la urgencia de actuaciones de reforma, rehabilitacion y mejora.
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Dossier

Proyectos prioritarios

Reconstruir el poblado

Las condiciones climatoldgicas en las que se desarrolla la vida de Casa Guatemala, en un
ecosistema de bosque tropical cdlido, propician un rapido deterioro de las instalaciones. La
constante humedad ambiental y las lluvias tropicales van erosionando los edificios e
infraestructuras, construidos en su practica totalidad con madera. El incremento del nimero de
usuarios supone, asimismo, una mayor frecuencia de desperfectos y problemas derivados de su
funcionamiento. El continuo desgaste y los dafios ocasionales hacen que los edificios necesiten
regularmente reparaciones y, cada cierto tiempo, tienen que ser objeto de rehabilitaciones
integrales, que pueden conllevar también su ampliacion. Ademas, parte de los dafios causados por
el terremoto de 1999 no han podido ser reparados hasta ahora.

Por todo ello, y debido a la ausencia de recursos, en estos momentos son muchos los trabajos
pendientes de realizar. Para algunos de ellos se necesita personal cualificado, lo que incrementa los
costes laborales dentro del capitulo de mantenimiento.

La organizacién ha dado prioridad a tres de los proyectos de
reconstruccion:

1- Bafios y sanitarios de la escuela: Contempla nuevas
tuberias y sistemas de tratamiento de las aguas residuales,
con una renovacion total de las instalaciones, sanitarios y
fosas sépticas.

2- Aulas de pre-escolar: Esta parte de la escuela sufre riesgo
de derrumbe. Las paredes y el suelo estdn seriamente
danados, lo que ha provocado que el edificio esté
actualmente en desuso, por el alto riesgo para la seguridad
de los nifios.

3- La casa de los empleados: Estas instalaciones requieren
amplios trabajos de rehabilitacién.

Otros trabajos a realizar son la rehabilitacion y ampliacion de las viviendas destinadas a
voluntarios y visitantes; la reparacidn de gran parte de los puentes y caminos internos, cuyo estado
supone una merma de la seguridad; la rehabilitacién de la cocina y la adquisicién de equipo para la
misma; la construccién de una lavanderia, con una lavadora y una secadora industrial; la renovacién
de las fosas sépticas; la construccion de un sistema de terrazas para controlar la erosién en los
patios y la pérdida de tierra de los arboles; mejorar la superficie del parque de juegos de los nifios, y
reconstruir la playa donde se bafian.
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Dossier

Suministro energético
Electricidad

El suministro de electricidad ha sido y es uno de los retos prioritarios de Casa Guatemala.
Actualmente, las instalaciones del Pueblo de los Nifios cuentan con un generador que provee
electricidad sélo durante cinco horas al dia. Durante la noche no hay luz, con el consiguiente
incremento de los riesgos para la seguridad de los nifios, la limitacidn de la capacidad de reaccién y
actuacién ante posibles accidentes o emergencias y la imposibilidad de disponer de sistemas de
conservacién de alimentos y medicamentos, que permitirian una mejor gestion de los recursos y un

importante ahorro de costes. La organizacidn estd trabajando en dos sentidos:

1-La ampliacidn de la capacidad del actual generador o la
instalacion de un segundo sistema complementario —ambas
opciones supondrian un fuerte aumento del gasto en
combustible-.

2-Energias alternativas: Estudiantes de una universidad
espafola estdn disefiando un proyecto de suministro
eléctrico con energias renovables, basado en la instalacion de
paneles solares. También podrian reciclarse los residuos
organicos para producir biocombustible.

Las energias renovables serian probablemente la mejor alternativa, tanto desde un punto de vista
de consumo de recursos como de respeto al medio ambiente y autosostenibilidad. Sin embargo,
aun estan muy lejos de ser una realidad, para lo que se requeriria el respaldo de donantes.

Combustible

Ademas de la falta de electricidad, el suministro de combustible para atender todas las
necesidades derivadas del funcionamiento diario de Casa Guatemala es en estos momentos un
grave problema. El generador, las lanchas para el transporte diario de alimentos, materiales y
personas, el funcionamiento de la cocina —que prepara mas de mil raciones de comida al dia- y de
otros equipos y sistemas hacen que el gas sea una de las partidas mas abultadas en la cuenta de
gastos de Casa Guatemala.

En esta linea, una de las opciones pasa por un mejor
aprovechamiento de los recursos. La produccién propia de
biocombustible es una de las opciones que permitiria reducir
costes y, al mismo tiempo, continuar en el desarrollo de la politica
de sostenibilidad y respeto al medio ambiente que aplica Casa
Guatemala. Ademds, un combustible mas barato permitiria
avanzar en el objetivo de ampliar las cinco horas diarias de
suministro eléctrico, al aumentar el periodo de funcionamiento del
generador.

Los desechos organicos de la cocina y los derivados de la
actividad de la granja-escuela pueden ser la materia prima para
esta actividad.

Una vez mas, el problema es el mismo: la necesidad de
inversiones no asumibles con los actuales recursos propios.
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Dossier

Apadrinamientos

Casa Guatemala acoge diariamente en sus instalaciones a mds de 250 nifios y atiende sus
necesidades educativas, sanitarias, nutritivas y afectivas. Esta labor no seria posible sin la figura del
‘padrino’, definida como un donante externo que establece una relaciéon directa con uno de los
nifios. Las aportaciones monetarias y en forma de materiales realizadas por los padrinos son una
parte importante de los ingresos de la organizacién.

Aproximadamente 150 de los 250 nifios viven internos en Casa Guatemala durante el curso
escolar y el resto acude cada dia desde los pueblos cercanos —en las barcas de organizacién-. Los
gastos de alimentacion y material escolar son iguales para todos los nifios. La institucion provee
asimismo de ropa, objetos de aseo y juguetes a los internos.

El programa de apadrinamientos incluye a los 250 nifios con los que se trabaja, bajo una u otra
féormula. El dinero de los padrinos no se usa de manera individualizada, sino que se deposita en un
fondo comun para cubrir los gastos diarios de la institucion y afrontar los diferentes proyectos que
ésta aborda para mejorar las condiciones de vida y la educacién de los nifios. Cada padrino aporta
25 euros (unos 36 ddlares) al mes.

Objetivo: La universidad

Esta cantidad crece considerablemente en el caso de los nifios externos, que estudian en centros
educativos ubicados en diferentes localidades de Guatemala. Cada afio son mas los nifos ‘externos’
de Casa Guatemala: durante el curso 2009 fueron 20y en 2010 se llegard a 26. Acuden a centros de
caracter privado, que garantizan la mejor formacién, dadas las deficiencias del sistema publico
guatemalteco.

En estos casos, los padrinos -particulares, empresas e instituciones- asumen la responsabilidad de
cubrir los costes de escolarizacion, internamiento y mantenimiento de los alumnos durante los afios
de educacion media y superior. Se trata de un compromiso que requiere de estabilidad a largo
plazo. Sin embargo, en los ultimos meses se ha reducido el nimero de padrinos, asi como de los
fondos anuales que se reciben por cada alumno ‘externo’.
13
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La organizacion estd realizando un importante
esfuerzo para garantizar que todos los alumnos con
capacidades y vocacién puedan acudir a la universidad,
algo que en Guatemala supone una importante
diferencia competitiva y un prometedor futuro laboral.
Segln el ultimo informe World data on education,
elaborado para la Unesco (Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura), apenas
el 10% de los jovenes guatemaltecos cursa estudios
universitarios y, de ellos, el 90% pertenece a familias
con alto nivel adquisitivo.

Uno de los proyectos en el area de educacion es la
firma de acuerdos con instituciones y universidades de
otros paises para la concesidn de becas que permitan a
los estudiantes de Casa Guatemala cursar carreras o
estudios de postgrado en el exterior.

Programas con adultos

La organizacién mantiene un compromiso constante y firme con el desarrollo y bienestar de los
habitantes de las aldeas vecinas, que no sélo abarca a la infancia. Casa Guatemala tiene en marcha
proyectos destinados a mejorar el nivel educativo de la poblacién adulta de las aldeas —entre la que
la tasa de analfabetismo supera el 60%, incrementando sus posibilidades laborales y econémicas y
elevando el indice de ocupacién de las mujeres en actividades remuneradas fuera del hogar.

Entre los programas ahora en desarrollo estan el de alfabetizacidon de adultos y una cooperativa
artesanal de mujeres —ver Proyectos de desarrollo local-.

14
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Dossier

¢Como colaborar?

¢ Conviértase en socio desde 100 euros al mes.
¢ Donaciones:

— Econdmicas: Cuenta de Casa Guatemala Espafia abierta en el Banco Popular: 0075 1380
49 07020 800 76.

— Materiales: Libros y equipamiento escolar; ropa; alimentos; medicamentos; madera y
materiales de construccién; mobiliario; colchones; lanchas; juguetes; combustible;...

¢ Desarrollo de proyectos concretos.

¢ Apadrinamiento:
.Nifios por 25 euros al mes.
. Adolescentes desde 75 euros al mes.
. Empleados por 150 euros al mes.

* Becas de estudio.

¢ Ayudenos a difundir nuestra labor.

Carta de la directora general:

Estimado amigo,

Muchas personas me preguntan cada dia por qué estoy aqui, por
qué hago este trabajo, cdmo nacié Casa Guatemala y su Pueblo de los
Nifios, en Rio Dulce, un proyecto que me hizo dejar atrds mi hogar en
Honduras y mis empresas para dedicar mi vida completamente a
quienes mas lo necesitan.

Un dia de septiembre de 1977, uno de los viajes en los que me refugié tras la muerte de mi
esposo me llevd hasta la oficina de la entonces Casa Canada en la ciudad de Guatemala. Alli fui
invitada a sentarme. Todos los muebles estaban ocupados a excepcion de un sofa color azul, en
donde solo se veia un pequefio paquete circular envuelto en una sabana blanca. Al tratar de
sentarme quise mover el paquete y al momento mi cerebro capté el mensaje: lo que mis
manos palpaban era el cadaver de un nifio.

Luego me pasaron a un salén donde habia unos 20 niflos muy desnutridos y moribundos.
Estas fueron escenas terribles que senti como un castigo... y decidi actuar para tratar de
mejorar la vida de los nifios huérfanos, abandonados, enfermos.

Traer a la vida al Pueblo de los Nifios ha supuesto toda una vida de experiencias personales,
entendimiento, decepciones, frustraciones, perseverancia y, por qué no decirlo, terquedad.
Hoy el suefo es ya una realidad: Un hogar para 250 nifos.

Pero es una realidad con un futuro comprometido si no logramos los apoyos necesarios para
garantizar su funcionamiento en las mejores condiciones posibles y para afrontar antiguos y
nuevos proyectos de los que depende la vida de muchos nifios.

iConfiamos en tu ayuda!

Angie P. de Galdamez, Directora General de Casa Guatemala.
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Importante: Este documento contiene sélo un pequefio resumen de la trayectoria,
situacidn actual y proyectos de Casa Guatemala. Existen informes mds amplios sobre
todos los aspectos tratados en el mismo. Si estd interesado en recibirlos, puede
solicitarlos escribiendo a: ofontanillo@yahoo.es o casaguatemala@mail.com

iiiiiiiI\/IUCHAS GRACIAS!!

Casa Guatemala

Websites: www.casaguatemala.es y www.casa-guatemala.org

Tlfns: +502 2232 5517 (Oficina central) y +502 4873 1278 (Rio Dulce)

Email general: casaguatemala@mail.com

Relaciones Externas: Olivia Fontanillo. Email: ofontanillo@yahoo.es

Directora: Angie P. de Galdamez. Email: casaguat@itelgua.com

Organizacion registrada con el nimero NA 1085 Websites: www.casaguatemala.es y www.casa-guatemala.org 16



ANEXO 3

MEMORIA DE ACTIVIDADES
Ejercicio .........

1.- Identificacion de la entidad:
Denominacion:

Domicilio social:

Municipio:

Codigo Postal: Provincia:
Teléfono: Fax:
E-mail:

Régimen juridico’:

Registro de Asociaciones.”

Numero de inscripcion:

Fecha de inscripcion.”

NIF:

. 5
Fines:

! Se elaborara una memoria de actividades por ejercicio econdmico, que no podra exceder de doce meses.
Se indicara el afio a que corresponde y, en caso de que no sea coincidente con el afio natural, se recogeran
las fechas de inicio y de cierre del ejercicio

% Se indicaré la Ley que regula el régimen de constitucién e inscripcion de la entidad.

3 Registro de Asociaciones donde se encuentre inscrita la entidad, indicando la Administraciéon Piblica
(Estado o Comunidad Auténoma) y el Departamento correspondiente (Ministerio o Consejeria) al que
esta adscrito el Registro de Asociaciones

* La fecha de inscripcion del acuerdo de constitucion en el Registro de Asociaciones

> Fines de la entidad de acuerdo con sus estatutos


Olga
Text Box
ANEXO 3


2.- Numero de socios/as:

’ . 6
Numero total de socios/as:

Numero de personas fisicas asociadas:

, . IR . 7
Numero y naturaleza de las personas juridicas asociadas:

3.- Actividades desarrolladas y servicios prestados:

A) Relacion, caracteristicas y descripcion de cada actividad y/o servicio:

% En este apartado y los siguientes se indicara el niimero de socios/as en la fecha de cierre del ejercicio

7 En este apartado se dara el nimero total de personas juridicas integrantes de la entidad, asi como el
desglose por cada uno de los tipos o clases de personas juridicas asociadas (por ejemplo, asociaciones
civiles, asociaciones empresariales, entidades religiosas, clubes deportivos, fundaciones, sociedades
anonimas, colegios profesionales, Administraciones Publicas, Organismos Auténomos, etc.)



Relacion, caracteristicas y descripcion de cada actividad y/o
(continuacion):

servicio

B) Resultados obtenidos con la realizacion de las actividades y/o servicios:

C) Grado o nivel de cumplimiento de los fines estatuarios:




4 .- Beneficiarios/as o usuarios/as de las actividades y/o servicios que presta la
entidad:

a) Numero de beneficiarios/as (cifra global y desglosada por tipos de
beneficiarios/as).*

b) Clasey grado de atencién de atencion que reciben los beneficiarios/as.’

. . .. . .y . . 10
¢) Requisitos exigidos para ostentar la condicion de beneficiario/a:

8 En el caso de que haya distintas clases se usuarios/as o beneficiarios/as en funcion de la diversificacion
de servicios que preste la entidad.
9 , .- .. .

Este apartado tendra en cuenta las distintas clases de beneficiarios/as o usuarios/as haya.
1% Se indicaran los requisitos exigidos por la asociaciéon para el acceso a sus servicios, incluidas las
condiciones econdmicas establecidas en cada uno de los distintos servicios prestados.




5.- Medios personales de que dispone la entidad:

A) Personal asalariado
fijo:

, . 11
Numero medio:

Tipos de contrato:'*

Categorias o cualificaciones profesionales:

" Para calcular el nimero medio de personal fijo hay que tener en cuenta los siguientes criterios:
a) Si en el afio no ha habido importantes movimientos de la plantilla, indique aqui la suma media de los

fijos al principio y a fin del ejercicio.

b) Si ha habido movimientos, calcule la suma de la plantilla en cada uno de los meses del afio y divida por

doce.

¢) Si hubo regulacion temporal de empleo o de jornada laboral, el personal afectado debe incluirse como
personal fijo, pero sélo en la proporcion que corresponda a la fraccion del afo o jornada del afio

efectivamente trabajada.

12 Se indicaran asimismo las claves de “tipos de contrato” empleadas en la cumplimentacion de los TC-2.
13 Se indicara el grupo de cotizacion, asi como el epigrafe correspondiente a la tarifa de accidentes de

trabajo y enfermedades profesionales empleado en la cumplimentacion de los TC-2.




- ; 14
B) Personal asalariado no | Numero medio:
fijo:
: T
Tipos de contrato:"
Categorias o cualificaciones profesionales: '
. ’ 1
C) Profesionales con Numero:'’
contrato de arrendamiento
de servicios:
Caracteristicas de los profesionales y naturaleza de los
servicios prestados a la entidad:
D) Voluntarios/as: Ntmero medio: ™

' Para calcular el personal no fijo medio, sumando el total de semanas que han trabajado los/las
empleados/as no fijos y dividiendo por 52 semanas.

También puede hacer esta operacion equivalente a la anterior: n° de personas contratadas = n° medio de
semanas trabajadas / 52.
' Se indicaran las claves de “tipos de contrato” empleadas en la cumplimentacion de los TC-2
' Se indicara el grupo de cotizacion, asi como el epigrafe correspondiente a la tarifa de accidentes de
trabajo y enfermedades profesionales empleado en la cumplimentacion de los TC-2.
"7 Se indicara en términos absolutos el niimero de profesionales externos que han prestado servicios a la
asociacion.
'8 En este apartado se seguiran los mismos criterios utilizados en el calculo del personal asalariado no fijo




Actividades en las que participan:

6.- Medios materiales y recursos con los que cuenta la entidad:

A) Centros o establecimientos de la
entidad

Numero:

Caracteristicas:

Titularidad o relacion juridica (propiedad, d° de
usufructo, arrendamiento, etc.):

Localizacion:

Equipamiento:




B) Recursos de que dispone la
entidad:"’

C) Subvenciones publicas: importe,
origen y aplicacion®

' Incluira asimismo un desglose detallado de los ingresos de explotacion devengados durante el ejercicio
2 Qe desglosaran todas y cada una se las subvenciones publicas devengadas durante el ejercicio,
indicando el importe y caracteristicas de las mismas. Se indicara, asimismo, el organismo subvencionador
(descendiendo a nivel de Direccion General), asi como las actividades a que se destinan y, en su caso, las
condiciones a que estan sujetas



7.- Retribuciones de la Junta directiva:

Importe Origen

8.- Organizacion de los distintos servicios, centros o funciones en que se diversifica
la actividad de la entidad:




Firma de la Memoria por los componentes de la Junta Directiva

u organo de representacion de la entidad

Nombre y apellidos

Cargo

Firma
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