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CAPITULO I:
INTRODUCCION
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l1.-Introduccion.

1.1. Definicion y objeto del proyecto.

Segun el Joint Committee of Standards Evaluation, evaluar es “recoger y analizar
sistematicamente una informacién que nos permita determinar el valor o mérito de algo”. Esta

definicién viene a destacar dos aspectos principalmente:

e Analizar sistematicamente: tiene que ver con la voluntad de hacer algo de forma
metodica y ordenada, es decir, a través del uso de una metodologia clara y bien
definida.

e Determinar el mérito o valor de algo: viene a hacer referencia a ciertas caracteristicas
del objeto evaluado. En el primer caso, son intrinsecas; en el segundo, extrinsecas y

relacionadas con la utilidad.

Para Robert Stake, la evaluacion es la busqueda de la calidad de un evaluando. Se entiende

por calidad, sus méritos y su valor, asi como sus deficiencias.

Un evaluando es aquello que se evalta. Normalmente es un programa, pero bien puede ser
una empresa, una politica publica, una organizacién, etc. Las Normas I1SO, en especial la
familia de normas ISO 9000, vienen a fijar unos requisitos minimos que una organizacion,

empresa, etc., debe cumplir para lograr un sistema de gestion de la calidad de su actividad.

La presente memoria de grado consistira en desarrollar unas reflexiones teéricas sobre ambos
modelos, evaluacion de programas y politicas publicas y sistemas de gestion basados en
normas ISO, para conocer qué puntos en comun, indicadores, forma de proceder, etc., son

comunes, o bien, utilizables y abordar y como se complementan ambas herramientas.

Dicho de otra forma, qué aspectos de la evaluacién vienen a completar el estudio de un
sistema de gestion de la calidad. O viceversa, que aspectos de las Normas ISO pueden

completar un estudio evaluativo.

1.2. Alcance y objetivos del proyecto.

El alcance de la presente memoria de grado vendra definido por los conocimientos adquiridos
durante la etapa presencial del Magister en evaluacion de programas y politicas publicas, junto
con los desarrollados gracias a las lecturas y reflexiones sobre evaluacion, y la comprension
que se obtenga de lo que supone la implantacion de los sistema de gestibn segln las

disposiciones de las normas ISO.
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Los trabajos trataran de poner en comun los aspectos de estas dos formas de acercarse a una
organizacion, programa, etc. Como punto de partida, se considera que tanto la evaluacion
como las normas ISO sirven para conocer y comprender el funcionamiento de una

organizacion, programa, proyecto, etc.

El objetivo principal de la presente memoria es desarrollar una serie de reflexiones teoricas
sobre un modelo evaluativo basado en normativa ISO, que afiada valor, tanto a la evaluacion
de por si, como a un sistema de gestion de la calidad, ambiental, de seguridad y salud en el
trabajo o de responsabilidad social.

Entre los objetivos especificos de la presente memoria de grado se pueden encontrar:

e Conocer los enfoques principales de evaluacion y los aspectos clave que condicionan
una evaluacion.

e Saber cudles son los aspectos mas importantes de los sistemas de gestion que ha de
desarrollar una organizacion para alcanzar el éxito sostenido.

e Discernir donde encajan los enfoques evaluativos estudiados en los sistemas de
gestion.

e Encontrar puntos en comun de los diferentes enfoques evaluativos con los sistema de
gestién basado en normas 1SO.

e Desarrollar o adaptar una serie de indicadores propios de los sistemas de gestion a la

practica evaluativa.

1.3. Estructura del documento.
El presente documento tendra la estructura que se detalla a continuacion:

1. La presente introduccion.

2. Modelo te6rico de la evaluacién: en este capitulo, se describiran los enfoques
evaluativos mas comunes, asi como los aspectos fundamentales a tener en cuenta en
evaluacién. Cuenta con los siguientes subapartados:

a. Objetivos de la evaluacion y el proceso evaluativo: en este epigrafe, se describen los
objetivos primordiales de la evaluacion y se muestra el proceso que se lleva a cabo
en una evaluacion.

b. Enfoques mas importantes: es este punto, se desarrollara la metodologia evaluativa
basada en el enfoque de la teoria del programa y en el de criterios estandarizados.
Ademas, se englobaran otros aspectos a tener en cuenta durante el desarrollo de

una evaluacion: valores del evaluador, necesidades informativas, etc.
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c. Aspectos comunes de ambos tipos de evaluacién: en este punto, se desarrollaran
los puntos que ambos epigrafes comparten a la hora de la realizaciébn de una
evaluacion, tales como la importancia del contexto, el disefio metodologico o la
importancia de los indicadores.

3. Sistemas de gestion basados en normativa ISO: en este epigrafe, se desarrollaran los
principales sistemas de gestion, como son los de calidad, medioambiente, seguridad y
salud laboral y responsabilidad social. Se subdivide en:

a. ¢Qué son normas ISO? En este subapartado, se describird qué son, como se
elaboran, etc. las normas ISO y su trasposicién a los diferentes organismos de
estandarizacion, por ejemplo, AENOR, en el caso de Espafia.

b. Sistema de gestién de la calidad. Normas ISO 9000 y 9001: en este punto, se
explicaran brevemente en qué consisten cada una de las normas que establecen un
sistema de gestion de la calidad.

c. Sistema de gestiébn ambiental. Norma I1SO 14001: en esta apartado, se expondra
brevemente en qué consisten la norma que establece un sistema de gestion
medioambiental.

d. Sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo. Norma OHSAS 18001: en
este epigrafe, se manifestara brevemente en qué consisten la norma que establece
un sistema de gestién de seguridad y salud en el trabajo.

e. Guia de responsabilidad social. Norma ISO 26000: en este subapartado, se
desglosara brevemente en qué consisten la norma que establece una serie de
orientaciones para que una organizacion sea responsable socialmente.

4. Evaluacion de sistemas de gestibn basados en normas ISO: en este capitulo, se
mostrara cédmo encaja la evaluacion dentro de los sistemas de gestion, englobando los
principales enfoques de la evaluacion con los relativos a los sistemas de gestion. Se
subdivide en:

a. Comparativa de los sistemas de gestion: en este punto, se intentara mostrar co6mo
se aunan los diversos sistemas de gestién y cudal seria su correspondencia en el
enfoque de la Teoria del Programa.

b. La evaluacion como herramienta de seguimiento, medicién y analisis: en este
epigrafe, se expondra cémo la evaluacion forma parte del propio sistema de gestion.

c. La evaluacion como herramienta para el estudio de un sistema de gestion: en este
subapartado, se describira cdmo el sistema de gestion encaja dentro de los modelos
l6gicos propuestos para la Teoria del Programa y cuél es la documentacién que

aportara informacion para dichos modelos.
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d. Evaluar un programa como parte de un sistema de gestion: en este apartado, se
desarrollara la forma de encontrar informacion del sistema de gestion que afectan a
un programa o proyecto concreto y que ayudan a reconstruir la teoria subyacente a
dicho programa.

e. ¢Como la evaluacion crea valor afiadido? En este punto, se desarrollardn diversas
reflexiones acerca del valor que, la evaluaciébn de programas, tal como se ha
estudiado en el Magister, puede afadir al estudio de un sistema de gestion.

5. Conclusiones: en este epigrafe, se expondran brevemente las conclusiones y las
lecciones aprendidas durante la realizacion de la presente memoria de grado.
6. Anexos. Entre los cuales se podran encontrar:

a. Mejora continua para obtener beneficios financieros. Norma ISO 10014: este anexo
propondra la metodologia de mejora continua de un sistema de gestion de calidad,
cuya puesta en marcha ayudara a una organizacién a obtener beneficios financieros.

b. Propuesta metodoldgica para el desarrollo de las dimensiones de la Teoria del
Programa: este anexo desarrolla una propuesta metodoldgica para cada una de las
dimensiones de la Teoria del Programa.

c. Listado de indicadores para los sistemas de gestidn: este anexo elaborara un listado
de indicadores para cada uno de los sistemas de gestién que se han estudiado.

d. Cuadro ampliado de los sistemas de gestion comparados: este anexo expandira el
contenido de los sistemas de gestion tal como se muestran en la Tabla 2.

7. Bibliografia.
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2.- Marco tedrico de la evaluacion.

2.1. Objetivos de la evaluacion y el proceso evaluativo.

Adaptando ligeramente la definicibn de evaluacion que hace el Joint Committee of Standards
Evaluation, recogida en la introduccion, se puede definir evaluacion como recoger y analizar
sisteméticamente una informacién para poder comprender y dotar de significado a lo que
ocurre en un programa, de lo que se deducirdn unos juicios especificos que permitiran rendir

cuentas y tomar decisiones sobre su mejora.
De esta definicion se pueden extraer los tres objetivos principales de la evaluacion:

e Comprender y dotar de significado a lo que ocurre, es decir, percibir qué es lo que esta
pasando y como funciona el programa.

e Rendir cuentas o controlar responsabilidades, es decir, dar la oportunidad a los usuarios
o implicados en el programa, asi como a quien esté interesado, de saber en qué y como
se emplean los recursos del programa.

e Mejora o retroalimentacion, es decir, un proceso de aprendizaje que ayuda a la mejora y

al perfeccionamiento del programa, asi como a ser el garante del mismo.

De forma resumida, se puede decir que el objetivo o finalidad dltima de la evaluacion es
conocer como el programa evaluado ha cambiado la realidad social sobre la cual actla. El
programa se crea porque existe una necesidad social que él mismo pretende solventar. Para
ello, y una vez puesto en marcha, necesita modificar o cambiar el tejido de la realidad social. La
evaluaciéon seria el instrumento para medir y comprender qué y cémo se ha modificado la

realidad.

Por ejemplo, la realizacion de un programa de rehabilitacion de drogodependientes se realiza
debido a la problemética que la drogadiccién acarrea al tejido social de ciertos grupos sociales.
La evaluacion de dicho programa de rehabilitacion ayudaria a saber cuantas personas dejan
definitivamente las drogas, dar a conocer problematicas asociadas a la drogodependencia

(delincuencia, encasillamiento social, etc.), ofrecer mejoras al programa, etc.

La evaluacion retine una serie de caracteristicas que la diferencian de otro tipo de herramientas

gue, no obstante, también pretenden estudiar la realidad (investigacion, observatorios, etc.):

e Importancia del contexto: debe tener presente el contexto especifico, asi como
identificar a los agentes criticos (stakeholders) desde el inicio, ademas de ajustar los

informes a los destinatarios. Los contextos del evaluando estan fuera del mismo y son
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de mdltiples formas: politico, cultural, econémico, educativo, médico, estético, local,
regional, estatal, internacional, etc.

e Caracter valorativo y sistematico: a través de la interpretacion de los datos obtenidos
durante la evaluacion y el enjuiciamiento de los mismos, se realizardn recomendaciones
y se sugerirdn posibles lineas de actuacion. Para ello, la evaluacion se ha de basar en
una metodologia capaz de recoger los datos necesarios para responder a las
necesidades informativas de todos los implicados en el programa.

e Caracter préactico y aplicado: la importancia de las recomendaciones radica en que
éstas deben ser Utiles y practicas, es decir, orientadas a la accion. Las
recomendaciones son el vinculo formal entre una evaluacién y su uso. Ante todo, la

evaluacién ha de ser util y servir para algo.

Como se ha comentado, la evaluacion es un proceso sisteméatico, con unos objetivos vy
caracteristicas. Como proceso evaluativo, ha de tener una serie de fases o tareas que ofrezcan

un valor afiadido, las cuales se indican a continuacion:

1. MOTIVACION PARA EVALUAR

2. DEFINICION DE UNIDAD Y ANALISIS
DE CONTEXTO

‘ 8. DATOS |

|  s.INTERPRETACIONES | 10. JUICIOS |
| 11, RECOMENDACIONES |
| 12 comunicAcION DE RESULTADOS |

Figura 1. Fases de la evaluacién.
Fuente: Magister de Evaluacion de Programas y Politicas Publicas.

Los siguientes epigrafes de este capitulo estaran dedicados a desentrafiar las aproximaciones
o enfoques evaluativos mas importantes, asi como otros aspectos clave a la hora de evaluar.
Dicho de otra manera, los apartados que se muestran a continuacion se centraran en las fases

3, 4, 5y 6 del proceso evaluativo.
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2.2. Enfoques mas importantes.

La practica evaluativa cuenta con un gran numero de enfoques o aproximaciones de
evaluacion. En los manuales de los grandes autores, suelen detallarse una serie de enfoques.

Por ejemplo, Stufflebeam, en su libro Evaluation models, establece 22 enfoques de evaluacion.

Entre todos esos enfoques, se dan especial importancia, y por ello, se han desarrollado aqui, el
enfoque basado en la teoria del programa y el basado en criterios estandarizados.

2.2.1.Teoria del Programa.

Este enfoque empieza o bien con una desarrollada y validada teoria de cémo los programas de
un determinado tipo, con configuraciones similares, operan para producir resultados; o con una
etapa inicial de aproximacion de la teoria en el contexto de la evaluacion de un programa en

particular.

A. Definiciones de Teoria del Programa.

La teoria del programa surge en los afios 60 con Schuman. Este sugiere “que la evaluacion

podria dirigirse hacia la cadena de objetivos de la intervencion” (Ligero 2011, 19).

Bickman lo define como la construccion de un modelo razonable y sensible de cémo se supone
qgue funciona la intervencion. Segun Lipsey, es un conjunto de proposiciones acerca de los que
pasa en la caja negra durante la transformacion de inputs en outputs; es decir, cobmo, a través
del tratamiento de inputs, se transforma una mala situacién en la mejor. Segun Wholey, su
propésito es identificar los recursos del programa, las actividades y los resultados previstos y
especificar las cadenas de asunciones causales vinculando recursos, actividades, resultados

intermedios y objetivos finales.

Para Weiss se refiere a los mecanismos que median entre la entrega (y la recepcion) del
programa y el surgimiento de los efectos de interés. El mecanismo operativo de cambio no son
las actividades del programa en si (lo que se hace), sino la respuesta que dichas actividades
generan. Ademas, la separa de la teoria de la implementacion, por la cual, si el programa hace
todas las cosas bien, se generaran los efectos deseados. La teoria de la implementacién pone

el énfasis en como se lleva a cabo las actividades.

Patricia Rogers las llama teoria del cambio y de la intervencién respectivamente. Las considera
como dos componentes dentro de la teoria del cambio, que define como cualquier tipo de
modelo causal que enlaza la intervenciéon con unos resultados concretos, basadas tanto en un

modelo logico formal como en asunciones de caracter informal.
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H. T. Chen cita a las evaluaciones basadas en la teoria del programa como evaluaciones
dirigidas por la teoria. La define como “una especificacion de qué se debe hacer para lograr los
objetivos deseados, qué otros impactos importantes también pueden ser anticipados, y como

esos objetivos e impactos podrian estar generandose”

(Chen 1990, 43). Esto implicaria, segun
el autor, dos cosas: primero, estudiar lo que la estructura del programa debe ser (procesos de
implementacion, resultados, tratamientos, etc. presentes en los valores del programa) v,
segundo, estudiar los mecanismos causales subyacentes que vinculan las partes de la

estructura.

La Fundacion W. K. Kellogg, en su Guia de desarrollo de modelos logicos, lo cita como modelo
l6gico que “es una forma sistematica y visual de presentar y compartir su comprension de las
relaciones entre los recursos que dispone para operar su programa, las actividades que planea
realizar, y los cambios o resultados que espera obtener” (Fundacién Kellogg 2001, 1). Dicho de
otra forma, “es una imagen de cémo funciona su programa (...) resaltando como se espera que
funcione, qué actividades deben ir antes que otras, y como se obtienen los resultados
deseados” (Fundacién Kellogg 2001, 35).

Por tanto, y como conclusién, se podria definir la teoria del programa como un proceso que en
primer lugar, identifica como funciona la intervencion y qué resultados pretende obtener
construyendo un modelo teérico del programa y, en segundo lugar, estructura todo el proceso

de indagacion a través de dicho modelo tedrico.

B. Dimensiones de la teoria del programa.

Segun la Fundacion W. K. Kellogg, para el desarrollo de un modelo légico basico se debe

abordar:

e “Catalogacion de los recursos y acciones que usted cree necesitard para obtener los
resultados intencionados.

e Documentaciéon de las conexiones entre sus recursos disponibles, actividades
planificadas y resultados que espera obtener.

e Descripcién de los resultados hacia los cuales esta apuntando en términos de
resultados especificos, medibles, orientados hacia la accién, realistas vy

temporalizados.” (Fundacion Kellogg 2001, 15)

! Traducido del original: “.. as a specification of what must be done to achieve the desired goals, what other important impacts may
also be anticipated, and how these goals and impacts would be generated.”
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En estos puntos, asi como en las definiciones del apartado 1 del presente capitulo, se habla de
los tres aspectos fundamentales que deben configurar la teoria del programa: recursos
disponibles (o estructura), actividades planificadas (0 procesos) y resultados que se desean
obtener (u objetivos).

¢ Dimension de objetivos / resultados.

Esta dimensién estudia los objetivos o resultados, que en este &mbito se puede usar de forma
indistinta, tanto declarados como no declarados, del programa. Son la descripcion de los
cambios que se pretenden lograr en la realidad a través del programa en cuestion. La
diferencia entre ambos conceptos es temporal: unos se establecen a priori, objetivos; y otros se
miden a posteriori, resultados.

Se debe identificar la relaciébn causal existente entre los diferentes niveles de objetivos /
resultados. Es recomendable la creacion de un arbol de objetivos / resultados (por ejemplo,
siguiendo la metodologia del Enfoque del Marco Ldgico), por la que, de forma logica se
considera que si se cumplen los de niveles inferiores, se han de cumplir los de los superiores.
Es importante tener en cuenta las diversas formas de afrontar un problema desde puntos de
vista o estrategias diferentes. Por ello, la teoria del programa busca corroborar de forma tedrica

gue un programa logra el objetivo de su intervencion.
Las fuentes de estudio son:

e Objetivos / Resultados estandarizados: sirven para varias intervenciones, cuyos
resultados son comparables.

e Objetivos / Resultados determinados por el programa: los objetivos son metas fijadas de
antemano por el programa; los resultados son los cambios provocados por el programa.

e Cambios dados en la realidad: inspirada por Scriven, pretende observar todos los
cambios provocados en la realidad por el programa, sin conocimiento previo de

objetivos.

La critica a esta perspectiva surge cuando el cumplimiento (o incumplimiento) de los objetivos /
resultados de un nivel no conlleva el cumplimiento (o incumplimiento) también del nivel
superior. Esto se denomina evaluacién de caja negra, en referencia al aparato que registra las
incidencias que ocurren durante un vuelo, tal como la define Chen: “Este tipo de evaluacion

esta caracterizada por un enfoque principal en la relacion general entre las entradas y salidas
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de un programa sin preocuparse de los procesos de transformacién en el medio.”® (Chen 1990,
68)

Por consiguiente, la evaluacién de esta dimension, si bien Gtil para otros menesteres, es
insuficiente para hacerse una idea de la realidad de la intervencion del programa. Para alcanzar
dicha idea se necesita ver qué ocurre en el programa, qué mecanismos tiene, qué procesos

aplica, es decir, la dimension que se muestra a continuacion.

¢ Dimension de procesos.

Como se puede deducir, en el interior de la caja negra todo lo que se hace y ocurre en el
programa, mientras que la dimension anterior solo mide los objetivos / resultados. Esta
dimensién estudia los mecanismos internos de produccioén, es decir, analiza los procesos que

implementa el programa.

Segun la ISO 9000, un proceso es un “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados” (ISO 9000:2005, 12).
Es decir, la secuencia (ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo producto tiene valor para su

usuario o cliente.

Dentro de un proceso, se pueden encontrar subprocesos, que se definirdn de la siguiente
manera: conjunto de actividades mutuamente relacionadas que interactian generando valor y
compartiendo las mismas caracteristicas que un proceso. Por tanto, un proceso puede agrupar

varios subprocesos.

La sintesis de los procesos y subprocesos de un programa se la conoce como mapa de
procesos, que se define como el instrumento que organiza de manera légica y estructurada los
procesos que una institucion genera en el ejercicio de los objetivos o resultados que tiene

encomendadas.

“El termino proceso lleva implicita la idea de sucesion, secuencia, eje temporal que organiza
una serie de eventos hasta la consecucion de un fin.” (Ligero 2011, 25) Asi pues, es normal
encontrar los procesos de un programa dibujados en un diagrama, es decir, en una
representacion grafica de la sucesion de actividades y de todas sus implicaciones. Ese dibujo

es conocido como diagrama de flujo o flujograma (por ejemplo, un diagrama de Gantt).

Si los objetivos / resultados describen los cambios que se pretenden en la realidad, los

procesos indican la forma en que el programa intenta alcanzarlos. La uniébn de ambas

2 Traducido del original: “This type of evaluation is characterized by a primary focus on the overall relationship between the inputs
and outputs of a program without concern for the transformation processes in the middle.”
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dimensiones configura, como ya se habra deducido, lo que pretende y lo que hace un
programa e incrementa el modelo tedrico pero no lo finaliza. Para ello, necesita de una ultima
dimension ya que los procesos disefiados para alcanzar objetivos / resultados, requieren de

UNOS recursos y una estructura para ponerlos en marcha.

e Dimension estructural.

La Real Academia Espafiola, en su séptima acepcion, define recurso como el conjunto de
elementos disponibles para resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa. Mientras que,
las tres primeras acepciones de la definicion de estructura ponen en comun la idea de

distribucion y orden de las partes que componen algo.

Por consiguiente, en esta dimension se estudiara la distribucion y el orden de los elementos
disponibles que pongan en marcha los procesos que un programa necesitara para lograr el
cambio esperado de la realidad.

Si los procesos para alcanzar ciertos objetivos / resultados pueden ser muy diversos, los
recursos y estructura para poner en marcha dichos procesos pueden serlo ain mas. No

obstante, algunas de las formas de tener en cuenta esta dimensién son:

e La desarrollada por Carol Weiss que agrupa en diversos aspectos a esta dimension:

o Organizaciones: muestra las organizaciones responsables o participantes del
programa. Se entenderd por organizacion responsable aquella que se encarga
de llevar adelante el proyecto o los departamentos de la misma que lo realizan; y
por organizacién participante, aquella que colabora, tanto financiera como en
otros aspectos, en la realizacién del proyecto.

o Presupuesto: financiacion o cantidad de recurso monetario con la que cuenta el
proyecto, asi como saber qué parte financia cada una de las organizaciones
descritas anteriormente.

o Staff o Recursos Humanos: los profesionales con los que cuenta la organizacion
para alcanzar los objetivos del programa.

o Gestion: estructura de las responsabilidades de las organizaciones que ponen
en marcha el programa en cuestion.

o Localizacion: lugares donde se desarrollarian las actividades propias del
programa.

o Plan de actividades: seran otros planes y programas que surgen del propio
proyecto y que hay que tener en cuenta ya que influyen de algin modo en el

proyecto que se evalla.

Memoria de grado Péagina 23 de 144



Metodologia: método por el cual el programa intenta modificar la realidad.
Filosofia y principios: base ideoldgica en la que se muestra los fundamentos
principales de la organizacién, aquello en lo que se basa.

Propdsitos: intenciones por las que el programa busca modificar la realidad

social.

e Modelo de excelencia de la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (en

adelante, EFQM por sus siglas en inglés): de caracter globalizador, “Permite, por lo

tanto, efectuar una aproximacion integral a todos sus procesos de desarrollo y a

todos los niveles de su estructura.” (MAP 2006, 6) Para esta dimensién, seran Utiles

cuatro de sus nueve criterios:

o

O

Liderazgo: “los lideres excelentes (...) desarrollan los valores y sistemas
necesarios para que la organizacion logre un éxito sostenido” (MAP 2006, 12).
Politica y estrategia: “desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de
interés y en la que se tiene en cuenta el mercado y sector” (MAP 2006, 14).
Personas: “las organizaciones excelentes (...) hacen que aflore todo el potencial
de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos” (MAP
2006, 16).

Alianzas y recursos: “planifican y gestionan las alianzas externas, sus
proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia” (MAP
2006, 18).

¢ Enfoque de evaluacion institucional de Lusthaus, Anderson y Murphy, cuyos aspectos

clave son:

o

e}

Estrategia de liderazgo.
Recursos humanos.
Otros recursos.
Gestién del programa.
Gestién de procesos.

Alianza interinstitucional.

Se debe tener presente que esta dimensidon no es un mero inventario de bienes, recursos y

estrategias, debe servir para sacar a la luz los elementos que se vinculan con el desempefio de

los procesos, que llevaran al cumplimiento de los objetivos / resultados.
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e Dimensién de enfoque sistémico.

Este enfoque considera que un programa funciona como una amalgama de elementos
interdependientes entre si, como son las dimensiones que se han visto anteriormente, que se
organizan en un sistema. Las relaciones entre elementos son de tipo causal (medios-fines), tal
como se ha explicado, implicando desde la entrada de inputs hasta su transformacion y salida

como outputs u outcomes.

Como se ha visto hasta ahora, “la especificacion de las dimensiones de una intervencion y las
relaciones entre si se denominan teoria de la accion, del programa o también modelo l6gico.”
(Ligero 2011, 30) Al igual que su nomenclatura, este enfoque dispone de multitud de modelos

para representar la teoria del programa y sus dimensiones de un solo vistazo.

Entre esa multitud de modelos, se pueden destacar, a modo de ejemplo, los siguientes:

e Perspectiva sistémica basica:

—" Evaluacion de la estructura

La estructura es la organizacion relativamente S
estable de distintos tipos de recursos para alcanzar e
T los fines del proyecto. En ella se distinguen los =
Ty fecursos y la organizacion.

332 O
2387 @
- . : &FSp S M
16 338 B 5
Evaluacion del proceso ceos B =
Qe o &
a : S o6 @ B
Este apartado se centra en como se esta aplicando el programa. SQe o 2
La finalidad que se busca con este analisis es introducir un p g @ o §~ g'
proceso formativo para detectar posibles areas de mejora y ' A b3 3 = 8’
ayudar al analisis de los efectos de la intervencion. S o s 2
- 3B
/ /' S p-

Figura 2. Perspectiva sistémica bésica.
Fuente: Magister en Evaluacién de Programas y Politicas Publicas.

e Modelo EFQM: compuesto por nueve criterios y 32 subcriterios. Los criterios de
liderazgo, personas, politica y estrategia y alianzas y recursos formarian la dimension

estructural; el de procesos, la de procesos; y los de resultados en las personas,
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resultados en los clientes, resultados en la sociedad y resultados clave, la de objetivos /

resultados.

AGENTES FACILITADORES

RESULTADOS

LIDERAZGO
100 puntos
(10%)

500 puntos (50%)

500 puntos (50%%)

PERSONAS
90 puntos (9%)

}—

|

POLITICA Y
ESTRATEGIA
$0 puntos (8%)

ALIANZASY
RECURSOS
90 puntoes (9%)

PROCESOS
140 puntos
(14%)

RESULTADOS
ENLAS
PERSONAS
90 puntos {(9%6)

]

RESULTADOS EN
LOS CLIENTES
200 puntos (20%)

[

RESULTADOS EN
T LA SOCIEDAD
60 puntos (6%%)

INNOVACION Y APRENDIZAJE

RESULTADOS
CLAVE
150 puntas
(15%)

Figura 3. Modelo de excelencia EFQM.
Fuente: Ministerio de Administraciones Publicas.

¢ Modelo l6gico de la Fundacion W. K. Kellogg: dividida en cinco apartados. El apartado

de recursos / insumos corresponde a la dimension estructural; el de actividades, a la de

procesos; el de productos, de resultados y de impacto, al de objetivos / resultados

(inmediatos, a corto o0 a largo plazo, respectivamente).

Recursos/
Insumos

0

Actividades

D

Productos

Resultados

L

»

Impacto

®

O

®

®

®

Su Trabajo Planificado

Sus Resultados Intencionados

Figura 4. Modelo légico.
Fuente: Fundacion W. K. Kellogs.
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e Modelo CIPP? de Stufflebeam: es el mas parecido a las dimensiones que se han visto

anteriormente. Evalla cuatro perspectivas. La de entrada, seria la dimension

estructural; la de proceso, la de proceso; la de salida, la de objetivos / resultados; e

introduce la dimensidn contextual, como se vera mas adelante.

Identificar las caracteristicas del entorno

ENTRADA [ PROCESO F=§ SALIDA

Identificar y
valorar la
capacidad

del sistema

en su
conjunto

Identificar y
corregir los
defectos de
planificacion
mientras se
esta aplicando
el programa

Figura 5. Modelo CIPP de Stufflebeam.
Fuente: Internet.

C. Reconstruccion de la teoria subyacente.

Recopilar
descripciones
y juicios
acerca de los
resultados

La problematica que surge del enfoque de la Teoria del Programa es que la teoria subyacente

al programa o intervencién que se refiera no es Unica. Es decir, pueden existir diferentes

aproximaciones o reconstrucciones de dicha teoria, dependiendo, por ejemplo, del punto de

vista de cada uno de los stakeholders implicados. O bien de la diferencia existente entre “lo

programado y lo real, o dicho de otra forma, entre lo que se dice y lo que se hace.” (Ligero

2011, 33)

Por ello, el evaluador debe estar atento a la hora de estudiar las dimensiones propuestas. Debe

poder hallar los objetivos no declarados del programa, debe saber discernir qué procesos son

realmente criticos y qué estructuras deben apoyar todo ello.

3 Siglas de Context, Inputs, Process and Products.
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Para dicha labor, el evaluador deberia ser capaz de reconstruir la teoria que subyace al
programa o intervencion. Para ello, dispondra de una serie de fuentes, que deberia usar en

combinacién unas con otras para lograr una mejor reconstruccion:

e Realizacion de entrevistas a los stakeholders clave.

e Revision de la documentacién del programa.

e Observacion in situ del funcionamiento del programa.

e Revision de literatura de investigacion o cientifica existente sobre el tema objeto de la
intervencion.

e Ideas o experiencia del propio equipo evaluador.

La combinacién de dichas fuentes hara que el analisis de las dimensiones sea, no solo mas
rico, sino mas apropiado y real. Es decir, se aproximara mucho mas a lo que realmente es el

programa.

2.2.2.Evaluacion de criterios estandarizados.

En los apartados anteriores, se han presentados diversas definiciones sobre la teoria del
programa y sus dimensiones principales, asi como los modelos sistémicos para representarlas.
No obstante, existe otro tipo de aproximacion evaluativa llamada de criterios estandarizados,
basada en estandares, de criterios, etc., que “funciona sometiendo a examen al programa y
valorandolo con relacion a ciertos criterios establecidos. Para poder emitir un juicio sobre el
programa, se requiere establecer unos puntos criticos en cada uno de los criterios, a los que se
denomina estandares. Si se alcanza el estandar se considera logrado el criterio.” (Ligero 2011,
6)

Por ello, “los criterios para la valoracion de la estructura de la intervencion (...) deben
proporcionar conocimientos Utiles para tomar decisiones sobre las intervenciones
consideradas. (...) El listado de posibles criterios representa una serie de puntos criticos a

tener en cuenta para emitir un juicio de valor sobre la accion.” (MAE 2001, 45)

Para Stake, la evaluacion de criterios estandarizados “pone el énfasis en el uso objetivo de
escalas y mediciones formales. (...) La evaluacién basada en estandares exige un esfuerzo
especial para fijar de un modo explicito los criterios, los estandares y otros factores de
evaluacion. (...) supone un enfoque sumamente racional y mucho menos intuitivo de la

percepcion y la representacion de la calidad de un programa.” (Stake 2006, 106-107)

Stake también establece una serie de factores de una evaluaciéon basada en estandares. Son

los siguientes:
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e Necesidades de los receptores: una necesidad es una ausencia de algo imprescindible
para un funcionamiento satisfactorio. Es importante conocer lo que los stakeholders
quieren ademas de lo que necesitan y por qué.

e Objetivos del programa: hace referencia a los declarados explicitamente, aunque
también se deben incluir los de los stakeholders. Puede llevar a una vision tanel, que
consiste en no ver mas alla de los objetivos oficiales del programa.

e Criterios de evaluacion: son los atributos del programa que se utilizan para reconocer el
mérito o valor del mismo.

e [Estandares de evaluacion: es una cantidad o nivel de un criterio que indica la
puntuacion de corte para el cumplimiento del criterio.

e Pesos o ponderaciones de sintesis: reunir toda la informacion para valorarla; el peso
seria el peso relativo de cada prueba.

e Rendimientos o actuaciones del personal y de los participantes.

e Costes del programa: son los fondos empleados para financiar el programa

Por tanto, al tipo de evaluacion basada en criterios estandarizados donde las preguntas de
evaluacion pueden estar previamente establecidas, se le conoce como modelo preordenado,

mientras que, aquel sensible a las necesidades de los stakeholders, como ad hoc.

Uno de los mejores ejemplos sobre evaluacion de criterios estandarizados son los estandares
de calidad de la evaluacién del desarrollo del Comité de Ayuda al Desarrollo (en adelante CAD)
de la OCDE. Para ellos, “los estandares tienen por objeto mejorar la calidad para (...) que su

aplicacion:

e Mejore la calidad de los procesos y productos de la evaluacion (...).
e Facilite la comparacioén de las evaluaciones (...).

e Fomente asociaciones y colaboraciones” (CAD 2010, 5).

Los criterios o estandares que enuncia el CAD para la realizacion de evaluaciones, en su caso,

destinadas a la ayuda al desarrollo, son los siguientes:

e Eficacia: es una medida del grado de cumplimiento del objetivo / resultado de una
actividad para un grupo y en un tiempo determinado, sin tener en cuenta los costes en
los que se incurre.

e Eficiencia: mide el logro de los resultados en relacion con los recursos que se
consumen, es decir, busca la combinacion éptima de recursos (inputs) para maximizar
los objetivos / resultados (outputs).

e Pertinencia: es la adecuacion de los resultados y los objetivos del programa al contexto

en el que se realiza.

Memoria de grado Péagina 29 de 144



e Impacto: se refiere al andlisis de los efectos que un programa tiene sobre la realidad
gue pretende cambiar.
e Viabilidad o sostenibilidad: sera el grado en que los efectos positivos que provoca un

programa contintan una vez finalizado el programa.

Tal como se ha visto con anterioridad, alguno de estos criterios del CAD son muy parecidos o
pueden asimilarse a alguno de los valores de evaluacion descritos. Eso es debido a que, el uso
de un modelo evaluativo, por ejemplo, la teoria del programa, no descarta el uso de criterios
estandarizados excluyentes. Y viceversa, el uso de criterios estandarizados no excluye al
enfoque de la Teoria del Programa. A continuacion, se muestra una matriz que interrelaciona

los diversos aspectos de la teoria del programa con los criterios del CAD:

o O 0O 0 ¥ %
e O 0 0 0 %
et O 0 8 'O 'O
. O 8 8 & O
Seorin - A B N R

Figura 6. Criterios de evaluacion y l6gica de intervencion.
Fuente: Ministerio de Asuntos Exteriores.

2.3. Aspectos comunes de ambos tipos de evaluacion.

Tal como se ha podido inferir en el cuadro anterior, ambos tipos de aproximaciones evaluativas
pueden tener aspectos y fases comunes. Entre ellas, y que se analizaran en el presente
apartado, se encuentran: analisis del contexto, busqueda de necesidades informativas,

desarrollo de preguntas de evaluacion, etc.
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2.3.1.Dimension contextual.

Tal como sefiala la Manual de Evaluacién de la Fundacion W. K. Kellogg, “todo proyecto se
localiza en una comunidad (...). Las caracteristicas de la comunidad (...) influyen en los planes
de un proyecto, en la manera en que éste funciona y en la capacidad para alcanzar sus metas.”
(Fundacion Kellogg 1998, 21)

La evaluacién, se base en la teoria del programa o en criterios estandarizados, se enmarca
dentro de un contexto. Uno de los errores mas habituales, tal como sefiala Stake, es considerar
que el contexto se refiere al “contenido” de la evaluacién. Pero el contenido del programa hace
referencia sus caracteristicas intrinsecas, mientras que el contexto del programa esté fuera de

7

él.

Para Cronbach, la evaluacion es una actividad politica, una funcion llevada a cabo en el seno
de un sistema social. Esto es asi porque en muchas ocasiones la evaluaciéon va a ayudar a la

toma de decisiones que van a posibilitar el cambio o la permanencia de las politicas publicas.

La importancia del contexto politico en evaluacién es vital. “La politica puede distorsionar los
resultados de un estudio de evaluacion, pero un estudio en el que no se tengan en cuenta los

contextos politicos esta seguramente distorsionado.” (Stake 2006, 376)

No obstante, el contexto politico no es el Unico que influye en la evaluacién. También hay que
tener en cuenta el econdémico, educativo, cultural, estético, local, regional, nacional,

internacional, etc.

2.3.2.Valores de la evaluacion y rol del evaluador.

La construccién de una evaluacién en general, y de la teoria del programa en particular, es una
actividad valorativa. Chen entiende por valor “las ideas y significados que deberian ser” y que

“son atribuidos a o compartidos por un grupo o comunidad.”* (Chen 1990, 57)

Entre los valores que tiene que tener en cuenta la evaluacion, autores como Chen, Stake,

House, etc. encuentran:

e Sensibilidad: debido a la pluralidad de intereses que normalmente se dan en los
sistemas democraticos. La evaluacién no puede poner el foco en un solo stakeholder
para ser util, sino que debe tener en cuenta la preocupacion, sino de todos, de o mas

importantes. La informacién proporcionada por la evaluacion debe ser util a los

* Traducido del original: “Values’ are defined in this book as ideas or meaningts of what ought to be. They are attribuited to or
shared by a group or community.”
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stakeholders, entre los que se incluyen los responsables de tomar decisiones, vy, a
través de ello, para mejorar el programa y la sociedad. Dentro de éste, se encontrarian
otros valores implicitos:
o Adecuacién: que se proporcione la informacion mientras aln tenga utilidad.
o Relevancia: que los resultados sirvan a los procesos de toma de decision.
o Cobertura: debe incluir todas las consecuencias, esperadas e inesperadas, del
programa.

e Objetividad: para Chen tiene que ver con que las preferencias personales del evaluador
no contamine los resultados de evaluacion y que éstos provengan de procesos y
técnicas de investigacion replicables y utilizables por otros.

Scriven diria que consiste en que hay algo externo a la mente que puede verificarse
mediante un acuerdo intersubjetivo y que se puede expresar sin la influencia de
sentimientos personales. Y habria dos tipos de objetividad:

o Cuantitativa: mediante el acuerdo o suma de intersubjetividades (fiabilidad).

o Cualitativa: referente a la calidad de la observacién, es decir, que se atenga a

los hechos (validez).

Para House, la deformacién del principio intersubjetivista se ha traducido en equiparar
objetividad con procedimientos exteriorizados y replicables.

e Veracidad o validez: la evaluacion debera proveer convincentes evidencias, es decir,
gue se basen en procedimientos objetivos, en las que los stakeholders puedan confiar y
dar utilidad. Lleva consigo una concordancia entre lo que se intenta y lo que se lleva a
cabo. Se habla de dos tipos de validez:

o Interna: enunciados causales especificos que no suponen generalizacion a otros
casos.
o Externa: capacidad de generalizacién de enunciados causales generales.

e Generacionabilidad: es garantizar que los resultados de evaluacion pasados puedan ser
usados en las decisiones futuras de los stakeholders o mas alld de un programa
especifico.

e Sesgo: Stake cita a Scriven al referirse a que el sesgo “no es la desviacién de una
trayectoria original, sino la propensién a desviarse de ese modo. (...) Es crucial en
evaluacién porque crea la posibilidad de controlar el sesgo sin tener que eliminarlo.”
(Stake 2006, 346-347) Por tanto, es la propension a tratar demasiado favorablemente lo
gue nosotros mismos valoramos. El evaluador debe ser imparcial, no neutral.

e Justicia: tiene que ver con lo que crea correcto el evaluador y su concepto de justicia, lo

cual influira en la evaluacion. La evaluaciéon, también, es una actividad politica por
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naturaleza, por lo que, ademas de ser veraz, debe ser justa. Influye mas como marco de
referencia que como valor en si. Segun House, existen tres conceptos de justicia:

o Utilitarismo: una sociedad es justa cuando sus instituciones estan organizadas
de manera que se consiga el maximo balance neto de satisfaccion, teniendo en
cuenta el conjunto de individuos. Lleva consigo la tendencia a favor de la clase
alta. La evaluacion define objetivos, asigna pesos y mide resultados
imparcialmente.

o Pluralismo/Intuicionismo: existen unos principios de justicia que se aplican de
forma intuitiva y que equilibran otros principios. Las costumbres e intereses de
los grupos son los que otorgan los pesos. La evaluacion registra, refleja y valora
el punto de vista de los grupos implicados.

o Justicia como equidad: asume la pluralidad de fines y de personas que buscan
alcanzar sus aspiraciones dentro del sistema. Hay que llegar a un acuerdo que
permita repartir el bien y saldar disputas y, después, dar libertad a los individuos
para alcanzar sus metas. Para esto Ultimo, todas las personas deben ser
iguales. La evaluacion elimina los juicios intuitivos y asume un papel moralmente
mas (util.

Como se puede observar, hay un gran numero de valores que pueden influir con pesos
diferentes, en momentos diversos y para stakeholders dispares. La seleccién por parte del
evaluador y los stakeholders de los valores influird decisivamente en el tipo de evaluacion a
realizar. Esos valores incluso pueden a llegar a estar en conflicto. Para resolverlo, Chen

propone tres estrategias:

e Maximizar: urge a los stakeholders y al evaluador a estar de acuerdo en uno de los
valores basicos como primero en importancia y maximizarlo.

e Secuencializar: cuando mudltiples valores producen mudltiples teorias y cada una es
considerada importante, se sugiere evaluar dichas teorias secuencialmente.

e Balancear: asume que es mejor construir una teoria del programa que balance los

posibles valores en conflicto.

Todos estos valores, junto con sus estrategias y sus marcos de referencia juegan un rol
importante, al igual que el del propio evaluador. Para Stake, el rol del evaluador es tanto una
situacion como una finalidad, investigar e informar sobre los méritos y las deficiencias de un
evaluando, cuya finalidad puede ser evaluar la consecucion de objetivos, ayudar al desarrollo

de la organizacion, evaluar la calidad contextual, ayudar a la accién social, etc.
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No obstante, para House el evaluador debe ser una persona preocupada, interesada y sensible
a los argumentos pertinentes. Considera que el evaluador debe cumplir con cuatro

fundamentos morales para que su evaluacién sea justa:

e Igualdad moral: indica que cualquier persona tiene el mismo derecho para procurar la
satisfaccion de sus propios intereses.

e Autonomia moral: nadie debe imponer su voluntad a los deméas mediante la fuerza, la
coercion u otros medios.

e Imparcialidad: los conflictos se zanjan estando representados todos los intereses y sin
gue ningun procedimiento de decision favorezca a nadie.

e Reciprocidad: depende del sentido de comunidad. Las relaciones sociales son

simétricas, tratamos a los demas como nos gustaria ser tratados.

La suma de los valores y los roles que el evaluador y los stakeholders introduzcan en la
coctelera haran variar el enfoque evaluativo. No obstante, las diferencias entre enfoques se
muestran mas en su finalidad, su utilidad, su objetivo, su método de investigacién, etc., mas

que en la teoria evaluativa 0 método evaluativo que la guia.

2.3.3.1dentificacion de stakeholders y de necesidades informativas

Como se ha podido observar en los apartados anteriores, tanto el contexto como los valores de
la evaluacion influyen en los stakeholders. En ambos casos, la influencia es reciproca, sobre

todo en el caso de los valores.

Por stakeholder o agente critico “se entiende cualquier persona o grupo afectado por el
proyecto que se evalla o que tiene un interés en éste o en los resultados de la evaluacion.”
(Fundacion Kellogs 1998, 48) No obstante, tal como sefiala House, suele existir un grupo de
referencia, cuyos intereses y puntos de vista no deben pasarse por alto en evaluacién. Son los

afectados por el programa.

Por ello, es importante conocer qué necesitan o quieren saber cada grupo implicado de la
evaluacién. Dicho de otra forma, se “hace mencién a los requerimientos que cada actor tiene
con relacion a la evaluacién. El objetivo de esta fase es detectar las necesidades de

informacion de los actores.” (Ligero 2011, 9)

Esta busqueda de necesidades informativas entre los diferentes stakeholders es considerado

como un primer trabajo de campo. El cual puede servir de ayuda para:
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Identificar agrupaciones de accibn comunitaria preexistentes y conocer los
antecedentes de su labor.

Identificar lideres presentes, formales, informales y potenciales.

Determinar necesidades comunitarias y carencias en servicios existentes.

Reconocer atributos y oportunidades de la comunidad.

Conocer a su poblacion destinataria para mejorar, apuntalar y asegurar la credibilidad
del proyecto dentro de la comunidad.

Crear un impulso para las actividades del proyecto mediante la retroalimentacion por
parte de la comunidad.

Determinar la sensatez de las metas fijadas en un proyecto.

Este primer trabajo de campo se realiza en forma de entrevista con cada stakeholder. Sea

como fuere, las entrevistas deben compartir unas caracteristicas:

Las preguntas deben implicar valoracion sobre algin aspecto del programa.
Deben estar dirigidas al programa.
Los stakeholders deben transmitir sus preocupaciones sobre algin aspecto del

programa.

2.3.4.Preguntas de evaluacion y seleccion de indicadores.

El objetivo del estudio de necesidades informativas de los stakeholders es la elaboracion de un

listado de preguntas de evaluacion. Dicho listado debera ser priorizado, ya que no todas las

preguntas resultantes seran respondidas por la evaluacién. Para ello, existen diversos modelos:

La Fundacion W. K. Kellogs propone en su Manual de evaluacién que sea el grupo de
referencia o un grupo representativo de todos los stakeholders quienes jerarquicen las
preguntas.
A través de la teoria del programa, a través de la indagacion de los aspectos clave de
cada una de las dimensiones estudiadas, teniendo en cuenta las relaciones causales
subyacentes y la posibilidad de que puedan ser medibles con indicadores.
Cronbach, que llama a esta priorizacion fase convergente, utiliza dos criterios: influencia
e incertidumbre.

o Influencia: prioriza aquellas mas importantes para la toma de decisiones o el

funcionamiento del programa.
o Incertidumbre: prioriza aquellas de las que se tienen poco conocimiento o es

dificil encontrar fuentes fidedignas.
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Las preguntas seleccionadas deberan estar bien definidas, tener caracter valorativo y posibilitar
la formulacién de indicadores para medirlos. En el caso de una evaluacién basada en criterios
estandarizados, las preguntas se agrupardn en los criterios ya establecidos, creandose a su
vez, subcriterios para acotar mejor tanto las preguntas como los indicadores que se deduzcan
de ellas. En el caso de la teoria del programa, las preguntas se agrupardn segun las
dimensiones estudiadas, estableciendo, posteriormente, los indicadores.

Los indicadores son los recursos que permiten medir el concepto definido en la pregunta de
evaluacion. Debe ser medible, observable y registrable para poder responder a las preguntas.
Por tanto, buscas acercarse lo mas posible al concepto que se debe medir.

Segun la Metodologia de evaluacion de la cooperacién espafiola, publicada por el Ministerio de

Asuntos Exteriores, los indicadores deben contar con dos caracteristicas:

¢ La mensurabilidad del indicador, es decir, que pueda ser:
o Cuantitativo: medible en unidades fisicas, comparando el cumplimiento o no de
un estandar.
o Cualitativo: no medibles en unidades, pero que permiten emitir un juicio de valor
sobre la cuestion.
e Grado de aproximacion a la pregunta de evaluacion:
o Directo: referido especificamente a aquello que se quiere medir, que es
observable directamente.
o Indirecto: se relaciona con otra pregunta de evaluacion con la que puede existir

una relacion.

Segun la segunda parte de la Metodologia de evaluacion de la cooperacion espafiola del
Ministerio de Asuntos Exteriores, la utilidad del uso de indicadores se fundamente en que

ayuda a:

e Determinar la manera de apreciar el cumplimiento de los objetivos para determinados
grupos.
e Cuantificar el umbral que permite afirmar que se han alcanzado esos objetivos.

e Determinar el momento en que se espera alcanzarlos.

Asimismo, y segun la metodologia del Banco Mundial, se han de seguir los criterios generales
EMARF (SMART, en sus siglas en inglés, que a su vez, significa inteligente) a la hora de

establecerlos:

e Especificos: para medir la informacion necesaria con la maxima proximidad.

e Medibles: para asegurar que es factible obtener la informacion.
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e Atribuibles: para asegurar que cada indicador esta relacionado con los logros del
proyecto.

e Realista: para asegurar que los datos se pueden obtener puntualmente, con una
frecuencia y costo razonables.

e Focalizado: en la poblacion objetivo.
A lo que se puede afiadir los siguientes:

e No deben ser excesivos en nimero. Si una pregunta de evaluacion se puede responder
con un Unico indicador, se debe hacer asi.
e Sus valores deberdn mantenerse constantes durante la recopilacion de los datos.

e Deberan medir condiciones especificas del programa.

2.3.5.Disefio metodologico y matriz de evaluacion.

“Los indicadores son conceptos vacios si no se recopilan y analizan los datos necesarios para
darles contenido. De hecho, la finalidad de las evaluaciones es generar conclusiones
demostrables a partir de la informacién disponible para responder a las necesidades de los

actores implicados en la gestion de los proyectos (...).” (MAE 2001, 83)

La cuestibn que surge aqui es cOmo conseguir la informacion para llegar a generar
conclusiones demostrables, que confirmen o nieguen las hipétesis establecidas en los
indicadores. La evaluacién se centra en esta fase en una eleccién de la mejor herramienta o

técnica de recogida de datos. Es decir, en la eleccion del disefio metodolégico.

A. Disefio metodoldgico.

El disefio metodolégico de una investigacion depende de factores como los objetivos del
estudio o investigacion, el marco temporal, el marco contextual, etc. Siguiendo el manual
Metodologia cuantitativa. Estrategias y técnicas de investigacion social de Cea D’Ancona,
existirian tres tipos de disefios: preexperimentales, cuasiexperimentales y experimentales. La

seleccién de uno u otro dependera de:

e La seleccion de las unidades de observacion.

e El nimero de observaciones que se pretende realizar.
e El grado de intervencion del investigador.

e El control de las variables alternativas (validez interna).

e La posibilidad de generalizacion de resultados (validez externa).
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Las caracteristicas de un disefio preexperimental son la ausencia de manipulacion de las
variables intervinientes, la realizacion de una Unica medicion y la falta de control de las fuentes
de invalidez. Sin embargo, la aplicacion de técnicas de analisis multivariable y el control a
posteriori les permite establecer relaciones causales.

Los tipos de disefios preexperimentales son: disefios de un Unico grupo con una sola medicion;
disefo pretest-postest de un Unico grupo; y comparacion entre grupo experimental y de control

sin medicion previa.

El disefio experimental consistiria en una observacién controlada, gracias al control ejercido
sobre las posibles fuentes de invalidez. Otras caracteristicas son la manipulacién experimental
a priori de las variables que se van a medir, la formacion de grupos de control totalmente
equivalentes al grupo experimental y la asignacion aleatoria de individuos a cada grupo para

garantizar dicha equivalencia.

Este tipo de disefios favorece el andlisis de las relaciones causales, al cumplirse las exigencias
de validez interna. No obstante, suelen carecer de validez externa debido a la manipulacién

experimental, lo que imposibilita la generalizacion de resultados.

Por dltimo, los disefios cuasiexperimentales se caracterizan porque puede haber (0 no)
manipulacién de la variable independiente para probar el efecto en la variable dependiente,
acontece en contextos de la vida real en vez de en condiciones de laboratorio, la distribucion

de unidades entre los grupos experimental y de control no es aleatoria, etc.

En este tipo de disefios es posible que se manipule la situacién experimental pero que no
exista un grupo de control. O bien, que no exista manipulacién pero si grupo experimental y de

control equivalentes.

Algunos tipos de disefios cuasiexperimentales son: disefios que no permiten la inferencia
causal por la ausencia del grupo de control equivalente o de medicion anterior de variables,

disefio con grupo de control no equivalente, disefio de series temporales, etc.

No obstante, al realizar la seleccién de alguno de estos disefios también hay que realizar un
disefio del muestreo. Es decir, acotar y especificar la poblacion a analizar. También vendra
influido por los objetivos de la investigacion y las caracteristicas espacio-temporales de la

misma.

Se basa en las limitaciones de tiempo y recursos que obligan a extraer una muestra de entre
los integrantes del universo o poblacion. Esta muestra debe ser representativa. Su tamafio

dependera de seis factores:

1. Tiempo y recursos disponibles: dotacién econémica y plazos otorgados.
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2. Modalidad o tipo de muestreo: que pueden ser:

a. Probabilistico o aleatorio: cuyo criterio esencial es la aleatoriedad de la seleccion de
individuos. Cada unidad de la poblacién tiene una probabilidad igual de participar en
la muestra. La eleccion de cada unidad muestral es independiente de las demas, es
decir, se reinicia. El calculo del error muestral puede hacerse dentro de unos
margenes especificos.

Existen varios tipos: aleatorio simple, aleatorio sistematico, aleatorio estratificado,
por conglomerados, de rutas aleatorias, etc.

b. No probabilistico: se usan otros criterios para la seleccién. La probabilidad de formar
parte de la muestra es desigual. Existe dificultad para el célculo del error muestral.
Introduce sesgos en la eleccibn muestral, con riesgo de mayor invalidez. Sin
embargo, es mas sencillo y econémico.

Existen varios tipos: por cuotas, estratégico, “bola de nieve”, etc.

3. Diversidad del analisis de datos prevista: dependiendo del nimero de variables que se
quieran estudiar.

4. Varianza o heterogeneidad poblacional: el tamafio muestral sera mayor cuanto mas
heterogénea sea la poblacion y viceversa. En caso de no conocerse la varianza, se
aplica el supuesto mas desfavorable (que la probabilidad de que un supuesto suceda o
no sea igual), lo que conlleva un tamafio muestral mayor.

5. Margen de error maximo admisible o error muestral: cuanto mayor sea el tamafio
muestral, menor sera el error muestral y viceversa. Su influencia es determinante en los
muestreos probabilisticos. Normalmente se sitda entre 2-2,5%.

6. Nivel de confianza: expresa el grado de confianza de que la estimacion que saldra de la
muestra se ajuste a la realidad, es decir, que sea representativa de la poblacion. Se
mide en desviaciones tipicas, usandose de forma habitual dos desviaciones tipicas, es
decir, un nivel de confianza del 95,5% (dicho de otra forma, dos desviaciones tipicas

englobarian al 95,5% de la poblacién estudiada).

Sin embargo, estos disefios pueden considerarse que estan planteados para una investigacion
de indole exclusivamente cuantitativa. Tal como sefala Valles, en su manual Técnicas
cualitativas de investigacion social. Reflexibn metodolédgica y practica profesional, diversos
autores “toman el camino pragmatico (didactico) de la analogia con el proceso de investigacion
cuantitativa. Al tiempo que se deja abierta la puerta al ‘sello particular de las técnicas

cualitativas y al ‘estilo cualitativo propio’.” (Valles 2000, 76)

Diversos autores, entre ellos algunos relacionados con las practicas evaluativas como Guba,

Lincoln o Patton, sefialan la “flexibilidad” que ha de tener la investigacién cualitativa con
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respecto a la cuantitativa. Con ello, se pretende afirmar que la diferenciacién entre un disefio
cuantitativo y uno cualitativo no es amplia (Valles habla del continuo entre ambos disefios) y

vendra marcada por las decisiones de disefio en cada una de sus fases.

Asi pues, la formulacion del problema conllevara un proceso de seleccion del fenomeno a
investigar, los objetivos y preguntas a responder y el marco conceptual de la investigacion. Las
decisiones de muestreo abordaran la seleccion de contextos, casos y fechas, o dicho de otro
modo, se barajaran y seleccionaran los contextos relevantes al problema, dentro de los cuales
se elegiran los casos individuales. Siguiendo la consecucion de una serie de criterios (por

ejemplo, accesibilidad).

A partir del disefio metodoldgico, se desarrollaran las técnicas de investigacion. Estas se
agrupan en cuantitativas, las que se basan en una serie de variables numéricas o estadisticas,
0 cualitativas, las que se basan en aspectos o cualidades no medibles numéricamente pero

sobre las que se pueden expresar juicios de valor.

Tal como sefiala Stake, aunque ambos tipos de técnicas difieren, buscan lo mismo. “A partir de
datos basados en criterios esperamos obtener distribuciones estadisticas (...) que conduzcan a
aseveraciones de éxito o fracaso. A partir de los datos interpretativos esperamos obtener
percepciones Unicas de éxito o de fracaso proporcionadas por observadores especialmente
situados. (...) Lo que se busca es la calidad.” (Stake 2006, 167)

Por consiguiente, se habran de seleccionar las técnicas de investigacién que se adapten mejor
y reporten mejores datos para conocer el cumplimiento de los indicadores y respondan a las

preguntas de evaluacion.

B. Técnicas cuantitativas.

La técnica cuantitativa mas importante es la encuesta. “La encuesta puede definirse como la
aplicacion de un procedimiento estandarizado para recabar informacién (oral o escrita) de una
muestra amplia de sujetos. La muestra ha de ser representativa de la poblacion de interés; vy, la
informacion se limita a la delineada por las preguntas que componen el cuestionario

precodificado, disefiado al efecto.” (Cea D’Ancona 2001, 240)
Entre sus caracteristicas destacan:

e Lainformacion se obtiene mediante las respuestas verbales de los sujetos encuestados.
Por lo que puede que dicha informacion no refleje la realidad que se pretende estudiar.
Por ello, es necesario comprobar la veracidad de los datos.

e Puede incluir aspectos objetivos y subjetivos.
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Se ha de recoger la informacion de forma estructurada, es decir, se formulan las
mismas preguntas en el mismo orden a todos los individuos encuestados.

Las respuestas han de estar codificadas, agrupadas y cuantificadas para examinar sus
relaciones. La informacion obtenida se extendera a la poblacion, de ahi la importancia
de que la muestra sea representativa.

La significatividad de la informacion proporcionada dependera de la existencia de
errores de muestreo y de errores ajenos al muestreo (por ejemplo, en el disefio del

cuestionario).

C. Técnicas cualitativas.

Las técnicas cualitativas son mas numerosas que las cuantitativas. A continuacién se hace

referencias a las caracteristicas principales de éstas:

Investigacion documental: segun se cita en el manual de Valles, el término documento
se refiere a la amplia gama de registros escritos y simbolicos, asi como a cualquier
material y datos disponibles. Los documentos incluyen relatos histdricos, periodisticos,
obras de arte, fotografias, registros, transcripciones, folletos, notas, audio o videos, etc.
Los documentos en los que se puede basar este tipo de investigacion son:

o Documentos oficiales (informes publicos, estadisticas, etc.).

o Prensa escrita.

o “Papeles privados” (cartas, memorias, etc. de caracter privado).

o Documentos visuales: fotografias, pinturas, etc.

Estos documentos deben contar con la intencionalidad de registrar y archivar aspectos
de la vida social.

Observacion participante: seria una técnica de obtencion y analisis de datos, en las que
el investigador aplica observacion y participacién en la realidad que se pretende
estudiar. El investigador ve y participa in situ en un contexto, cuya implicacién
dependera de su rol o su nivel de compromiso. Esta técnica de investigacion ha sido
definida por los autores segun diversas distinciones de observacion:

o Distincién entre observacion cientifica y observacion comdn: segun se dé a la
observacion unos requisitos para dotarla de cientificidad (orientdndola,
planificandola, controlando el sesgo, etc.).

o Distincion entre observacion directa y observacion indirecta: entre la técnica que
“observa” el contexto estudiado tal como es o que lo “observa” a través de un

medio (un documento, una encuesta, etc.).
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o Distincion entre observacion exdgena y observacion enddgena: la primera como

observacion participante (propia de sistemas observados) y la segunda como
autoobservacion (propia de sistemas observadores).
Aqui habria que tener en cuenta el rol o nivel de participacion del observador en
el grupo estudiado. En el caso de una observacion exdgena, el rol seria de pleno
observador, sin participacién en la actividad; en el caso de una observacion
enddgena, el rol seria de participante pleno, como miembro del grupo.

e Entrevista: parte de la base de la estructuraciéon de una conversacion de la vida
cotidiana con el fin de lograr una informacién precisa. Se trata de encuentros y de
interacciones humanas cara a cara, cuyos elementos principales son las personas, la
situacion y las reglas de interaccion, las cuales serian: las expectativas implicitas de
entrevista y entrevistador (uno habla, otro escucha), la constante animacién del
entrevistador para que el entrevistado hable y la carga de organizar y mantener la
conversacion es del entrevistador.

De esta forma, se podrian definir una serie de modelos de entrevista:

o Entrevista conversacional informal: realizacion de preguntas en el contexto y en
el curso natural de la interaccion, sin redaccion previa de temas o0 preguntas.

o Entrevista basada en un guion: con temas y preguntas redactados previamente,
pero que se desarrollaran por parte del entrevistador de forma libre.

o Entrevista estandarizada abierta: se caracteriza por el empleo de un listado de
preguntas ordenadas pero de respuesta libre.

o Entrevista estandarizada cerrada: se caracteriza por el empleo de un listado de
preguntas ordenadas pero de respuesta cerrada.

e Técnicas biogréaficas: se puede distinguir entre historia de vida y relato de vida. El
primero designaria la historia de una vida tal como la cuenta la persona, familia o grupo
social que la ha vivido. La segunda implicaria, ademas, la comprensién de documentos,
etc. Habria tres clases de técnicas biograficas de este estilo:

o Técnicas de relato Unico: obtenidos de una sola persona, un solo caso individual.

o Técnicas de relatos cruzados: son las historias de vida cruzadas de varias
personas pertenecientes al mismo entorno. Con ello, se pretende dar validez a
los hechos presentados.

o Técnicas de relatos paralelos: podria considerarse como el sumatorio de las
técnicas de relato Unico de unos individuos con caracteristicas o0 vivencias

similares.
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e Grupo de discusién: se ha desarrollado al amparo de los estudios de mercado, con el fin

de obtener informacién mas precisa sobre las preferencias del producto del consumidor.

También se les puede considerar como entrevistas grupales.

Se puede confundir facilmente con otras técnicas de parecida naturaleza como las

dinamicas de grupo en psicologia, ya que, al igual que en éste, el grupo es un marco

para captar las representaciones ideoldgicas, valores, formaciones imaginarias y

afectivas, etc., dominantes en ciertos estratos o clases.

No obstante, es una técnica orientada a la consecucion de informacién cualitativa. Mas

incluso que técnicas similares como los brainstorming, grupo nominal o Delphi,

entrevistas grupales de campo, etc.

Las caracteristicas de un grupo de discusion son:

o Se encuentra entre medias de técnicas como la entrevista individual y la

observacion participante.

o Propésitos de investigacion de caracter exploratorio o preparatorio.

o Realizaciéon de la técnica en escenarios formales.

o Estilo de moderacién semidirigido o dirigido.

D. Matriz de evaluacion.

Por tanto, siguiendo todo lo comentado hasta el momento, el hito que culmina todo este

proceso ha de ser una matriz de evaluacion en que se pueda recoger y analizar, en un solo

vistazo, los aspectos mas importantes sobre los que se ha de indagar.

A continuacién se muestra un ejemplo de matriz de evaluacion:

MATRIZ DE EVALUACION ‘

¢ Se respeta
realmente la vida

Percepcion de

Cuestionario.

Los cuidadores /
educadores me
preguntan qué hago

medicacién no
habitual?

con la que
realmente se
administra.

Resultados vada v la intimidad del Con ayuda del | cuando estoy a solas
iF;nimida():l/’? residente. cuidador / en mi habitacion: 1. Si,
' educador. siempre; 2. Si, a veces;
3. No, nunca.
Comparacion de la Revision de las
¢Se realiza medicacién no prescripciones medicas
correctamente la habitual que se s de medicacion no
e - P o Andlisis .
Procesos administracion de deberia administrar habitual y
documental

comprobacion de los
registros de medicacion
correspondiente.
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MATRIZ DE EVALUACION

Elemento del Preguntas de : Eleccién
Indicadores

proyecto o criterio evaluacion metodoldgica

Pregunta concreta en
la técnica

- Comparativa de las
¢ Los familiares de los P

residentes consideran respuestas
Impacto ue ha aumentado la | Ofrécidas porlos Entrevistas
P d familiares de personales

calidad de vida de

) residentes y los de
estos tras su ingreso? y

no residentes.

Medicién del tiempo
que lleva realizar cada
actividad (listado de
actividades: comida de
voluntarios, montar
carpa, etc...)

Tabla 1. Ejemplo de matriz de evaluacion.
Fuente: propia.

Tras ello, se procedera a la recopilacién de los datos segun el disefio metodoldgico y las

técnicas seleccionadas. La sintesis de los datos recogidos ayudara a responder las preguntas

de evaluacion y dotar de significado la realidad evaluada.
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CAPITULO Il

SISTEMAS DE GESTION
BASADO EN NORMATIVA ISO
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3.-Sistemas de gestidbn basados en
normativa ISO.

3.1. ¢Qué son Normas ISO?

La Organizacién Internacional del Normalizacién, o ISO en sus siglas en inglés (ademas, es un
juego de palabras, ya que en griego isos significa ‘igual’) es el organismo internacional
encargado de promover el desarrollo de normas para la estandarizacion de productos y

servicios de forma internacional.

Con sede en Ginebra y nacida tras la Il Guerra Mundial, ISO es una red formada por mas de
160 paises miembros, cada uno de ellos con su propia instituciéon de normalizacion. Asi, por
ejemplo, en Espafa existe AENOR, en Francia, AFNOR, en Alemania, DIN, en Peru,
INDECOP, en Ecuador, INEN, o en Colombia, ICONTEC. Todas ellas son consideradas
entidades nacionales (EN).

Estas entidades nacionales pueden ser consideradas como tres tipos de miembros:

e Miembros simples: uno por pais, recayendo la representacion en el organismo nacional
MAas representativo.

e Miembros correspondientes: de los paises que no cuentan con un comité nacional de
normalizacién. No toman parte activa en los subcomités que elaboran las normativas,
pero estan al tanto de dicha actividad.

e Miembros suscritos: paises con reducidas economias.

La estructura de la organizacion se compone por delegados que se subdividen en subcomités
de trabajo los cuales, a su vez, elaboran las normativas. En la elaboracion de las mismas, se
han de tener en cuenta y se llevan a cabo comités de expertos formados por representantes de
todas las partes interesadas en la norma en cuestion (fabricantes, administraciones,

asociaciones de consumidores, centros de investigacion, etc.).

Las caracteristicas de estos comités de expertos son: la voluntariedad de la participacion, la
participacion de todas las partes interesadas, la elaboracion y aprobacion por consenso de los

documentos elaborados, la aprobacién por un organismo reconocido y su publicacion.

Los comités de expertos no solo redactan los diferentes documentos normativos, sino que
participan en otros comités internacionales junto con otros organismos de estandarizacion (por

ejemplo, los relativos a estdndares de la electrénica o la eléctrica).

Se han determinado cinco niveles para las entidades de participacion:
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1. Nivel 1. Ausente: desconoce lo que se estd haciendo en los Comités de Normalizacion.

2. Nivel 2. Informado: esta al tanto de lo que sucede en los Comités de Normalizacion.

3. Nivel 3. Informado y participativo: esta al tanto de lo que sucede y participa directamente
o representando en los Comités de Normalizacion cuyos contenidos mas pueden influir
en el devenir de su organizacion.

4. Nivel 4. Participativo: participa regularmente en los Comités de Normalizacion.

5. Nivel 5. Activo: la organizacién posee una estrategia coordinada para hacer lobby en
todos aquellos organismos de interés. Desarrolla alianzas y participa regular y

activamente en los Comités de Normalizacion.

Como se ha comentado, el objetivo de este organismo es la elaboracién de normas con el

objeto de ser utilizadas en el mercado internacional para la realizacién de productos y servicios.

Por ello, se redactan estas normas internacionales. Se debe entender norma como: un
documento que describe las especificaciones técnicas de un producto o servicio, cuyo
cumplimiento es voluntario; que debe ser accesible al publico; debe estar elaborada y aprobada
por el consenso de las partes interesadas en el seno de un organismo internacional reconocido;

y estar basada en la experiencia y el desarrollo tecnoldgico del sector correspondiente.

Por tanto, la utilizacién de una norma internacional debe servir como modelo de confianza para
el cliente de que el producto o servicio va a cumplir una serie de requisitos conocidos

previamente. A continuacion, se definen otros beneficios de la normalizacion:

e Paralos consumidores:
o Establece niveles de calidad y seguridad en los productos o servicios.
o Informa del producto o servicio.
o Facilita la comparacion.
e Para la administracion:
o Simplifica los textos legales al no necesitar regular ciertos aspectos de la
produccion.
o Facilita la introduccion de politicas publicas sobre el tema.
o Agiliza el comercio, interior y exterior.
e Para los fabricantes de productos o prestadores de servicios:
o Racionaliza la produccion.
o Mejora la gestion del disefio de productos y servicios.
o Agiliza y simplifica procesos de compra a proveedores o pedidos de clientes.

o Facilita la comercializacion.
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El éxito sostenido de una organizacion, tal como se define en la Norma ISO 9004, se basa en la
adopcion, mantenimiento y desarrollo de unos sistemas de gestion. Estos sistemas gestionan
aspectos como son los de calidad, ambientales, sociales, seguridad y salud laboral etc. A

continuacion se muestra un esquema de dichos sistemas de gestion y su interrelacion:

Calidad

B EaROII Sociales

Medioambientales

Figura 7. Sistemas de gestion interrelacionados.
Fuente: Materiales del Magister de Evaluacién de Programas y Politicas Publicas.

Por tanto, la normativa 1ISO desarrolla sistemas de gestion ambientales de responsabilidad
social y para la consecucion de beneficios econémicos a través del uso de sistemas de gestion.
Se regulan en las ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO 26000 respectivamente.

3.2. Sistema de gestion de la calidad. Normas ISO 9000 y 9001.

Histéricamente, el concepto de calidad ha evolucionado desde el principio de inspeccién del
producto final hasta el concepto de excelencia empresarial 0 éxito sostenido de la Norma ISO

9004. El siguiente gréfico muestra la evolucion del concepto:
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‘ Implicacién de
la Direccion

EXCELENCIA EMPRESARIAL l

Aporta una estrategia de gestion global a largo plazo ¥ la participacion de
10003 los miembros de 1a organizacion para &l beneficio de la propia
organizacion, de sus miembros, de sus clientes y de [a 30¢iedad en general

[ GESTION DE LA CALIDAD ]

Incluye & controf de la calidad y ef aseguramiento dé la calidad, asi como
08 conceptos adicionales de politica de [a calidad, planificacon de la
calidad y mejora de la calidad.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

 dar Confianza en [a Satstaccion, tanto Centro 08 13
mmwabmmvaum

CONTROL DE LA CALIDAD

INSPECCION l

Evolucién
en el tiempo

>

1920 1950 1970 1900 2000

Figura 8. Evolucion del concepto de calidad.
Fuente: Fundacion CETMO.

La Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad (EFQM, en sus siglas en inglés), ha
definido el concepto de calidad como: “todas las formas a través de las cuales la organizacion
satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, su personal, las entidades implicadas
financieramente y toda la sociedad en general.” (Fundaciéon CETMO 2005, 3)

La familia de Normas 1SO 9000 viene, no solo a definir qué es calidad, sino a establecer los
requisitos para establecer un sistema de gestion de la calidad. Se compone por tres normas

principalmente:

e SO 9000. Definiciones y fundamentos.
e [|SO 9001. Requisitos.

e |SO 9004. Directrices para la mejora del desemperio.

Cada una de ellas, tiene un objetivo concreto, definido en su propia norma, que se muestra a

continuacion:

e |SO 9000: describir los fundamentos de los sistemas de gestion de calidad y definir los

términos relacionados con los mismos.
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e |SO 9001: especificar los requisitos para un sistema de gestion de la calidad cuando
una organizacion:

o Necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos que
satisfagan los requisitos del cliente.

o Aspirar a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos de los clientes y los legales
y reglamentarios aplicables.

e ISO 9004: proporcionar orientacion a las organizaciones para ayudar a lograr el éxito
sostenido mediante un enfoque de gestiébn de la calidad. Es aplicable a cualquier

organizacion, independientemente de su tamafo, tipo o actividad.

3.2.1.Norma ISO 9000.

La definicion que la Norma ISO 9000 establece para un sistema de gestion de la calidad seria
la siguiente:

Sistema de gestidn para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad.
Donde se entiende que:

e Sistema de gestion es: sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr
dichos objetivos.
Donde se entiende que:
o Sistema es: conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactdan.
e Organizacion es: conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de
responsabilidades, autoridades y relaciones.
e Calidad es: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos.
Donde se entiende que:
o Caracteristica es: rasgo diferenciador.
o Requisito es: necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u

obligatoria.

Es decir, un sistema de gestion de la calidad es un conjunto de elementos mutuamente
relacionados o que interactian (sistema) para establecer la politica y los objetivos y para lograr
dichos objetivos (sistema de gestion) para dirigir y controlar un conjunto de personas e

instalaciones con una disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones
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(organizacién) con respecto al grado en el que un conjunto de rasgos diferenciadores
(caracteristicas) cumple con las necesidades o0 expectativas establecidas, generalmente
implicitas u obligatorias (requisitos).

Esta norma identifica 8 principios de gestion de la calidad:

1. Enfoque al cliente: las organizaciones deberian comprender las necesidades de los
clientes, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

2. Liderazgo: establecen el propésito y la orientacion de la organizacion. Deberian crear un
ambiente, en el cual, el personal pueda involucrarse en el logro de los objetivos.

3. Participacién del personal: es la esencia de la organizacion y su total compromiso
posibilita que sus habilidades sean usadas en beneficio de la organizacion.

4. Enfoque basado en procesos: un resultado deseado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos se gestionen como un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia en el logro de
sus objetivos.

6. Mejora continua: deberia ser un objetivo permanente de la organizacion.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones eficaces se
basan en el andlisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: aumentando la capacidad de

ambos para crear valor.

Bajo estos 8 principios se basa todo el sistema de gestion de la calidad. La base de estos
principios y de un sistema de gestién de la calidad es que “los clientes necesitan productos con

caracteristicas que satisfagan sus necesidades e intereses.” (ISO 9000:2005, 1)

El sistema de gestion de la calidad “anima a las organizaciones a analizar los requisitos del
cliente, definir los procesos que contribuyen al logro de productos aceptables para el cliente y a

mantener estos procesos bajo control.” (ISO 9000:2005, 1)

Las etapas para desarrollar un sistema de gestion de la calidad, segun esta norma, son las

Dwinemingr necwsidades y N\ Establecer paltics Detormivnr " —y en‘”‘;'n °‘=" "' N h'::m. Extabiocer ¥
CLRcOVIE e Sinrat y 1 objetves de "’“"::ﬁ“ L :’:’“w modir efcaca y ot » revenic no phcar procasa de
de o as parias irteiesades catidas "“’"" e shcenczde cads pe J conformigades v et catiing
ercceso

Figura 9. Etapas de un sistema de gestion de calidad.
Fuente: 1ISO 9000.

Asimismo, se desarrollan las etapas que debiera tener el proceso de mejora continua:
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Figura 10. Etapas del proceso de mejora continua.
Fuente: 1SO 9000.

Asimismo, el papel que juega la documentacién en un sistema de gestién de calidad, como

elemento de referencia que aporta valor, como depoésito de conocimiento para posteriores

mejoras, a la organizacion y que ayuda a desarrollar las actividades de ésta. La Norma I1SO

9000 establece los siguientes documentos:

Manuales de calidad: proporcionan una descripcién acerca del sistema de gestién de
calidad y su implementacion en la organizacion.

Plan de calidad: describe como se aplica el sistema de gestion de calidad a un
producto, proyecto o contrato especifico.

Especificaciones: establecen requisitos.

Directrices: establecen recomendaciones o sugerencias.

Procedimientos documentados, instrucciones de trabajo, planos, etc.: proporcionan
informacidn sobre como efectuar las actividades y los procesos de manera coherente.
Registros: proporcionan evidencia objetiva de las actividades realizadas y/o de los

resultados obtenidos.

3.2.2.Norma ISO 9001.

“El disefio e implementacion del sistema de gestion de la calidad de una organizacion estan

influenciados por:

a)

Su entorno organizativo, cambios en ese entorno y los rasgos asociados con ese
entorno.

Sus necesidades cambiantes.

Sus objetivos particulares.

Los productos que proporciona.

Los procesos que emplea.

Su tamanfo y estructura de organizacion.” (ISO 9001:2008, VII)
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La Norma ISO 9001 “especifica los requisitos para los sistemas de gestion de calidad,
genéricos y aplicables a organizaciones de cualquier sector econdmico e industrial con
independencia de la categoria del producto/servicio. Son complementarios a los requisitos del
producto/servicio, que pueden ser especificados por los clientes, por la propia organizacion o
por disposiciones reglamentarias”. (Fundacion CETMO 2005, 1)

Estos requisitos son, en muchos casos, el punto de entrada para la formulacién de cierto tipo
de procedimientos, que han de estar documentados y tener métodos apropiados que permitan
su seguimiento y mejora. El proceso global que describe la ISO 9001 seria de la siguiente

forma:

_ CLIENTES / SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD CLIENTES
PARTES INTERESADAS PARTES INTERESADAS

AMBITO DE LA ALTA DIRECCKON

Proceso de toma de decisanes Reasan por la drecoon

AMBITO PRODUCTIVO

Determinas Entrega del
equistos del Desamcilo y disefso del producto Produccion y prostacion del seracio producto o
producto SericK

Infonracion de caldad

Determina Segurmiento de
equistos de Planticar e SGC Seguimento, medcitn y analsis Ia satisfaccion
caldad dei cherte

! [

Cortrol ¢ producto no conformme

AMBITO ADMINSTRATIVO

Comuricacion con of chente & intesma Gestdn documental

Compras Geston de recursos

Figura 11. Modelo de sistema de gestion de calidad.
Fuente: Norma ISO 9001.

Esto es asi porque la Norma ISO 9001 se basa en el enfoque basado en procesos y, en
especial, en la metodologia PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) o rueda de Deming. Es

una técnica de mejora continua basada en cuatro fases:

e Planificar: recoger datos para identificar cada problema, definir objetivos, pensar en
posibles soluciones, estudiar las relaciones causales que lo han provocado, priorizarlas,
elaborar acciones correctoras y preventivas. En definitiva, elaborar un disefio de la

solucion del problema.
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e Hacer: probar y aportar pruebas que confirmen que el disefio y sus hipoétesis son
correctas.
o Comprobar: comparar el disefio con el resultado de las pruebas.

e Actuar: normalizar la solucién y establecer condiciones para mantenerla.

PLANIFICAR lo que se pretende al-
canzar, incluyendo con ello la incorpo-
racion de las ohservaciones a lo que
se viene realizando.

HACER o llevar adelante lo planeado.

VERIFICAR que se haya actuado de
acuerdo a lo planeado asi como los
efectos del plan.

ACTUAR a partir de los resultados a
fin de incorporar lo aprendido, lo cual
es expresado en observaciones y reco-
mendaciones.

Figura 12. Rueda de Deming o Metodologia PHVA.
Fuente: Internet.

3.2.3.Norma ISO 9004.

Esta norma, busca que la organizacién que ya cuente con un sistema de gestion de calidad
alcance un éxito sostenido. La propia norma define éxito sostenido como el “resultado de la
capacidad de una organizacién para lograr y mantener sus objetivos a largo plazo.” (ISO
9004:2009, 1) Para ello, debe satisfacer “de manera coherente las necesidades y expectativas

de sus partes interesadas a largo plazo.” (ISO 9004:2009, 2).

Si se compara con la Norma ISO 9001, se puede decir que ésta especifica los requisitos para
un sistema de gestion de calidad eficaz; mientras que la Norma ISO 9004 proporciona una
orientacion mas amplia, persiguiendo la mejora continua del desempefio y la eficacia global de

la organizacion.

El siguiente gréfico, extraido del capitulo correspondiente a sistemas de gestion de calidad del
documento que la Fundacibn CETMO elabord para el Ministerio de Fomento, explica las

diferencias anteriormente sefaladas:
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procesos para garantizar la internacional

confianza en los productos

>

Identificacion de procesos interrelacionados que
repercuten en los objetivos de 1a organizacién

Figura 13. Alcance de las ISO 9001 y 9004.
Fuente: Fundacion CETMO.

Otro de los aspectos a destacar es que, segun indica la propia Norma ISO 9004, para que un
sistema de gestion de calidad logre el éxito sostenido se ha de basar en los ocho principios de

gestion descritos en la Norma 1SO 9000.

Asimismo, otro punto importante es los requisitos que establece la Norma ISO 9004 son
orientaciones a desarrollar con plena libertad, dentro de lo que determina la norma, por la
organizacion. Al contrario de lo que ocurre en la Norma ISO 9001, que identifica una serie de
requisitos que se deben cumplir para establecer un sistema de gestion de calidad.

Por eso, la Norma ISO 9004 pone el énfasis en otros aspectos tales como: el entorno o
contexto de la organizacion, las partes interesadas (mas alla de clientes y proveedores) y sus

necesidades y expectativas, la estrategia y politicas generales de la organizacion, etc.

Ademas, existen orientaciones relativas a la mejora, la innovacién y el aprendizaje. En cuanto a
las dos primeras, el siguiente esquema puede servir como resumen de qué son y qué suponen

cada uno de estos conceptos:

Memoria de grado Pégina 56 de 144



>
e N7 "o

MEJORA CONTINUA INNOVACION

« Cambios graduales « Grandes cambios
Analisis v optmuzacion del uso de los Adquisicion de nuevos recursos
recursos « Efectos a medio plazo

° Efectos a corto plazo Analisis complejos buscando la
Division del problema en partes ‘mejor solucion” u el opumo a medio
facilmente abordables plazo

« Esfuerzo personal « Tecnologia punta
El personal 1dentifica oportunidades v El personal participa indirectamente,
participa en la planificacion. analisis. o se himita a “sufrir” las
ejecucion v comprobacion Consecuencias

« Orientacion al proceso « Orientacion al resultado
Criteno de bajos costes. mediante Mejora de algunos parametros de la
acciones de mejora continua gestion mediante mversiones

Figura 14. Diferencias entre mejora continua e innovacion.
Fuente: Fundacién CETMO.

3.3. Sistema de gestion ambiental. Norma ISO 14001.

La Norma ISO 14001 sobre requisitos y orientaciones para el desarrollo de un sistema de
gestion ambiental. Segun la propia norma, en su version de 2004, define un sistema de gestion
ambiental como:

Parte de un sistema de gestion de una organizacién, empleada para desarrollar e implementar

su politica ambiental y gestionar sus aspectos ambientales.

Donde se entiende que:

e Organizacién es: compafiia, corporacion, firma, empresa, autoridad o institucion, o parte
o0 combinacion de ellas, sean o no sociedades, publica o privada, que tiene sus propias
funciones y administracion.

e Politica ambiental es: intenciones y direcciones generales de una organizacién
relacionadas con su desempefio ambiental como los ha expresado formalmente la alta
direccion.

Donde se entiende que:
o Desempefio ambiental es: resultados medibles de la gestibn que hace una

organizacion de sus aspectos ambientales.

Memoria de grado Péagina 57 de 144



e Aspecto ambiental es: elemento de las actividades, productos o servicios de una
organizacion que puede interactuar con el medio ambiente.
Donde se entiende que:
o Medio ambiente: entorno en el cual una organizacion opera, incluidos el aire, el
agua, el suelo, los recursos naturales, la flora, la fauna, los seres humanos y sus

interrelaciones.

O dicho de otra forma, parte de un sistema de gestion de una compaifiia, corporacion, firma,
empresa, autoridad o institucién, o parte o combinacion de ellas, sean o no sociedades, publica
0 privada, que tiene sus propias funciones y administracion (organizacion), empleada para
desarrollar e implementar sus intenciones y direcciones generales de una organizacion
relacionadas con sus resultados medibles de la gestion que hace una organizacién de sus
aspectos ambientales (desempefio ambiental) como los ha expresado formalmente la alta
direccioén (politica ambiental) y gestionar su elemento de las actividades, productos o servicios
de una organizacion que puede interactuar con el entorno en el cual una organizacion opera,
incluidos el aire, el agua, el suelo, los recursos naturales, la flora, la fauna, los seres humanos y

sus interrelaciones (medio ambiente) (aspecto ambiental).

El objetivo de la Norma ISO 14001 es “apoyar la proteccion ambiental y la prevencion de la
contaminacion en equilibrio con las necesidades socioecondmicas.” (ISO 14001:2004, VI) Al
igual que ocurre con la ISO 9001, esta norma establece los requisitos minimos para el
desarrollo de un sistema de gestion ambiental.

También, como en la Norma ISO 9001, los requisitos que dispone la norma se pueden agrupar
en un proceso que describe al sistema de gestion ambiental. El proceso de un sistema de

gestion ambiental seria el siguiente:
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CLIENTES / SISTEMA DE GESTION AMBIENTALES CLIENTES

PARTES INTERESADAS PARTES INTERESADAS

AMBITO DE LA ALTA DIRECGION

Proceso de toma de decisanes Rewsian por la dreccon

AMBITO PRODUCTVO

Deterrminas Emrega del
requistos del Desamollo y disefo del producio Produccion y prostacian del seracio productio o
producto SeTUicKR

Informacion y requisios ambeniales
do producto o mstalacones

r

Segurmiento de

Determinas la satsfaccior
DLe L SRS ! 1
raquisnos Panficar el SGA Seguimento, medcitn y analsis o _
' do las partes
aminentales

1 il —

Cortral ded producto no conformme

AMBITO ADMINSTRATIVO

Comuricacion con of chente & interma Gestdn documental

Compras Geston de recursos

Figura 15. Modelo de sistema de gestion ambiental.
Fuente: Norma ISO 14001

Se ha de tener en cuenta que, al igual que ocurre en la Norma ISO 9001, estos procesos

también estan basados en la metodologia PHVA o rueda de Deming, la cual se ha explicado

anteriormente.

Con anterioridad, también se ha podido inferir que un sistema de gestion necesita una gestion

documental. La Norma ISO 14001 establece la siguiente documentacion para un sistema de

gestion ambiental:

Politica del sistema de gestion ambiental: refiere tanto los objetivos y metas del sistema
de gestién ambiental como la descripcion de su alcance y de sus elementos principales
y sus interrelaciones.
Documentacion referida al cumplimiento de los requisitos de la Norma ISO 14001.
Procedimientos documentados, instrucciones de trabajo, planes de emergencia u otra
documentacién: proporcionan informacién sobre la eficacia de la planificacion,
operacion y control de procesos relacionados con sus aspectos ambientales.
Registros: proporcionan evidencia objetiva de las actividades realizadas y/o de los
resultados obtenidos. Los registros ambientales pueden incluir:

o Registro de quejas.

o Registro de formacion.
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Registro de seguimiento de procesos.

Registro de inspeccion, mantenimiento y calibracion.

Registros pertinentes sobre los contratistas y proveedores.

Informes sobre incidencias.

Registros de pruebas de preparacion ante emergencias.
Resultados de auditorias.

Resultados de las revisiones por la alta direccion.
Decisiones sobre comunicaciones externas.

Registros de los requisitos legales aplicables.

Registros de los aspectos ambientales significativos.
Registros de las reuniones en material ambiental.
Informacion sobre desempefio ambiental.

Registros de cumplimiento legal.

Comunicaciones con las partes interesadas.

Por dltimo, al igual que ocurre con la Norma ISO 9004 respecto a un sistema de gestion de

calidad, existen unas orientaciones explicativas, recogidas en el Anexo A, en relaciéon con un

sistema de gestién ambiental.

3.4. Sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo. Norma

OHSAS 18001.

La Norma OHSAS 18001 establece un sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo

(en adelante, SST). El cual, la norma lo define como:

Parte de un sistema de gestion de una organizacion, empleada para desarrollar e implementar

su politica de SST y gestionan sus riesgos para la SST.

Donde se entiende que:

e Organizacién es: compaiiia, corporacion, firma, empresa, autoridad o institucién o parte

o combinacion de ellas, sean o no sociedades, publica o privada, que tiene funciones y

administracion.

e Politica de SST es: intencion y direcciones generales de una organizacion relacionadas

con su desemperio de la SST, como las ha expresado formalmente la alta direccién.

Donde se entiende que:

O

Desempefio de la SST es: resultados medibles de la gestion que hace una

organizacion de sus riesgos para la SST.
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e Riesgos para la SST es: combinaciéon de la probabilidad de que ocurra un suceso o
exposicion peligrosa y la severidad del dafio o deterioro de la salud que puede causar el
suceso 0 exposicion.

Donde se entiende que:

o Deterioro de la salud es: condicién fisica o mental identificable y adversa que
surge y/o empeora por la actividad laboral y/o por situaciones relacionadas en el
trabajo.

e SST: condiciones y factores que afecta, o podrian afectar a la salud y la seguridad de
los empleados o de otros trabajadores (incluyendo a los trabajadores temporales y
personales contratados), visitantes o cualquier otra persona en el lugar de trabajo.
Donde se entiende que:

o Lugar de trabajo es: cualquier lugar fisico en el que se desempefian actividades

relacionadas con el trabajo bajo el control de la organizacion.

O dicho de otra forma, parte de un sistema de gestiébn de una compafia, corporacion, firma,
empresa, autoridad o institucidn o parte o combinacién de ellas, sean 0 no sociedades, publica
0 privada, que tiene funciones y administracién (organizacién), empleada para desarrollar e
implementar su intencién y direcciones generales relacionadas con sus resultados medibles de
la gestion que hace una organizacion de sus riesgos para la SST (desempefio de la SST),
como las ha expresado formalmente la alta direccién (politica de SST) y gestionan sus
combinaciones de la probabilidad de que ocurra un suceso o0 exposicion peligrosa y la
severidad del dafio o condicion fisica o mental identificable y adversa que surge y/o empeora
por la actividad laboral y/o por situaciones relacionadas en el trabajo (deterioro de la salud) que
puede causar el suceso o exposicion (riesgos) para las condiciones y factores que afecta, o
podrian afectar a la salud y la seguridad de los empleados o de otros trabajadores, visitantes o
cualquier otra persona en cualquier lugar fisico en el que se desempefian actividades

relacionadas con el trabajo bajo el control de la organizacién (lugar de trabajo) (SST).

Las Normas OHSAS (Occupational Health and Safety Assessment Series, en sus siglas en
inglés) es una familia de normas que trata de la evaluacién de la seguridad y la salud en el
trabajo. Esta norma estd hecha de tal forma que es perfectamente compatible con las Normas
ISO 9001 e ISO 14001.

El objetivo para establecer dicho sistema de gestion es “cualquier lugar fisico en el que se
desempenan actividades relacionadas con el trabajo bajo el control de la organizacion.” (Norma
OHSAS 18001:2007, 1). Esta norma identifica una serie de requisitos minimos para la creacion
de un sistema de gestion de SST para minimizar los riesgos y peligros para los trabajadores y

las partes interesadas derivados de la propia actividad laboral.
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A continuacién, se muestra el proceso que describe el sistema de gestion de SST. Como se

puede observar es practicamente igual al de un sistema de gestion ambiental:

CLIENTES / SISTEMA DE GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO CLIENTES
PARTES INTERESADAS PARTES INTERESADAS

AMBITO DE LA ALTA DIRECGION

Proceso de toma de decisanes Rewsian por la drecoon

AMBITO PRODUCTIVO

Deterrmineas Enmtrega del
requistos del Desamoii y disefto del productio Produccion y prastacian del seracio productio o
producto sEICK

Informaciin y requistos de segundsad
do producio o instalacones

Segurmiento de
la satesfaccion
de a5 partes

il ! —

Contral ¢ producto no conforme

Determunar
requistos de Farficar &l SG5ST Seguimeento, medcitn y andlsis
segundad

AMBITO ADMINSTRATIVO

Comuricacian con of chente & interma Gestin documental

Compras Geston de recursos

Figura 16. Modelo de Sistema de Gestion de SST.
Fuente: Norma OHSAS 18001.

Al igual que con el sistema de gestién de calidad y ambiental, este sistema de gestién se basa

en la metodologia PHVA o rueda de Deming.

También se debe sefialar que, al contrario que ocurre con el sistema de gestion de calidad y
ambiental, la Norma OHSAS 18001 no establece un listado de documentos o registros con los

gue el sistema de gestion deba contar.

3.5. Guia de responsabilidad social. Norma ISO 26000.

La Norma ISO 26000 establece unas orientaciones para la gestion de la responsabilidad social

de una organizacioén. La responsabilidad social se debe entender como:

La responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus decisiones y actividades
ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento ético y
transparente que:

1. Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad.
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2. Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas.
3. Cumpla con la legislacién aplicable y sea coherente con la norma internacional de
comportamiento.

4. Este integrada en toda la organizacion y se lleve a la préactica en sus relaciones.
Donde se entiende que:

e Organizacién es: entidad o grupo de personas e instalaciones con responsabilidades,
autoridades y relaciones establecidas y objetivos identificables.

e Impacto es: cambio positivo 0 negativo que se genera en la sociedad, la economia o el
medio ambiente, producido, en su totalidad o parcialmente, como consecuencia de las
decisiones y actividades pasadas y presentes de una organizacion.

¢ Medio ambiente es: entorno natural en el cual una organizacién opera, incluyendo el
aire, el agua, el suelo, los recursos naturales, la flora, la fauna, los seres humanos, el
espacio exterior y sus interrelaciones.

e Comportamiento ético es: comportamiento acorde con los principios de correcta o
buena conducta aceptados en el contexto de una situacion determinada y que es
coherente con la norma internacional de comportamiento.

e Desarrollo sostenible es: desarrollo que satisface las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias
necesidades.

e Partes interesadas son: individuo o grupo que tiene interés en cualquier decision o
actividad de la organizacion.

e Normativa internacional de comportamiento es: expectativas de comportamiento
organizacional socialmente responsable derivadas del derecho internacional
consuetudinario, principios de derecho internacional generalmente aceptados o

acuerdos intergubernamentales, reconocidos de manera universal.

O dicho de otra manera, la responsabilidad de una entidad o grupo de personas e instalaciones
con responsabilidades, autoridades y relaciones establecidas y objetivos identificables
(organizacién) ante los cambios positivos 0 negativos que se genera en la sociedad, la
economia o el medio ambiente, producido, en su totalidad o parcialmente (impactos), que sus
decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el entorno natural en el cual una
organizacion opera, incluyendo el aire, el agua, el suelo, los recursos naturales, la flora, la
fauna, los seres humanos, el espacio exterior y sus interrelaciones (medio ambiente), mediante

un comportamiento acorde con los principios de correcta o buena conducta aceptados en el
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contexto de una situacion determinada y que es coherente con la norma internacional de

comportamiento (comportamiento ético) y transparente que:

1. Contribuya al desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades
(desarrollo sostenible), incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad.

2. Tome en consideracion las expectativas de sus individuos o grupos que tienen intereses
en cualquier decisién o actividad de la organizacion (partes interesadas).

3. Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con las expectativas de
comportamiento organizacional socialmente responsable derivadas del derecho
internacional consuetudinario, principios de derecho internacional generalmente
aceptados o acuerdos intergubernamentales, reconocidos de manera universal (norma
internacional de comportamiento).

4. Este integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones.

Como se ha comentado al inicio, esta norma no pretende crear un sistema de gestién de la
responsabilidad social. Quiza, con el tiempo, se redacte una Norma ISO 26001 que exponga

los requisitos minimos para un sistema de gestion de la responsabilidad social.

Por el momento, esta norma internacional es una guia orientativa para que las organizaciones
actlien con responsabilidad social. Tal como indica la norma, “el objetivo de la responsabilidad

social es contribuir al desarrollo sostenible.” (Norma ISO 26000:2010, VII)

Ademas, se afiade que “el desempefio de una organizacion en relacidén con la sociedad en la
gue opera y con su impacto sobre el medio ambiente, se ha convertido en una parte critica al
medir su desempeno integral y su habilidad para continuar operando de manera eficaz (...),
esto es reflejo del creciente reconocimiento de la necesidad de asegurar ecosistemas
saludables, equidad social y buena gobernanza de las organizaciones.” (Norma [SO
26000:2010, VII)

Al igual que la Norma ISO 9000 fundamenta la consecucion de la calidad a través de ocho
principios de gestién, la Norma ISO 26000 gravita alrededor de unos principios de

responsabilidad social:

1. Rendicién de cuentas: una organizacion deberia rendir cuentas por sus impactos en la
sociedad, la economia y el medio ambiente. La organizacion deberia aceptar un
escrutinio adecuado y, ademas, aceptar el deber de responder a ese escrutinio.

La rendicion de cuentas también incluye la aceptacién de responsabilidad cuando se
cometen errores, la toma de medidas adecuadas para repararlos y la toma de

decisiones para prevenir que se repitan.
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Ademas, cabe recordar, que la rendicion de cuentas es uno de los objetivos de la
evaluacion.

2. Transparencia: una organizacion deberia ser transparente en sus decisiones y
actividades que impactan en la sociedad y el medio ambiente. Una organizacién deberia
revelar de forma clara, precisa y completa la informacion sobre las politicas, decisiones
y actividades de la que es responsable, incluyendo impactos conocidos o probables
sobre la sociedad y el medio ambiente.

3. Comportamiento ético: el comportamiento ético de una organizacion deberia basarse en
los valores de honestidad, equidad e integridad.

4. Respeto a los intereses de las partes interesadas: una organizacion deberia respetar,
considerar y responder a los intereses de sus partes interesadas. Otros individuos o
grupos podrian tener derechos, intereses o reclamaciones que deberian tenerse en
cuenta, ya que, constituyen partes interesadas.

Se ha de recordar, también, la importancia que han de tener las partes interesadas (0
stakeholders) en un proceso evaluativo.

5. Respeto al principio de legalidad: una organizacion acepta que el principio de legalidad
es obligatorio. Se refiere a la supremacia del derecho y a la idea de que ningln
individuo u organizacion esta por encima de la ley y de que los gobiernos también estan
sujetos a la ley.

6. Respeto a la normativa internacional de comportamiento: una organizacion deberia
respetar la normativa internacional de comportamiento a la vez que acatar el principio
de legalidad.

7. Respeto a los derechos humanos: una organizacién deberia respetar y reconocer los

derechos humanos, su importancia y su universalidad.

Las relaciones que estos principios regulan han de llevar a una organizaciéon a: por un lado,
conocer como impactan sus decisiones y actividades en la sociedad y el medio ambiente y
cuales son las expectativas de dicha sociedad; por otro, a ser consciente de cuales son las
partes interesadas y sus intereses por las decisiones y actividades de la organizacion y; por
ultimo, saber como se relacionan entre si, los intereses de las partes interesadas con las

expectativas sociales.

Para ello, la norma identifica una serie de materias fundamentales, subdivididas en asuntos, en
las que una organizacion puede involucrarse para alcanzar la responsabilidad social. Se ha de
notar que no hay que cumplir con todas las materias fundamentales y sus asuntos, sino que

cada organizacion debe evaluar cuales y como le afectan y actuar sobre ellas.
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A continuacion, se describen de forma breve dichas materias fundamentales y sus asuntos

especificos:

1. Gobernanza de la organizacién: es el sistema por el cual una organizacion toma e
implementa decisiones para lograr sus objetivos. Puede incluir mecanismos formales
basados en estructuras y procesos definidos o en informales. Constituye el marco para
la toma de decisiones, cuya clave es el liderazgo. Es un elemento clave para el buen
funcionamiento de los sistemas de gestion ya observados.

2. Derechos humanos: son los derechos basicos que le corresponden a cualquier ser
humanos por el hecho de serlo. Se dividen en derechos civiles y politicos y derechos
econdmicos, sociales y culturales. Esté relacionado con el principio de legalidad.

a. Diligencia debida: pretende identificar, prevenir y abordar los impactos reales o
potenciales sobre derechos humanos.

b. Situaciones de riesgo para los derechos humanos: desafios o dilemas sobre
derechos humanos y donde haya riesgo de abuso exacerbado de los mismos.

c. Evitar la complicidad: en un contexto legal, complicidad es ayuda o instigacién de un
acto ilicito u omisién; en un contexto no legal, deriva de las expectativas sociales de
comportamiento.

d. Resolucién de reclamaciones: mecanismos para que aquellos que crean que se han
cometido abusos contra los derechos humanos puedan llevar el problema e intentar
obtener compensacion.

e. Discriminacion y grupos vulnerables: implica cualquier tipo de distincion, exclusion o
preferencia que tiene el efecto de anular la igualdad de trato o de oportunidades.
Entre los cuales estan mujeres y nifios, personas con discapacidad, pueblos
indigenas, migrantes, etc.

f. Derechos civiles y politicos: derecho a la vida, a la libertad, etc.

g. Derechos econ6micos, sociales y culturales: derecho a un trabajo digno, etc.

h. Principios y derechos fundamentales en el trabajo: derecho de huelga, derecho de
asociacion, etc.

3. Practicas laborales: comprende las politicas y practicas relacionadas con el trabajo que
se realiza dentro, por o en nombre de la organizacion. También incluye el
reconocimiento de trabajadores, su representacion y participacion.

a. Trabajo y relaciones laborales: el poder de las partes contratantes no es equitativo vy,
por ello, los empleados necesitan proteccion.

b. Condiciones de trabajo y condicién social: deben ser justas y adecuadas al trabajo a

desarrollar.
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c. Dialogo social: negociacién, consulta e intercambio de informacion entre las partes.

d. Salud y seguridad ocupacional: promover y mantener el bienestar fisico, mental y
social de los trabajadores. Tiene que ver con el sistema de gestién de seguridad y
salud en el trabajo.

e. Desarrollo humano y formacién en el lugar de trabajo: expandir las capacidades del
personal, acceso a oportunidades para ser creativo, productivo y gozar de respeto
hacia uno mismo.

4. Medio ambiente: las decisiones y actividades de la organizacion invariablemente
generan un impacto en el medio ambiente. Para reducir dichos impactos, se debe
adopta un enfoque integrado que considere las implicaciones directas e indirectas de las
decisiones y actividades de la organizacion. Esta vinculado con el sistema de gestion
ambiental.

a. Prevencion de la contaminacion: emisiones al aire, vertidos al agua, gestién de
residuos y uso y disposicion de productos quimicos téxicos y peligrosos.

b. Uso sostenible de recursos: pretende asegurar la disponibilidad de los recursos en el
futuro.

c. Mitigacién del cambio climético y adaptacion al mismo: implicar a organizaciones a
minimizar emisiones y adaptarse al cambio climatico.

d. Proteccion del medio ambiente, la biodiversidad y restauracién de los habitats
naturales.

5. Practicas justas de operacién: es tener una conducta ética en las transacciones con
otras organizaciones, agencias o socios. Se refiere a la forma en que una organizacion
utiliza su relacién con otras para producir resultados positivos, proporcionando liderazgo
y promoviendo la responsabilidad social.

a. Anti-corrupcion: lucha contra el abuso de un poder otorgado con el objetivo de lograr
una ganancia privada. Socava la eficacia y la reputacion de las organizaciones.

b. Participacion politica responsable: apoyar procesos politicos y el desarrollo de
politicas publicas que beneficien a la sociedad.

c. Competencia justa: lo cual conlleva un estimulo a la innovacion, a la eficiencia,
reduce costes, asegura la igualdad de oportunidades y mejora el crecimiento
econdémico vy el nivel de vida.

d. Promover la responsabilidad social en la cadena de valor: mediante liderazgo en
toda la cadena de valor, tiene en cuenta el impacto potencial y busca evitar o reducir
el negativo.

e. Respeto a los derechos de propiedad: fomenta la inversion, la seguridad fisica y

econdmica y la creatividad e innovacion.
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6. Asuntos de consumidores: trata de proporcionar informacion precisa, transparente y (Gtil
sobre los productos, promueve el consumo sostenible, el disefio de productos y
servicios accesibles a todos y que satisfagan las necesidades de los més vulnerables,
resolucion de controversias y compensaciones a consumidores, proteccion de la
privacidad y los datos de los clientes, etc. Esté relacionado con el sistema de gestion de
calidad.

a. Practicas justas de marketing, informacién objetiva e imparcial y practicas justas de
contratacion: es decir, proporcionar informacion para la toma de decisiones de los
consumidores.

b. Proteccion de la salud y la seguridad de los consumidores: provisién de productos
que no conlleven un riesgo. La organizacién debe conocer el uso previsto y el
incorrecto previsible.

c. Consumo sostenible: consumo de productos y servicios a tasas coherentes con el
desarrollo sostenible.

d. Servicios de atencioén al cliente, apoyo y resolucion de quejas y controversias: para
abordar las necesidades de los consumidores, asi como, evitar violar sus derechos.

e. Proteccion y privacidad de datos de los consumidores.

f. Acceso a servicios esenciales: lugares y condiciones donde el Estado no cubre esas
necesidades, una organizacién puede contribuir.

g. Educacién y toma de conciencia: permite estar bien informado y ser consciente de
derechos y responsabilidades en la toma de decisiones.

7. Participacion activa y desarrollo de la comunidad: la participacion contribuye al
desarrollo de la comunidad. Las organizaciones que se involucran reflejan valores mas
democréticos y civicos. También implica el apoyo y creacién con la comunidad y el
reconocimiento de su valor y de compartir intereses con la misma. Ayuda a promover
mayores niveles de bienestar y calidad de vida, igualdad de derechos, etc.

a. Participacion activa de la comunidad: previene y resuelve problemas, forma alianzas
con las partes interesadas, etc.

b. Educacion y cultura: base para el desarrollo social, econémico y de identidad
comunitaria.

c. Creacion de empleo y desarrollo de habilidades: reduciendo la pobreza y
promocionando el desarrollo econémico y social.

d. Desarrollo y acceso a la tecnologia: contribuyendo a un mayor conocimiento,
aprendizaje de nuevas habilidades, etc.

e. Generacion de riqueza e ingresos: a traves de una distribucion equilibrada de los

beneficios entre la comunidad.
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f. Salud: derecho a la salud y contribucién a la promocién de la misma, la prevencion
de enfermedades y mitigacién del dafio a la comunidad.
g. Inversion local: invertir recursos en iniciativas y programas para mejorar aspectos

sociales de la comunidad, segun sean sus necesidades.

Como se puede inferir, puede existir una gran afinidad entre la evaluacién de programas y
politicas publicas con respecto a la Norma ISO 26000. Especialmente, para programas sociales
o de cooperacion al desarrollo, las materias fundamentales o sus correspondientes asuntos
pueden servir de ayuda como criterios o, incluso, como indicadores. Siempre dependiendo de
la naturaleza de la evaluacion y la adaptacion de criterios a ésta.

Por ultimo, como se ha comentado, la Norma ISO 26000 es una guia orientativa para la
adopcion de responsabilidad social por parte de una organizacién. Por tanto, no existe un
proceso como en los sistemas de gestién anteriormente estudiados. No obstante, se presenta

la siguiente propuesta de proceso de responsabilidad social:

CETEE PROPUESTA DE SISTEMA DE GESTION DE RESPONSABILIDAD CLIENTES
PARTES INTERESADAS SOCIAL PARTES INTERESADAS
ANBITO DE LA ALTA DIRECCION
Proceso de foma de decmones Rewsion par fa direccian
ANBITO PRODUCTIVO
Detesrninar Entrega del
eqQuIstos oal Desarmolo y gsefo del producto Proguccion y prestaciin ded serwcio procucio o
producto SEMCD

Informackin y requsdos de
respansabifidad social

Segumpenio, MeACKON y analss

Deterrminar idenidcar e Seguimiento de
requastos mvolxrar paries Impiemeniacion 1 satfaccion
menas ieresadas y Ce programas de 1as partes

fundamentales eslera oz ocigles interesadas

ok i canfictas co resadas

y asuntos miuencia Resalucon '7‘;' "'“';;"»- con pares
interesadas
AMBITO ADMINISTRATIVO
Comunicacidn con el chente @ nemas Gastidn documents

Lompras O5H00 0 recrsos

Figura 17. Propuesta de modelo de sistema de gestion de responsabilidad social.
Fuente: Norma ISO 26000

El derrumbe hace unas semanas de una fabrica textil en Bangladesh ha puesto de manifiesto la
necesidad de contar con un sistema de gestion de responsabilidad social que evite situaciones
como la ocurrida, a través de la toma de conciencia por parte de organizacion y de la sociedad

global.
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CAPITULO IV:

EVALUACION DE SISTEMAS DE
GESTION BASADOS EN
NORMAS ISO.
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4 .- Evaluacidn de sistemas de gestion
basados en Normas ISO.

4.1. Comparativa de los sistemas de gestion.

Como se ha visto en el capitulo anterior, las normas ISO describen un proceso relativo a como
funcionan los sistemas de gestion. Como se pudo observar en sus respectivos apartados, los
sistemas de gestion de calidad, ambiental, de seguridad y salud en el trabajo y de

responsabilidad social siguen un mismo patron, coincidiendo en muchas de sus fases.

Como se puede observar en la Figura 18, los sistemas de gestion se solapan, con pequefas
excepciones. Entre ellas, destacar que la planificacion de la responsabilidad social es diferente
a la de los sistemas de gestion, basandose en identificar e involucrar a los actores clave mas
gue en redactar politicas y objetivos de calidad. También, el sistema de gestién de calidad, en
la fase operacional, realiza un camino diferente, debido a que se centra en que el disefio,
desarrollo y produccion sea lo mas eficiente posible. Ademas, es una de las partes esenciales

de la organizacién, ya que, se desarrollara el producto o servicio objeto de la actividad de ésta.
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CLIENTES / SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD, AMBIENTAL, SEGURIDAD Y CLIENTES /
PARTES INTERESADAS SALUD EN EL TRABAJO Y RESPONSABILIDAD SOCIAL PARTES INTERESADAS
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Comumcacan con of chiente e mtema Gestion documental

Comgeas Gestion de recursos

Figura 18. Modelo conjunto de los Sistemas de Gestién de Calidad, Ambiental, de Seguridad y Salud en el Trabajo y
Responsabilidad Social.
Fuente: Norma ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO 26000

Esta coincidencia no solo se da en los modelos. Las propias normas ISO de referencia de cada

uno de los sistemas de gestién, son muy similares en cuanto a su estructura. Quiza la que
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menos se parezca sea la Norma ISO 26000 de Responsabilidad Social, que como sea

comentado, no es un sistema de gestion per se, sino que son una serie de orientaciones.

Para un mejor entendimiento del argumento anterior, la siguiente tabla muestra la estructura en
su norma de referencia de cada uno de los sistemas de gestion, segun las fases y subfases

principales:
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ESTRUC TURA DE SISTEMAS DE GESTION SEGUN SUS NORMAS DE REFERENCIA
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Tabla 2. Estructura simplificada de los sistemas de gestion segln su norma de referencia
Fuente: Normas 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO 26000

Como valor afadido, se ha incluido en la ultima columna las dimensiones de la teoria del
programa que tendrian influencia en cada fase del sistema de gestién. Evidentemente, como
los sistemas de gestion estan basados en la metodologia PHVA o rueda de Deming y en el
enfoque basado en procesos, esta dimensibn aparece mayoritariamente. La dimension
estructural, al ofrecer apoyo logistico a la realizacion de los procesos, suele aparecer junto a

dicha dimensién.

Como se ha comentado, las estructuras de los diversos sistemas de gestion son practicamente
idénticas. Entonces, ¢ dénde radican realmente las diferencias entre los modelos? La respuesta
se encuentra en la identificacion de los requisitos de calidad, ambientales, de seguridad, etc.

del producto o servicio y de las instalaciones y recursos.

Por tanto, la determinacién de requisitos es la parte fundamental de todo el sistema. Sin unos

requisitos bien identificados y evaluados, un sistema funcionaria incorrectamente.

No obstante, y tal como se detallara en los siguientes apartados, la evaluacién del conjunto
sistema es una herramienta Util de seguimiento y retroalimentacion que permite estudiar el

sistema de gestion de forma global.
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4.2. La evaluacion como herramienta de seguimiento, medicion y
analisis.
La Norma ISO 9004 ya hace referencia a las tres principales herramientas para el analisis y

mejora de un sistema de gestién de calidad o de parte del mismo. Estas son la auditoria, la

evaluacion (o autoevaluacion) y el estudio comparado de mejores practicas (o benchmarking).

Como se puede observar en la Figura 19, para la realizacion de una evaluacion, como
herramienta de seguimiento, medicion y andlisis de un sistema de gestion, hay que desarrollar
una serie de criterios o indicadores de desempefio. Ademas, hay que tener en cuenta el

andlisis de los datos recopilados, su revision y el seguimiento de la propia herramienta de
medicion.

/Entorno de la\

organizacion
/ 8.3. MEDICION G\
835 8.3.4 8.3.3 Faias
interesadas
MMHWJ’ { Evaluaclén } ’L :::,n,?,',h i 7
- N
\ \[ 8.3.2 Indicadores clave de desempeiio ]}
=
8.4. ANALISIS 8.2. SEGUIMIENTO

8.5. REVISION de |a informacién obtenida del
SEGUIMIENTO, MEDICION y ANALISIS

Na——
Figura 19. Proceso de seguimiento, mediciéon y andlisis.
Fuente: Norma UNE 66174.

4.2.1.Importancia de los indicadores como herramienta de seguimiento.

La evaluacion como herramienta de medicién, seguimiento y analisis se basa en indicadores

del desempefio del sistema de gestion. La importancia de los indicadores, por consiguiente, es
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vital. De ellos depende conocer si un sistema de gestion funciona o no, donde se encuentran

las areas de mejora, cual es el nivel de madurez del sistema, etc.

Los indicadores y su correcto seguimiento serviran, ademas, para detectar no conformidades y
poner en practica acciones correctivas o preventivas al sistema de gestion. “Los indicadores
tienen por objeto proporcionar informacién sobre los parametros ligados a las actividades o los
procesos implantados.” (UNE 66175:2003, 6)

En este caso, es recomendable para una organizacion contar con un sistema de indicadores y
cuadro de mando, tal como indica la UNE 66175 Guia para la implantacion de sistemas de
indicadores. Por tanto, a la hora de evaluar un sistema de gestidén, se necesita conocer qué
indicadores se estan utilizando; lo cual facilitara la labor evaluadora de obtencién de datos.
También hay que tener muy en cuenta los requisitos de cada sistema de gestion, los cuales

variaran segun las partes interesadas, el producto o servicio, etc.

Tanto en evaluacidn de programas y politicas publicas como en el seguimiento de sistemas de
gestion, se ha de tener claro cuales son los criterios o las preguntas que los indicadores deben
responder y los estdndares correspondientes. Una mala seleccién de indicadores haria que, la

evaluacién o el sistema de gestion, fracasaran en sus objetivos y no tuviera la utilidad deseada.

Las caracteristicas de los indicadores de un sistema de gestion coinciden con los descritos
para la evaluacién, que se pueden ver en el apartado 2.2.3.D Preguntas de evaluacién y
seleccién de indicadores. En el Anexo 3 se encuentra un listado de indicadores, segun el

sistema de gestion correspondiente.

Asimismo, indicar que, tal como se ha podido observar en el préximo apartado, los principios de
gestion de calidad o de responsabilidad social pueden servir de base para la elaboracion de
criterios, preguntas y, posteriormente, indicadores. Por tanto, habria que tener en cuenta dichos

principios a la hora de realizar la evaluacion de un sistema de gestion.

4.2.2.La autoevaluacion en las normas ISO.

Como se puede observar en la Tabla 2, los sistemas de gestion ponen el énfasis o priorizan el
uso de la auditoria como herramienta de seguimiento. Inclusive existe una norma internacional

(Norma I1SO 19011) especifica para realizar auditorias a los sistemas de gestion.
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No obstante, la norma ISO 9004 y, en especial, la norma UNE 66174° ponen el énfasis en la
evaluacion o autoevaluacion. La finalidad de esta evaluacion es la de conocer el nivel de
madurez del sistema de gestion y establecer objetivos de mejoras en los apartados que las
necesiten. A continuacién se muestra el proceso evaluativo segun lo dispone la UNE 66174
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Figura 20. Proceso evaluativo basado en la Norma UNE 66174
Fuente: Norma UNE 66174

Los modelos evaluativos propuestos en estas normas se basan en un criterio esencial: el grado
0 nivel de madurez de la organizacion. Segun la norma ISO 9004, “una organizacion madura
tiene un desempefio eficaz y eficiente y logra el éxito sostenido.” (Norma ISO 9004:2009, 20)
Se basa, pues, en los principios de gestion de calidad descritos en la norma ISO 9000.

® UNE 66174 Guia para la evaluacién del sistema de gestion para el éxito sostenido de una organizacion segtn la Norma UNE-EN-
I1SO 9004:2009.
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Este tipo de evaluacion puede proporcionar una vision global del desempefio de una
organizacion y del grado de madurez del sistema de gestion. Segun la norma UNE 66174, esta
evaluacion se puede desarrollar desde dos puntos de vista: evaluacién de la alta direccion o

evaluacion detallada.
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Figura 21. Visiones de la autoevaluacion segin UNE 66174.
Fuente: materiales del Magister en Evaluacion de Programas y Politicas Publicas.

La diferencia entre una y otra estriba en que la evaluacién de la alta direccién tiene una vision
global y estratégica del sistema de gestién; mientras que la evaluacion detallada tiene una

vision operativa y detallada del sistema de gestion.

Béasicamente, estas evaluaciones se llevan a cabo a través de cuestionarios, de indole
cuantitativa, que puntdan, segun los cinco niveles, los diversos apartados de la norma. Estos
apartados, como se ha visto en la Tabla 2, describen las partes del sistema de gestién. Con
ello, se pretende conocer, junto con las mediciones anteriores, qué apartados necesitan
mejoras, qué fortalezas y debilidades tiene el sistema de gestion, etc., es decir, qué partes del

mismo necesitan mejorar.
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En el caso de la evaluacion de la alta direccion existen una serie de preguntas para cada
apartado que han de ser comparadas con los requisitos para cada uno de los niveles de
madurez.

En el caso de la evaluacion detallada existen preguntas para cada apartado y subapartado de
la norma, que se valoran segun los criterios de Planificacion, Ejecucion, Seguimiento y Mejora.
A través de un célculo, se hallar4 un total para cada pregunta y un valor final para cada
subapartado.

Esta forma de evaluacion estaria dentro del enfoque de criterios estandarizados, bajo un disefio
metodoldgico casi puramente cuantitativo, aunque dejando la posibilidad al evaluador del uso

de técnicas cualitativas como la observacion.
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Figura 22. Ejemplo de herramienta de evaluacion de la alta direccion.
Fuente: Norma ISO 9004.

4.3. La evaluacion como herramienta para el estudio de un sistema
de gestion.

En la Tabla 2, se puede observar una ultima columna, en la cual vienen reflejadas las
diferentes dimensiones del enfoque de la Teoria del Programa. Ello es debido a que un sistema
de gestion se puede estudiar y se pueden describir sus partes a raiz de ese planteamiento.
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Dicho de otra forma, se puede evaluar una organizacién y sus sistemas de gestién (ver Figura
18) a través de las dimensiones de la Teoria del Programa. Esto se debe a que, en suma, toda
organizacion se puede de deconstruir segun dicho planteamiento teérico (incluyendo una

dimension contextual).

Para comprobarlo, a continuacién se presenta una tabla donde se relacionan las dimensiones
de los modelos légicos visto en el apartado 2.2.1.B Dimensiones de la Teoria del Programa con
las fases de los sistemas de gestion:
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Tabla 3. Estructura de los sistemas de gestién segln los modelos légicos.
Fuente: Varias.

Como se puede observar, practicamente no existe una equivalencia para cada fase de un

sistema de gestion con otra de los modelos légicos. Esto es debido a diversos motivos, sobre

los que, entre otras cosas, se reflexiona en los puntos siguientes:

Los sistemas de gestion se asientan en un enfoque basado en procesos. Por tanto,
todas las fases mencionadas albergan procesos. De ahi que sea muy complicado obviar
dicha dimensién en alguna de las fases.

Las partes de los modelos légicos destinadas a albergar objetivos / resultados estan
ligadas a los requisitos que se le plantean al sistema de gestion. Se debe recordar que
los requisitos son el aspecto diferencial de la organizacién y de los sistemas de gestion
asociados. Un sistema de gestion eficaz logrard que se estén retroalimentando
constantemente gracias al andlisis de los datos de seguimiento y a la toma de
decisiones de la alta direccion fundamentados en éstos.

El modelo EFQM solo trata a los requisitos del sistema de gestiébn como resultados (en
los clientes, en las personas, en la sociedad, etc.). Esto se debe a que en este modelo
no se tratan los inputs, solo los outputs / outcomes. No obstante, es muy importante
conocer cuales son los objetivos o requisitos iniciales para poder compararlos con los

resultados finales y saber, por ejemplo, si se cumplen los estandares de eficacia y
eficiencia.
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e El modelo CIPP de Stufflebeam introduce la dimension de contexto. Si bien esta
dimension tiene una gran importancia en el resto de modelos y en los sistemas de
gestion (ver el apartado 2.2.3.A Dimension contextual), es en el Unico en el que se
nombra directamente (con excepcion de los Resultados en la sociedad del modelo
EFQM).

Es bueno, por tanto, recordar que en evaluacion esta cuarta dimension, es decir la
dimensién contextual, es tan importante como las demas. Al igual ocurre con los
sistemas de gestion, tanto mas en cuanto la organizacion quiera acercarse a un modelo
de responsabilidad social donde las partes interesadas, el entorno de la organizacion, la

comunidad, etc., forman un papel protagonista.

A la hora de estudiar un sistema de gestion de calidad a través del enfoque de la Teoria del
Programa, es recomendable estudiar la documentacién disponible (Manual de calidad,
Procedimientos documentados, Instrucciones de trabajo, Especificaciones, etc.) a la que se

refiere la norma ISO 9000.

En especial, el Manual de calidad es importante porgue contendra las politicas y los objetivos
de calidad. Pero también incluira el alcance y la descripcion del sistema de gestién de la
calidad, dependiendo del tamafio de la organizacién, los procedimientos documentados o
referencia a los mismos, descripciéon de la interaccion de los procesos, datos relativos a la

organizacion, asi como la informacion adicional que la organizacion considere oportuno.

Los Procedimientos documentados haran referencia a los procedimientos clave para el sistema
de gestion de la calidad. Generalmente describen actividades que competen a funciones
diferentes. Mientras que las Instrucciones de trabajo desarrollan el desempefio del trabajo de
dichos procedimientos, es decir, detallaran las actividades o tareas consideradas criticas de

cada procedimiento.

Como se vera en el siguiente apartado con los Planes de calidad para un programa o proyecto
concreto, esta documentacién es valiosa a la hora de reconstruir la teoria subyacente al
sistema de gestion de la calidad. Es decir, las diversas dimensiones de la Teoria del Programa
deberan beber de estas fuentes. Si bien, el equipo evaluador debera utilizar otras para obtener

informacidn que no se recoja por la documentacion oficial del sistema de gestion.

4.4. Evaluar un programa como parte de un sistema de gestion.

Muchas organizaciones y sistemas de gestion dedican sus actividades principales a la

realizacién de proyectos o programas. Asi por ejemplo, una ONG, con un sistema de gestion de
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la calidad bien definido, puede dedicarse al desarrollo de programas de alfabetizacion en

paises del tercer mundo.

Estos programas, evidentemente, deben ser evaluados. La pregunta que surge es ¢qué
relacion existe entre el sistema de gestion y el programa a evaluar? Dicho de otra forma,
¢coémo se relaciona o como se garantiza el cumplimiento de los aspectos del sistema de

gestion de la calidad en un programa a evaluar?

Esto seria a través del plan de calidad. Segun la norma ISO 9000, un plan de calidad seria un
“‘documento que describe como se aplica el sistema de gestién de la calidad a un producto,
proyecto o contrato especifico.” (Norma 1SO 9000:2005, 4) La norma 1SO 10005°, amplia la
definicién anterior, como el “documento que especifica qué procesos, procedimientos y
recursos asociados se aplicaran, por quién y cuando, para cumplir los requisitos de un

proyecto, producto, proceso o contrato especifico.” (Norma ISO 10005:2005, 10)

El plan de calidad sirve, ademas de para programas y proyectos, para cada uno de los
productos o servicios que desarrolle la organizacion. Debe ser compatible o puede basarse en
planes de proyecto (para el caso de programas y proyectos), planes ambientales, planes de

seguridad y salud en el trabajo, etc.

En el caso de un sistema de gestibn ambiental o de seguridad y salud en el trabajo, la
documentacién cambia. Habria que fijarse en los planes ambientales o los planes de
prevencién de riesgos laborales, junto con el resto de documentacion y registros relativos al

ambito en cuestion.

4.4.1.Elaboracion y contenido del Plan de Calidad.

A la hora de elaborar un plan de calidad, hay que tener en cuenta diversos factores, tales como
los requisitos del producto, programa o proyecto, requisitos legales, requisitos tecnoldgicos,
etc., riesgos que asume la organizacién, disponibilidad de recursos, informacién sobre las
necesidades de las partes interesadas que se van a cubrir, otros planes de calidad pertinentes,

planes ambientales, planes de seguridad y salud en el trabajo, etc.

En la redaccion del plan de calidad es recomendable la participacion del personal de la
organizacion que vaya a participar en el desarrollo del producto, programa o proyecto, bajo la

supervision de un responsable. El alcance del plan de accién dependera de los procesos y

® UNE-EN-ISO 10005 Directrices para los planes de calidad.
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caracteristicas del producto, programa o proyecto, los requisitos identificados y el apoyo del

sistema de gestion de la calidad.

El contenido de un plan de calidad deberia ser el siguiente, seguin la norma ISO 10005:

1.
2.

Alcance: declaracién simple del propdésito y del resultado esperado.

Elementos de entrada: documentos genéricos del sistema de gestion de la calidad
(Manual de calidad, procedimientos documentados, etc.).

Objetivos de calidad: caracteristicas de la calidad para el producto, programa o
proyecto.

Responsables de la direccion: identificacion de los responsables de los procesos del
sistema de gestion que afectan al producto, programa o proyecto.

Control de documentos Yy registros: referente a la identificacion, revision, aprobacion,
distribucion, etc. de documentos y registros. Asi como politicas de archivo y, en su caso,
de expurgo.

Recursos: especificar el tipo y cantidad de recursos necesarios para la ejecucién exitosa
del plan. Incluye materiales, recursos humanos, infraestructura, ambiente de trabajo etc.
En el caso de recursos humanos, hay que tener en cuenta la posibilidad de necesitar
nuevo personal o de acciones de formacion del ya existente. Para el ambiente de
trabajo, se deben tener en cuenta los riesgos y prevenciones que disponga el sistema
de gestion de seguridad y salud en el trabajo.

Requisitos: hacer referencia a todos los requisitos determinados para el desarrollo del
producto, programa o proyecto. Ademas, debe incluir cuando, como y quién revisara
dichos requisitos.

Comunicacion con el cliente: responsabilidades de comunicacién con el cliente, vias de
comunicacion, etc.

Disefio y desarrollo del producto, programa o proyecto: teniendo en cuenta cddigos,

normas, especificaciones, caracteristicas y requisitos.

10. Cambios en el disefio y desarrollo: especificar como se realizan los cambios, quién

esta autorizado a realizarlos y/o aprobarlos, cémo se revisan y verifican, etc.

11. Compras: desarrollo del proceso de compras.

12. Produccién o prestacién del servicio: identifica elementos de entrada, actividades vy

procesos a realizar, resultados requeridos, etc. Es recomendable graficar la interrelacion

de estos elementos en un diagrama de flujo o cronograma.

13. Identificacion y trazabilidad: cuando sea necesario, se definirdn los métodos de

identificacion o el alcance y extension de la trazabilidad.
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14. Propiedad del cliente: identificar y controlar los productos proporcionados por el
cliente.

15. Preservacion del producto: cumplimiento de los requisitos de entrega del trabajo
realizado.

16. Control de no conformidades: se debe definir cémo identificar y controlar el producto
no conforme, definiendo el grado de reproceso o reparacion.

17. Seguimiento y medicién: identificar controles de seguimiento para garantizar el
cumplimiento de los objetivos de calidad del plan.

Al redactar un plan de calidad, no es obligatorio realizar un epigrafe para cada uno de los
puntos que se han visto. Dependiendo de la propia naturaleza del producto, programa o

proyecto, se podran prescindir, agrupar o incluir apartados.

La cuestiébn que queda por resolver, y de la que se trata en el siguiente punto, seria ¢qué
aporta un plan de calidad a la evaluacion de un programa (por ejemplo, de reinsercién de

expresidiarios)?

4.4.2.Relacioén con la evaluacion de programas.

La aportacion del plan de calidad a la hora de realizar la evaluaciéon de un programa o producto
es importante. Como se ha visto, el plan de calidad explicard como se aplica la parte del
sistema de gestion de la calidad que afecte a dicho producto, programa o proyecto. O dicho de
otra forma, qué aspectos del sistema son especificos para ese programa o para el contexto en
el que se desarrolla, qué elementos de coordinacion del sistema hay que tener en cuenta,

cudles seran los requisitos de los stakeholders implicados en el programa, etc.

Desde el enfoque de la Teoria del Programa, resultard de gran ayuda su estudio. Esto es
porque en dicho plan se recogeran parte de las diferentes dimensiones (objetivos / resultados,

procesos y estructura) que conforman dicho planteamiento tedrico.

Dicho de otra manera, el estudio del plan de calidad vendria a ser la fuente principal de
informacioén oficial del programa. Como se sefialé en el apartado 2.2.1.D Reconstruccién de la
teoria subyacente, el estudio de las dimensiones de la Teoria del Programa emana de diversas

fuentes. Una de ellas, debe ser el plan de calidad.

Pero no solo el plan de calidad ofrece informacién importante para reconstruir las dimensiones

de la Teoria del Programa. La norma 1SO 10006’ establece un mapa de procesos, que se

" Norma ISO 10006. Sistemas de gestion de calidad. Directrices para la gestién de la calidad en proyectos.
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pueden considerar de soporte, para la realizacion de proyectos. Este mapa, el cual se muestra
a continuacion, servird de ayuda al evaluador a la hora definir la dimensién de procesos y de
estructura del programa. Ademas, sirve como metodologia para la gestion de programas y
proyectos.

MAPA DE PROCESOS DE PROYECTOS SEGUN ISO 10006 ‘

5.2 Proceso
estratégico

Proceso estratégico

Proceso que fija el rumbo a seguir, el cual incluye la
planificacion del establecimiento y la implementacion del
sistema de gestion de la calidad basandose en la aplicacion de
los principios de gestion de la calidad.

6.1 Procesos
relacionados con
los recursos

Planificacién de los
recursos

Identificar, estimar, programas y asignar todos los recursos
pertinentes.

Control de los
recursos

Comparar el uso real con los planes de recursos y adoptar
medidas si es necesario.

6.2 Procesos
relacionados con el
personal

Establecimiento de la
estructura
organizativa del
proyecto

Definir una estructura organizativa del proyecto adaptada para
adecuarse a las necesidades del proyecto, incluyendo la
identificacion de las funciones dentro del proyecto y la definicién
de la autoridad y la responsabilidad.

Asignacion de
personal

Seleccionar y designar suficiente personal con la competencia
apropiada para adecuarse a las necesidades del proyecto.

Desarrollo del equipo

Desarrollar las destrezas individuales y del equipo y la
capacidad para aumentar el desempefio del proyecto.

7.2 Procesos
relacionados con la
interdependencia

Inicio del proyecto y
desarrollo del plan de
gestidn del proyecto

Evaluar los requisitos del cliente y de otras partes interesadas,
elaborar un plan de gestién del proyecto y poner en marcha
otros procesos.

Gestion de las
interacciones

Gestionar las interacciones durante el proyecto.

Gestion de los
cambios

Prever el cambio y gestionarlo en todos los procesos.

Cierre del proceso y
del proyecto

Cerrar los procesos y obtener retroalimentacion.

7.3 Procesos
relacionados con el
alcance

Desarrollo del
concepto

Definir a grandes rasgos lo que hara el producto del proyecto.

Desarrollo y control
del alcance

Documentar las caracteristicas del producto del proyecto en
términos medibles y controlarlas.

Definicion de las
actividades

Identificar y documentar las actividades y los pasos necesarios
para alcanzar los objetivos del proyecto.

Control de las
actividades

Controlar el trabajo real llevado a cabo en el proyecto.

7.4 Procesos
relacionados con el
tiempo

Planificacién de las
dependencias entre
las actividades

Identificar las interrelaciones y las dependencias e interacciones
l6gicas entre las actividades del proyecto.

Estimacion de la
duracién

Estimar la duracion de cada actividad en relacion con las
condiciones especificas y los recursos necesarios.
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MAPA DE PROCESOS DE PROYECTOS SEGUN ISO 10006 ‘

7.4 Procesos
relacionados con el
tiempo

Desarrollo del
programa

Interrelacionar los objetivos temporales del proyecto, las
dependencias entre las actividades y su duracién como marco
de referencia para desarrollar programas generales y
detallados.

Control del programa

Controlar la realizacion de las actividades del proyecto para
confirmar el programa propuesto o para tomar medidas
apropiadas para recuperar los atrasos.

7.5 Procesos
relacionados con el
costo

Estimacion de costos

Desarrollar estimaciones de costos para el proyecto.

Elaboracion del
presupuesto

Utilizar los resultados de la estimacion de costos para elaborar
el presupuesto del proyecto.

Control de costos

Controlar los costos y las desviaciones con respecto al
presupuesto del proyecto.

7.6 Procesos
relacionados con la
comunicacion

Planificacion de la
comunicacion

Planificar los sistemas de informacién y comunicacion del
proyecto.

Gestién de la
informacién

Poner la informacion necesaria a disposicion de los miembros
de la organizacion encargada del proyecto y de otras partes
interesadas.

Control de la
comunicacion

Controlar la comunicacion de acuerdo con el sistema de
comunicacion planificado.

7.7 Procesos
relacionados con el
riesgo

Identificacién de los
riesgos

Determinar los riesgos existentes en el proyecto.

Evaluacién de los
riesgos

Evaluar la probabilidad de ocurrencia de situaciones de riesgo y
su impacto en el proyecto.

Tratamiento de los
riesgos

Desarrollar planes para responder a los riesgos.

Control de los riesgos

Implementar y actualizar los planes de riesgos.

7.8 Procesos
relacionados con
las compras

Planificacion y control
de las compras

Identificar y controlar lo que se ha de comprar y cuando.

Documentacion de
los requisitos de las
compras

Recopilar las condiciones comerciales y los requisitos técnicos.

Evaluacioén de
proveedores

Evaluar y determinar qué proveedores y subcontratistas
deberian ser invitados a suministrar productos.

Contratacion

Invitar a presentar ofertas, evaluar las ofertas, negociar,
elaborar y adjudicar el subcontrato.

Control del contrato

Asegurarse de que el desemperio de los subcontratistas cumple
los requisitos contractuales.

8.1 Procesos
relacionados con la
mejora

Mejora

Proporcionar orientacion sobre la medicion, recopilacion y
validacién de los datos para la mejora continua.

8.2 Medicion y
analisis

Medicion y analisis

Utilizar la informacion de los proyectos para la mejora continua.
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MAPA DE PROCESOS DE PROYECTOS SEGUN ISO 10006 ‘

Mejora continua por

parte de la Pasos que deberia tomar la organizacion originaria para la
organizacion mejora continua de los procesos de los proyectos.
originaria

8.3 Mejora continua Mejora continua por

parte de la Informacion que la organizacién del proyecto deberia
organizacion suministrar a la organizacion originaria del proyecto para
encargada del permitir la mejora continua.

proyecto

Tabla 4. Mapa de procesos de proyectos.
Fuente: Norma ISO 10006

En conclusién, contando con la informacion del plan de calidad y teniendo en cuenta el mapa
de procesos de proyectos, se dispone de una gran fuente de informacion para la reconstruccion
de la teoria subyacente al programa. No obstante, el equipo de evaluacién deberia utilizar otras
fuentes de informacion disponible, sino todas, para evitar caer en problemas comentados,

como por ejemplo la visién tunel.

4.5. ;Como la evaluacion crea valor afiadido?

Hasta ahora, se ha podido observar que la evaluacién puede relacionarse con un sistema de

gestion en tres formas diferentes:

e Como herramienta de seguimiento, medicién y andlisis del sistema de gestion.
e Como herramienta de estudio completo del sistema de gestion.
e Como herramienta de estudio de un producto, programa o proyecto vinculado al sistema

de gestion.

En el primer caso, la evaluacion formaria parte del sistema de gestién (por ejemplo, la
autoevaluacion segun la norma UNE 66174). En los dos siguientes, la evaluacién puede
considerarse independiente, si bien, cumpliria el mismo objetivo de mejora del sistema de

gestion.

Si se recuerdan los objetivos propios de la evaluacion, esto es, mejorar el programa, rendicion
de cuentas sobre el funcionamiento del programa a quien esté interesado y comprender mejor
la realidad con la que se relaciona el programa, se puede afirmar que los dos primeros se dan

en los sistemas de gestion. No asi el tltimo o no al menos de forma clara.
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Por ejemplo, con una autoevaluacion el sistema de gestibn sabra que aspecto de la
organizacion se debe mejorar. Por otro lado, gracias a los principios de gestion de calidad y de
responsabilidad social se sabe que un sistema de gestiobn debe ser, entre otras cosas,
transparente, debe concienciar a su personal, tener liderazgo, etc., y también rendir cuentas de
las actividades y decisiones que se toman. Aqui se podria incluir la comprension de como

funciona el programa.

Sin embargo, la comprensién de lo que sucede en la realidad en la que una organizacién y su
sistema de gestion pretenden actuar, a través de la identificacion e involucracion de las partes
interesadas de la sociedad, importancia del entorno o contexto de la organizacion, etc.,
retroalimentara a su vez, los otros dos objetivos mencionados (mejora del sistema de gestion y

rendicién de cuentas).

Por otro lado, como se ha visto, la evaluacién tiene, por un lado, una gran vinculacién con el
contexto que se evalla y, por otro, con los stakeholders. Esto influye mucho en un evaluador, el
cual debe de tener una serie de valores y actitudes (apartado 2.2.3.B Valores de la evaluacién
y rol del evaluador). Los sistemas de gestion, a la hora de autoevaluarse, no refieren valores,
entre otras cosas porgue una autoevaluaciéon se puede realizar desde la propia direccion de la

organizacion.

No obstante, la auditoria de sistemas de gestidén, basada en la norma ISO 19011, si que

muestra una serie de valores que el auditor debe tener:

e Integridad: trabajar con honestidad, diligencia y responsabilidad, observando y
cumpliendo los requisitos legales y siendo sensible a cualquier influencia.

e Presentacion ecuanime: reportar datos y resultados con veracidad y exactitud,
informando de los obstéculos encontrados.

e Confidencialidad: seguridad de la informacion, discrecion en su uso y proteccion de la
misma.

¢ Independencia: imparcialidad en la auditoria y objetividad en las conclusiones.

e Enfoque basado en la evidencia: método para alcanzar conclusiones fiables y

reproducibles.

Estos valores son bastante similares a los dispuestos en el apartado 2.2.3.B, y deberian estar

presentes en la evaluaciébn como herramienta de seguimiento.

Otros de los aspectos que explican como la evaluacion ayudaria a dotar de significado al
sistema de gestion de una organizacion residen en la excesiva cuantificacion de los datos de

seguimiento. Es decir, con excepcion de la guia de responsabilidad social, el resto de sistemas
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de gestion basan sus mediciones, mejoras, etc., en datos obtenidos a través de encuestas,

datos estadisticos, etc.

La norma ISO 26000 es la unica que hace referencia a la utilizacion de indicadores de
naturaleza cualitativa, ademas de cuantitativa. “Aunque el uso de indicadores que generan
resultados cuantitativos es relativamente simple, podrian no ser suficientes para todos los
aspectos de la responsabilidad social. (...) Los indicadores cuantitativos (...) podrian
complementarse con indicadores cualitativos que describan puntos de vista, tendencias,
condiciones o estatus. (...) la responsabilidad social es algo mas que logros especificos en la
medicion de actividades (...) Debido a que la responsabilidad social esta basada en valores,
(...) el seguimiento puede incluir enfoques mas subjetivos (...) para evaluar el comportamiento
y los compromisos.” (Norma ISO 26000:2010, 89)

En este parrafo se indica el por qué se utilizan mas indicadores cuantitativos para los sistemas
de gestion y por qué la evaluacion puede adaptarse mejor al estudio de la responsabilidad

social.

No obstante lo anterior, el uso de indicadores y técnicas cualitativos en los sistemas de gestion
puede ayudar a mejorar otros aspectos que, si bien estan tenidos en cuenta, pueden no ser
realmente detectables cuantitativamente (ambiente de trabajo, relaciones interpersonales o

interdepartamentales, etc.).

En conclusion, la evaluacion de programas y politicas publicas afiadira valor al estudio de un
sistema de gestion en cuanto que pueda ayudar a comprender o a dotar de significado lo que

ocurre en relacion con la actividad de la organizacion y su sistema de gestion.

Esto ocurrira a través de la aplicacion, por parte del evaluador, de una serie de valores propios
de la evaluacion (sensibilidad, justicia, sesgos, importancia del contexto y de los stakeholders,

etc.) y del uso de unos indicadores y técnicas cualitativos.

No solo es saber donde y como se puede mejorar un sistema de gestion, sino también el por
gué se puede mejorar en alguno de los eslabones del sistema de gestion. Dicho de otra forma,
conocer las asunciones causales dentro de la cadena de valor que conforman los sistemas de

gestion.

En este sentido, la evaluacién seria una herramienta util especialmente para la realizacion de

estudios de responsabilidad social de las organizaciones.
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CAPITULO V:

CONCLUSIONES Y LECCIONES
APRENDIDAS.
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5.- Conclusiones Y lecciones
aprendidas.

La presente memoria de grado pretendia conocer a fondo dos modelos en apariencia muy
divergentes, como son la evaluacion de programas y politicas publicas y los sistemas de
gestion basados en normas 1SO.

Si bien el objetivo inicial era hacer una equiparacion de la evaluacién de programas con
respecto a un sistema de gestion de la calidad; el éxito sostenido que pretende una
organizacion al adoptar dicho sistema de gestion, no puede alcanzarse sin otros sistemas de
gestion complementarios, como son los ambientales, de seguridad y salud en el trabajo y, a
pesar de no ser un sistema de gestion, responsabilidad social, etc.

Ademas, se ha podido ver como la evaluacién esta presente dentro del propio sistema de
gestion. Por tanto, una evaluacién de un sistema de gestion puede partir de dos vias: interna o
externa. La primera vinculada a su utilizacion como herramienta para el seguimiento, medicién
y analisis del sistema. La segunda como forma de estudio de un sistema de gestiébn o un

proyecto o programa vinculado al mismo.

Sea como fuere, uno de los aspectos que tienen en comin ambos modelos es la orientacion
hacia la toma de decisiones. Dicho de otra forma, ambos modelos estan enfocados a ayudar a
gue se tomen decisiones dentro de la organizacién o el programa en cuestion. Ademas, dicho

enfoque esta basado en el analisis de datos o en evidencias encontradas.

En cuanto a los enfoques de evaluacibn mencionados (Teoria del Programa y criterios
estandarizados) se ha podido comprobar como ambos se pueden desarrollar para evaluar un
sistema de gestion. Y en ambos enfoques se han tener muy presentes los requisitos del
sistema, del producto, programa o proyecto, presentes en el sistema, ya que seran los que

realmente marquen la diferencia de un sistema de gestion respecto a otro.

Los requisitos que marcan las normas ISO son un minimo a cumplir. Las organizaciones que
los adopten, o que estén certificadas en ellos, tienen libertad para poder desarrollarlos como
crean mas conveniente para alcanzar, como se ha comentado, el mayor cumplimiento posible

de sus propios requisitos.

En el caso de la evaluacion de criterios estandarizados, se puede utilizar mas facilmente
cuando la evaluacién se dispone como herramienta de medicion y seguimiento. Al igual que
una organizacion tiene libertad, dentro del minimo requerido por la horma, para desarrollar sus

sistemas de gestion; ésta tendrd libertad para establecer los criterios e indicadores que midan
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el desempefio de la gestion correspondiente. Por ello, no se ha tratado de establecer un listado
de criterios significativos, sino que se pretendia explicar la importancia de los indicadores en un

sistema de gestion (véase el Anexo 3).

En el caso del enfoque de la Teoria del Programa, la utilidad de conocer el funcionamiento de
estos sistemas de gestion puede alcanzar una cuota mayor. Como se ha dicho, la normativa
ISO marca una serie de minimos al sistema de gestion. Estos minimos, como se ha podido
observar, son una fuente de informacion extraordinaria, a través de la documentacion del
propio sistema (Manual de calidad, Procedimientos documentados, Planes de calidad, etc.) o el
enfoque basado en procesos, para la reconstruccion de la teoria subyacente al sistema de
gestion, producto, programa o proyecto que se esté evaluando.

En cuanto a la responsabilidad social, el aprendizaje llevado a cabo durante el Magister, puede
servir de gran ayuda debido a puntos en comin (o mas en comun) que el resto de sistemas de
gestion. Asi pues, la importancia e involucracién de las partes interesadas y de la esfera de
influencia, la valoracién que los principios y materias fundamentales de responsabilidad social
implican, el desarrollo social a través del cambio en la realidad, etc., hacen que sean vinculos

casi directos con la practica evaluativa.

Por dultimo, y en conclusién, se ha pretendido mostrar que ambos modelos son
complementarios. El conocimiento de estos aspectos organizacionales por parte de un
evaluador deberia ser ampliamente positivo, no solo por guiarle en el desarrollo de sus
funciones (por ejemplo, saber donde disponer de fuentes de informacion), sino también por la
comprension de la organizacién correspondiente que adquirira. Esta comprension de la

organizacion, ademas, retroalimentara las mejoras propuestas.
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ANEXO I:

MEJORA CONTINUA PARA LA
OBTENCION DE BENEFICIOS
FINANCIEROS. NORMA I1SO
10014.
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Anexo l. Mejora continua para la
obtencidon de beneficios financieros.

Norma ISO 10014.

La Norma ISO 10014 pretende “proporcionar a la alta direccion la informacién que necesita

para facilitar la aplicacién eficaz de los principios de gestion y la seleccion de los métodos y las
herramientas que posibiliten el éxito sostenible. (...) Esto ratifica la relacion entre una gestion
eficaz y la obtencion de beneficios financieros y econdmicos. (...) El éxito de la integracion de
los principios de gestion depende de la aplicacion del enfoque basado en procesos y la
metodologia PHVA.” (ISO 10014:20086, 6).

Viene a complementarse con la Norma ISO 9004, a través de los principios de gestion
establecidos en la Norma ISO 9000. Es una combinacion del enfoque basado en procesos, los
ocho principios de gestién y la metodologia PHVA o rueda de Deming, a través de una
herramienta de autoevaluacién (cuestionarios de autoevaluacién de los principios de gestion y

nivel de madurez de los mismos).

A continuacién se muestra el proceso general, basado en PHVA o rueda de Deming, que

establece la presente norma:

ENTRADA Pasos en la autoevaluacion para lograr los elementos de
entrada:
Resultados de fa 1 Familianzacion con los nivelesde madurez (tabla A 1)
Completar el cuestionano de auto-eévaluacion (lablas A2y A 3)

auto-evaluacion (INCIl 0 N\ gr—
exhaustva) Preparacion del diagrama RADAR (figura A 1)

Priorizacion de tas oportunidades de mejora

] ] ] ]

/RE'S:LTADO

Obtenciéon de beneficios
financieros y economicos

Figura 23. Representacion del proceso global de la Norma ISO 10014.
Fuente: Norma ISO 10014
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Este proceso se realizara para cada uno de los principios de gestibn enumerados, previa
ejecucion de la autoevaluacién en la organizacion. Al ser una norma que pretende ofrecer
recomendaciones, cada una de las fases ofrece una serie de métodos o herramientas para

valorar ciertos items.

Asi, por ejemplo, para el enfoque al cliente, la fase Hacer establece dos items: realizacion del
producto y medicion de la retroalimentacion del cliente. Para el primero, la norma recomienda el
uso de algunos métodos o herramientas, como por ejemplo, gestion de cuellos de botella o
proceso de aprobacion de partes del producto.

Al llegar a la fase Actuar, ocurren dos eventos: por un lado, son observables una serie de
beneficios financieros y econdmicos, descritos para cada uno de los principios de gestion; por

otro, se inicia un proceso asociado, coincidente con el principio de mejora continua.

Por consiguiente, el principio de mejora continua forma parte intrinseca de cada uno de los
demas principios, tiene su forma propia de proceder y sirve como forma de retroalimentacion

para cada uno de los principios de gestion.

Por dltimo, cabe destacar el pequefio resumen que de los métodos y herramientas (Anexo Bde
la Norma ISO 10014) gue la norma nombra. Si bien, no muestra de forma clara cémo funcionan
dichos métodos o herramientas, la definicidbn que establece permite al usuario contar con un

gran abanico de posibilidades.

Entre la definicion de métodos y herramientas, se debe destacar la de evaluacién: “Actividad
basada en la revision de la percepcién del desempefio; para identificar las oportunidades de
mejora y posibles areas de fortaleza para desplegar la mejor practica potencial a través de la
organizacién.” (ISO 10014:20069, 28)
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ANEXO II:

PROPUESTA METODOLOGICA
PARA EL DESARROLLO DE LAS
DIMENSIONES DE LA TEORIA
DEL PROGRAMA.
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Anexo Il. Propuesta metodoldgica
para el desarrollo de las dimensiones
de la Teoria del Programa.

II.1.Introduccion.

El presente anexo tiene por objetivo realizar una breve propuesta metodoldgica para cada una
de las dimensiones que se han visto en el apartado 2.2.1 Teoria del Programa. Se trata de la
dimensién de objetivos / resultados, dimension de procesos y dimensién estructural, a la que se
puede afadir otro aspecto de gran interés en evaluacibn como es la identificaciéon de

stakeholders.

Precisamente, la propuesta metodoldgica se iniciara con este Ultimo aspecto.

II.2.Mapa de actores y agentes criticos.

Para la identificacién de actores y agentes criticos (o stakeholders) se utilizara la primera de las
cinco fases propuesta en la metodologia del Enfoque del Marco Logico (en adelante, EML),

relativa al andlisis de participacion.
EL EML, en esta fase de analisis de participacion, pretende:

1. Tener una vision lo mas precisa posible sobre la realidad social sobre la que el proyecto
0 programa pretende incidir. Se trata de realizar un diagndéstico sucinto y operativo de
quién es quién.

2. Seleccionar dentro de los grupos identificados, al beneficiario, principal y secundario.

El analisis de participantes es un diagnéstico que se hace desde un “punto de vista”, un “juicio
previo” con pretension de focalizar y determinar a los potenciales beneficiarios. Los criterios
suelen ser especificos para cada programa o proyecto y suelen depender de las prioridades de

las instituciones promotoras.

Se debe sefialar que el EML es una herramienta para la programacién o creacién de un
programa desde su inicio. En esta fase, por consiguiente, se pretende conocer a quién y con
quién se va a mejorar la realidad, mas que saber qué mejorar. Es conocer antes a las personas
gue sus problemas. Es por ello, que este analisis debe darse antes que las demas dimensiones

a estudiar.

Por ultimo, la identificacion de los agentes criticos se resumira en una tabla final, cuya version

fue propuesta por la Agencia de Cooperacion Alemana (GTZ en las siglas germanas). Esta
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tabla especificara que actores son los beneficiarios directos, los beneficiarios indirectos, los

actores neutros o excluidos y los perjudicados u oponentes.

ANALISIS DE PARTICIPANTES

Tabla 5. Ejemplo de tabla resumen de anélisis de participantes.
Fuente: Metodologia de la GTZ.

II.3.Dimension de objetivos.

Los objetivos se construyen sobre la solucion de problemas concretos, que afectan a personas
concretas.

Siguiendo la metodologia del EML, para hallar los objetivos de un programa, se deben realizar
una serie de fases. La primera de ellas, es el Andlisis de participantes, que se ha visto en el
apartado anterior. La segunda es el Analisis de problemas, es decir, la descripcion de
situaciones negativas percibidas como tales por alguno de los implicados. La tercera, el
Andlisis de objetivos, donde las situaciones negativas pasan a ser estados positivos y realistas
alcanzados. La cuarta, el Andlisis de alternativas, donde se selecciona la alternativa 6ptima. Y,
por ultimo, la Matriz de Planificacion del Proyecto (en adelante, MPP), que sintetiza en una
matriz los elementos principales del disefio del programa.

Como se puede entender, al no realizar la programacién del proyecto que se estaria evaluando
desde el inicio, no es necesario realizar las dos ultimas fases del EML, es decir, se obviarian el
Andlisis de alternativas y la Matriz de Planificacion del Proyecto. Queda claro, sin embargo, la

interrelacion existente entre los problemas y los objetivos en la metodologia expuesta.

Los problemas descritos como “situaciones negativas percibidas como tales” pasan a ser
“estados positivos y realistas alcanzados”. En esta fase, por tanto, trata de construir un arbol de
objetivos, copia del de problemas, en positivo, cuyas relaciones causales sean ahora
instrumentales. Se pasa de una relacion causa-efecto a una relacion medio-fin. A continuacion,

se muestra dicho cambio de problemas a objetivos.
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Efectos i
éPor que?

Causas

Figura 24. Paso de un arbol de problemas a un arbol de objetivos.
Fuente: materiales del Magister en Evaluacion de Programas y Politicas Publicas.

II.4.Dimension de procesos.

A continuacion se presenta la metodologia de trabajo para la realizacion de las actividades que
permitan la identificacion del mapa de procesos relativo al proyecto evaluado.

Fasel. Fased. Fasg 3 " Fase 4 Fase S
Andlisis y Diagnosticoy Implantacion de

diagramacion de redisefio de mejoras a los
procesos. procesos. procesos

Identificacién del mapa de Priorizacion de
procesos. procesos

Figura 25. Fases de la metodologia de estudio y redisefio de procesos.
Fuente: propia.

Como se puede observar, la metodologia de trabajo consta a su vez de cinco fases:
identificacion, priorizacion, analisis y diagramacion, diagnéstico y redisefio e implantacién de
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mejoras. Estas fases se realizan secuencialmente en el tiempo para el proceso objeto de

andlisis. Sin embargo, el alcance de la evaluacion, salvo que el proyecto o programa lo exijan,

excluye la realizacion de las Fases 4y 5.

Una vez expuesto el enfoque general de la metodologia de trabajo a realizar durante su

ejecucion, se detallan brevemente a continuacion los objetivos para cada una de las fases.

1.

Identificacion del mapa de procesos: deteccion de los procesos que se llevan a cabo
en el programa evaluado a través de la informacion entregada por la organizacion. No
obstante, existen otras formas para obtener esta informacion, como pueden ser
entrevistas con los responsables, normativa, observaciones, etc.

Priorizacién de procesos: seleccion, normalmente a través de unos criterios definidos
conjuntamente con los responsables, de los indicadores fundamentales para conocer la
criticidad de cada uno de los procesos. Esta categorizacion ayudard a seleccionar al
proceso mas critico para ser utilizado como piloto.

Anadlisis y diagramacion de procesos: se estudiara el proceso en sus distintas fuentes
(estudio de gabinete, entrevistas con los responsables del proceso, etc.) y se recopilara
su informacion en una ficha. Posteriormente, y siguiendo la metodologia de
diagramacion que se presentara a continuacién, se diagramara el proceso.

Diagnoéstico y redisefio de procesos: se estudia el proceso en su situacion actual y se
realizan recomendaciones para su optimizaciéon, modernizacion y simplificacion. Tras
ello, el procedimiento debe volver a ser diagramado tal como quedaria tras su
optimizacion. No obstante, las recomendaciones de mejora se pueden incluir en el
primer diagrama (situacion actual) sefialando visualmente a los responsables del
proceso las mejoras a implementar.

Implantacion de mejoras a los procesos: una vez validadas las mejoras, se deben
poner en marcha. Para lo cual, se ha de realizar un plan de implantacion de las mejoras
propuestas, en el que se sefiale claramente cuales son, qué pretenden, cuanto se

tardara y cémo influiran.

Tal como se ha comentado anteriormente, estas dos Ultimas fases se han excluido del alcance

al realizar una evaluacién de programas. Asimismo, la fase 2 no se llevara a cabo per se, ya

gue los procesos de mayor impacto no seran necesario priorizarlos.

A continuacion, se muestra un cuadro con la simbologia a utilizar para la diagramacion de los

procesos que resulten criticos.
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SIMBOLOGIA DE MODELADO DE PROCESOS

Evento de inicio

Un proceso, y por tanto su diagrama representativo, lo desencadena un
evento de inicio. Descripcion de dicho evento.

&)

Evento de fin

Un proceso, y por lo tanto su diagrama representativo, finaliza con un
evento.

O

NUmero de tramite

Numero secuencial del tramite, tarea o actividad.

Responsable del tramite

Responsable de la organizacion u externo a ella implicado en la ejecucion
de un tramite, tarea o actividad concreto dentro del proceso.

Nombre del tramite

Actividad o grupo de actividades relacionadas entre si que tienen por
objetivo cumplir una misma funcién concreta dentro de cada una de las
fases del proceso o tramite.

‘O” exclusivo (A o B)

Ramificacion légica del proceso. Debe seguirse exactamente una de las
posibles rutas del proceso.

"O” abierto (0 A o B)

Ramificacion légica del proceso. Debe seguirse por lo menos una de las
posibles rutas del proceso.

Ramificacion I6gica del proceso. Deben seguirse todas las rutas del proceso
salientes.

Enlace entre procesos

Se utiliza como indicador de intervalos anteriores y posteriores del proceso.
Es decir, que enlaza unos procesos con otros.

Tramitacion ordinaria

Se da cuando el circuito de tramitacién es el ordinario, es decir, cuando se
dé la tramitacion normal.

L4
Tramitacién no ordinaria

Se da cuando se representa un sector del circuito de tramitacién que no es
ordinario.

R |

Tramitacion alternativa

Se da en el supuesto de que haya circuitos alternativos compuestos por
tramites cuya ejecucion excluya los que componen el circuito ordinario.

Tabla 6. Propuesta de simbologia de modelado de procesos.

Fuente: propia.
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II.5.Ejemplo de ficha de procesos y de diagrama.

Tal como se ha sefialado en la fase 3 de la metodologia, los procesos considerados como
criticos se deben desarrollar en fichas de proceso, donde se muestre la informaciébn mas
importante sobre el mismo (objetivo, 6rganos o departamentos participantes, modos de inicio,
etc.).

En cuanto a la diagramacion, ésta seria la representacion grafica de lo que se muestra en la
ficha de proceso. Su utilidad radica en que es posible detectar disfunciones en el proceso de un
solo vistazo. Dependiendo de la herramienta o aplicacion de diagramacién que se utilice, se

pueden detectar facilmente otros problemas como cuellos de botella, etc.

No obstante, la simbologia propuesta anteriormente es facilmente utilizable en programas
informaticos como Microsoft Power Point o, especialmente, Microsoft Visio. Ademas, es posible
adaptar dicha simbologia dependiendo de la naturaleza del programa o proyecto y de los

requisitos del cliente.

A continuacion, se muestra una ficha de proceso y su diagrama de flujo asociado. Se trata de
un proceso real de admision de clientes en una residencia para personas con discapacidad.
Por motivos de anonimato, se han eliminado todas las referencias a la organizacion

responsable del proceso en cuestion:

DATOS IDENTIFICATIVOS DEL PROCESO

P05 Admisién de clientes

Admision de clientes

PO5

Para las plazas publicas: Consejeria de Familia y Asuntos Sociales.

Para las plazas privadas: Directora de la residencia.

Comunidad de Madrid

Recibir y estudiar las solicitudes de admision de plazas. Estas pueden ser privadas
0 a través de la Comunidad de Madrid.

Clientes y familiares o tutores.

Operativo

En caso de que se detecte que vaya a haber una plaza disponible:

Si la plaza es privada: las familias o tutores legales de la persona con
discapacidad presentan la solicitud de plaza. En este caso, al contar con
lista de espera, se seleccionaria a una persona de la lista.

La direccion de la residencia comunicaria a las familias o tutores legales la
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Forma de incoacién /
Canales de inicio

Otros procesos
relacionados

DATOS IDENTIFICATIVOS DEL PROCESO

adquisicion de la plaza.
Previamente, la Direccién de la residencia ha publicado las tarifas anuales
de plazas privadas, aprobadas por la Direccién General de Consumo de la
Comunidad de Madrid.

» Sila plaza es publica: las familias o tutores legales presentan la solicitud
ante la Consejeria de Familia y Asuntos Sociales de la Comunidad de
Madrid. Esta, a su vez, realizaria los pliegos, a los que la organizacion
aportaria la documentacion que en ellos se estableciera.

La Comunidad de Madrid seria quien concederia la plaza y quien
realizaria la comunicacion a las familias o tutores.

Los contratos con la Administracion se prorrogaran segun el plazo que los
pliegos indiquen.

Tras la concesion de la plaza, la Direccion de la residencia convoca a las familias,
tutores y al residente con el objeto de realizar una reunién y una visita a las
instalaciones.

En dicha visita, se mantendra una reunion con el residente para conocer sus
intereses y preferencias a fin de seleccionar la vivienda a la que mejor pueda
adaptarse.

Asimismo, se entregara el “Cuestionario de familia” para su posterior
cumplimentacion y entrega el dia del ingreso, junto con una serie de
documentacién (fotocopia del DNI del padre o madre, tarjeta sanitaria, calificacion
de minusvalia, sentencia de incapacitacion, informes médicos y psiquiatricos, etc.).

Por otro lado, la Direccion de la residencia solicitara al Centro Ocupacional o de
trabajo correspondiente, informes sobre el residente, a fin de seleccionar la
vivienda a la que mejor pueda adaptarse.

El dia del ingreso, la Direccion de la residencia informara sobre la metodologia de
trabajo que se utliza en el Conjunto Residencial. Ademas, se entregara el
Reglamento de Régimen Interno.

Mientras, el Responsable de la Vivienda asignada acompafia al residente a su
nueva vivienda y realizan el registro de las pertenencias.

Por ultimo, la familia, tras entregar la documentacion solicitada, firma el contrato, en
caso de plaza privada, y las autorizaciones necesarias (gastos personales, uso de
la imagen, administracion de medicacion, conformidad de pertenencias,
conformidad con el Reglamento de Régimen Interno, uso de datos personales,
etc.).

Plazas publicas:

« Através de la Consejeria de Familia y Asuntos Sociales de la Comunidad
de Madrid.

Plazas privadas:

« Através de la organizacion.

+ P06 Adaptacion al Conjunto Residencial:
o SPO01 Seleccidn de vivienda.

+ P08 Gestion y seguimiento de vivienda:
o SPO1 Cumplimentacion y actualizacion de ficha identificativa.
o SPO03 Registro y comprobacion de pertenencias.

Tabla 7. Ficha del proceso de admisién de clientes.
Fuente: an6énima.
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Proceso de admision de clientes

Plaza disponible
en el Conjunto
Residencial

Familias

Presentar solicitud
de plaza

Consejeria FAS

Publicacion del
pliego

Directora LF

Entrega de la
documentacion
correspondiente

Consejeria FAS

Aprobar concesion
de la plaza

Consejeria FAS

Comunicar
concesion de plaza a
los familiares

Familias

Presentacion de
solicitud de plaza

Directora

Seleccionar persona
de la lista de espera

Directora

Comunicar
concesion de plaza a
los familiares

Directora

Convocar a las
familias

Directora y familiares

Realizacion de visita
al Conjunto
Residencial

Directora

Entrega del
Cuestionario de
Familia

Directora

Informar sobre
metodologia y
entregar el RRI

Directora Directora

Reuni6n con el futuro
residente

Solicitud de informe
al Centro

Ocupacional

Y

Seleccion de
vivienda

Familiares

Entrega de la
documentacién
necesaria

Familiares

Firma del contrato y
de autorizaciones
pertinentes

Acompaiia al
residente a su
vivienda

A
Registro y
comprobacion
de pertenencias
ersonales

Elaboracién y
aprobacion de
programas del

Conjunto Residencial

Figura 26. Proceso de admisién de clientes.

Fuente: an6nima.
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II.6.Dimension de estructura.

La estructura es la organizacion relativamente estable de distintos tipos de recursos para

alcanzar los fines del proyecto. En ella se distinguen los recursos y la organizacion.

Para la realizaciéon de la descripcién de los elementos estructurales, se adaptaran algunos de

los aspectos estructurales mencionados por Carol Weiss. A continuacion, se describen los

elementos estructurales que se van a tener en cuenta:

1.

Organizacién responsable o participantes: se entenderd por organizacion responsable
aguélla que se encarga de llevar adelante el proyecto o los departamentos de la misma
que lo realizan, en este caso el Conjunto Residencial; y por organizacion participante,
aguélla que colabora, tanto financiera como en otros aspectos, para la realizacion del
proyecto.

Presupuesto: serd conocer los detalles sobre la cantidad de recurso monetario con la
que cuenta el proyecto, asi como saber qué parte financia cada una de las
organizaciones descritas anteriormente.

Recursos Humanos: este apartado detallard los medios profesionales con los que se
cuentan para alcanzar los objetivos del proyecto.

Inventario de bienes: tendra que ver con los medios fisicos con los que los profesionales
cuentan para la realizacion de las actividades del proyecto.

Plan de actividades: seran otros los planes y programas que surgen del propio proyecto
y que hay que tener en cuenta ya que influyen de algin modo en el proyecto que se
evalla.

Filosofia y principios: cercano a los objetivos anteriormente sefialados, muestra los
fundamentos principales de la organizacion, aquello en lo que se basa. Muy relacionado

con la visién y mision de las organizaciones.
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ANEXO IlI:

LISTADO DE INDICADORES
PARA LOS SISTEMAS DE
GESTION.
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Anexo Ill. Listado de indicadores
para los sistemas de gestion.

III.1. Introduccion.

El presente anexo tiene por objetivo realizar un listado con indicadores propios de cada uno de
los sistemas de gestion que se han podido ver durante la presente memoria de grado. Se

realizard en una tabla donde se indicaréa el indicador y la forma de calculo o un ejemplo.

Se debe recordar que, los indicadores que se van a mostrar a continuacion, son ejemplos. El
evaluador o el responsable del seguimiento de los sistemas de gestibn pueden identificar,
inventar o adaptar los indicadores que aparecen listados o cualquier otro indicador que le sea

mas propicio en su labor.

III.2. Indicadores para un sistema de gestion de la calidad.

El listado de indicadores que se presentan a continuacion se alimentan de la norma UNE 66175

Guia para la implantacion de sistemas de indicadores, asi como diversos documentos e

informacioén encontrados en Internet:

INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Mejora de la rentabilidad financiera

Tasa de margen bruto (margen
bruto/margen total)

Personal formado

Porcentaje de personal formado
respecto al personal total

Absentismo laboral

Porcentaje de absentismo por dia
laboral

Rotacion del personal

Tasa de rotacion (n° de
salidas/personal total)

Horas de paro por averia

N° de horas de averia

Horas de espera para reparacion

Tiempo de reparacién por averia

Cumplimiento del plazo de actualizacién de documentos

Dias de retraso por documento

Incremento de los contratos

Porcentaje de ofertas nuevas
aceptadas por el cliente respecto a
los pedidos totales

Nuevos pedidos por los clientes

Tasa de nuevos clientes (n° de
clientes nuevos/n® de clientes
totales)

Aumento de cuota de mercado

Porcentaje de nuevos clientes
respecto al periodo anterior
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Facturacion de los productos

Facturacion por producto

Ventas de productos nuevos

Porcentaje de ventas de productos
nuevos respecto al total de ventas

Disminucién de la “huida” de clientes

Tasa de clientes perdidos (n°
clientes perdidos/n° clientes
totales)

Cumplimiento de plazos

Porcentaje de tareas, productos,
servicios cumplidos en plazo
respecto al total

Cumplimiento de las tareas previstas

Porcentaje de tareas cumplidas en
plazo respecto al total

Cumplimiento de los plazos de desarrollo de productos o proyectos

Porcentaje de tareas de desarrollo
cumplidas en plazo respecto al
total

Cumplimiento del plazo de preparacion de la produccion

Porcentaje de preparacion de
equipos para produccion en plazo
respecto al total

No conformidades de los proveedores

Porcentaje de no conformidades
respecto al proveedor y periodo de
tiempo

Cumplimiento de los plazos de produccion

Porcentaje de productos o
servicios realizados en plazo
respecto del total

No conformidades durante la produccion

Tasa de no conformidades durante
la produccién (n° no
conformidades/n® productos
conformes)

Aumento de la rapidez de respuesta al cliente

Tiempo de respuesta satisfactoria
por cliente

Conformidad / No conformidades de productos o servicios

Tasa de no conformidades con el
cliente (n° no conformidades
remitidas por el cliente/n°®
productos conformes vendidos al
cliente)

Satisfaccioén de los clientes

Referencias positivas reportadas
por el cliente en entrevista

Reduccion del tiempo de respuesta ante reclamaciones de los clientes

Media de tiempo de respuesta por
reclamacion

Resolucién de no conformidades o problemas

Tasa de resolucién de no
conformidades (n° no
conformidades resueltas/n° no
conformidades totales)

Tiempo de espera para el tratamiento de no conformidades o problemas

Media de tiempo de resolucion por
no conformidad aparecida
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Aumento del nivel del servicio de los equipos

Porcentaje de tiempo que estan en
funcionamiento los equipos
respecto al periodo de tiempo

Tiempo de atencion a la peticion de servicio

Media de tiempo entre realizacion
de la peticion y la entrega del
servicio

Eficacia de costes

indice de eficacia de costes (coste
presupuestado trabajo hecho/coste
real trabajo hecho)

indice de variacion de costes

indice de variacion de costes
([coste presupuestado trabajo
hecho-coste real trabajo
hecho]x100/coste presupuestado
trabajo hecho)

indice de extension de defectos

indice de extension de defectos
(defectos detectados por productos
elaborados [%o])

Beneficios (brutos o netos)

Beneficios (ingresos-gastos)

Aumento de la tasa de ventas por empleado

Tasa de ventas por empleado (n°
ventas/n® empleados)

indice de horas de formacion por empleado

indice de horas de formacion por
empleado (horas de formacién por
empleadox200/horas de trabajo
trimestrales)

Cumplimiento de la ejecucidn del presupuesto

Porcentaje de presupuesto
ejecutado respecto al previsto

Gasto o costes por departamento

Coste por departamento

Tiempo de entrega por parte de proveedores

Media de tiempo de entrega de
productos por proveedor

Tiempo transcurrido entre detectar una necesidad de compra y su entrega

Media de tiempo entre detectar
necesidad y la entrega por compra

Cumplimiento de requisitos de clientes, legales, etc.

Porcentaje de cumplimiento de
requisitos respecto al total de
requisitos del producto

Fidelizacion del cliente

Tasa de fidelizacion (n° segundos
pedidos por clientes nuevos/n®
clientes nuevos)

Solicitudes de informacién atendidas

Porcentaje de solicitudes atendidas
respecto a las recibidas

Disminucién de extravios (de material, de pedidos, etc.)

Tasa de extravid (n° extravios/n°®
productos totales)

Disminuciéon de devoluciones

Porcentaje de productos devueltos
respecto al total de los vendidos

Tiempo transcurrido entre detectar una necesidad de personal y su
contratacion

Media de tiempo entre detectar
necesidad y contratacion
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Indicador Forma de célculo

Media de horas extras realizadas

Cumplimiento de la jornada laboral por trabajador

Tasa de resolucién (n° quejas o
Resolucion de quejas y reclamaciones reclamaciones resueltas/n® quejas
o reclamaciones totales)

Porcentaje de acciones
preventivas o correctiva
satisfactorias respecto al total de
no conformidades

Acciones preventivas o correctoras satisfactorio

Coste de produccién por proceso Coste de produccién por proceso
No conformidades debidas a recursos (infraestructuras, equipamiento, Porcentaje de no conformidades
personal, etc.) inadecuados por causa respecto del total

Porcentajes de no conformidades

No conformidades debidas a procesos mal disefiados por proceso respecto del total de
no conformidad

Porcentaje de tareas de un
Cumplimiento de las tareas de un programa programa cumplidas respecto del
total

Tasa de satisfaccion de empleados
Satisfaccion de los trabajadores (n° empleados satisfechos/n°®
empleados insatisfechos)

Etc.

Tabla 8. Indicadores para un sistema de gestion de la calidad.
Fuentes: varias.

II1.3. Indicadores para un sistema de gestion ambiental.

El listado de indicadores que se presentan a continuacion se alimenta de diversos documentos
e informacion encontrados en Internet (por ejemplo, Guia de indicadores medioambientales

para la empresa publicada por el Gobierno Vasco):

INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Indicador Forma de célculo

Consumo total de material Consumo absoluto en toneladas

Porcentaje de entrada de materias

Eficiencia de materias primas h -
P primas respecto a la produccién

Cantidad total de embalaje Absoluto en toneladas

Porcentaje de cantidad de

Proporcién de embalaje del producto . -
embalaje respecto a la produccion

Porcentaje de embalaje reutilizable

Proporcion de embalaje reutilizable
respecto al total
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Entradas de sustancias peligrosas

Absoluto en toneladas

Proporcién de materias primas renovables

Porcentaje de materias primas
renovables respecto al consumo
de material

Materiales problematicos medioambientalmente

Absoluto en kilogramos

Costes de material

Absoluto en euros

Costes de embalaje

Absoluto en euros

Costes especificos de embalaje

Coste de embalaje por produccién

Consumo total de energia

Absoluto

Consumo especifico de energia

Consumo de energia por
produccién

Cuota de fuente de energia

Porcentaje de consumo por fuente
de energia respecto al consumo
total

Intensidad energética

Porcentaje del consumo de
energia por proceso respecto al
consumo total

Cuota de fuentes de energia renovables

Porcentaje de entrada de energia
renovables respecto al consumo
total

Total de costes energéticos

Absoluto en euros

Costes energéticos especificos

Porcentaje de costes energéticos
respecto al total de costes

Costes energéticos especificos por fuente de energia

Costes por cada fuente respecto al
consumo de cada fuente

Ahorra de costes propiciado por la conservacion de la energia

Absoluto en euros

Consumo total de agua

Absoluto en metros cubicos

Consumo especifico de agua

Consumo de agua por produccion

Intensidad en agua

Porcentaje de consumo de agua
por proceso respecto al consumo
total de agua

Coste de agua

Absoluto en euros

Coste especifico de agua

Porcentaje de coste de agua
respecto al coste total

Cantidad total de residuos

Absoluto en toneladas

Cantidad especifica de residuos

Tipo de residuo por produccion

Residuos reciclables

Absolutos en toneladas

Residuos eliminables

Absolutos en toneladas
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Porcentaje de residuos reciclables
respecto del total de residuos

Tasa de reciclaje

Porcentaje de residuos eliminables

Tasa de eliminacion -
respecto al total de residuos

Residuos que requieren supervision especial (peligrosos) Absolutos en toneladas

Porcentaje de residuos peligrosos

Tasa de residuos peligrosos respecto del total de residuos

Costes de residuos Absoluto en euros

Porcentaje de costes de residuos

Costes especificos de residuos respecto del total de costes

Cantidad de emisiones a la atmésfera Absoluto en metros cubicos

Emisiones a la atmdsfera (por tipo

Carga de emisiones a la atmésfera por producto " s
9 porp de emisién) por produccion

Coste de depuracion del aire Absoluto en euros

Porcentaje del coste de depuracion

Coste especifico de depuracion del aire
respecto al coste total

Cantidad total de aguas residuales Absoluto en metros cubicos
Aguas residuales no contaminadas Absoluto en metros cubicos
Aguas residuales contaminadas Absoluto en metros cubicos
Cantidad de aguas residuales especificas Aguas residuales por produccion

Contaminacion (por tipo de

Carga de contaminacion especifica en aguas residuales contaminadas . 2
contaminante) por produccion

Contaminantes por cantidad de

Concentracion de contaminacion en las aguas residuales .
aguas residuales

Coste de aguas residuales Absoluto en euros

Porcentaje de costes de aguas
Costes de aguas residuales especificas residuales respecto a los costes
totales

Porcentaje de productos con
Proporcion de productos con una etiqgueta medioambiental etiguetas medioambientales
respecto al total de productos

Porcentaje de productos fabricados
Proporcion de productos fabricados con materias primas ecoldgicas con materias primas ecolégicas
respecto al total de productos

Porcentaje de productos fabricados
Proporcion de productos fabricados con materiales reciclables con material reciclable respecto al
total de productos

Porcentaje de embalaje reutilizable

Proporcién de embalaje reutilizable respecto al total de embalaje

Memoria de grado Pégina 120 de 144



INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Proporcién de embalaje del producto

Porcentaje de cantidad de
embalaje respecto al total de
productos

Ingresos de ecoproductos

Absoluto en euros

Proporcién de ingresos de ecoproductos

Porcentaje de ingresos por
ecoproductos respecto al total de
ingresos

Proporcion de instalaciones sometidas a autorizacion

Porcentaje de instalaciones
sometidas a autorizacién respecto
al total de maquinaria

Proporcién de maquinaria eficiente medioambientalmente

Porcentaje de maquinaria eficiente
respecto al total de maquinaria

Incidentes medioambientales peligrosos

Numero de incidentes peligrosos
comunicados

Disponibilidad de maquinaria

Porcentaje de horas disponibles
respecto a las horas posibles

Proporcion de zona cerrada de las instalaciones

Porcentaje de zona cerrada
respecto al area total

Proporcion de zona verde de las instalaciones

Porcentaje de zona verde respecto
al area total

Volumen de transporte de mercancias

Absolutos en toneladas o
toneladas por kilometro

Proporcién de medios de transporte

Porcentaje por medio de transporte
respecto al volumen total de
transporte

Intensidad del transporte

Volumen del transporte por
produccién

Tasa de utilizacion de la capacidad

Porcentaje de cantidad de
transporte respecto a la cantidad
maxima

Total de transporte de mercancias peligrosas

Ndmero

Proporcion de medios de transporte para mercancias peligrosas

Porcentaje de transportes por
medio respecto al total de
transportes

Desplazamientos por negocios

Absoluto en kilbmetros

Desplazamiento por negocios por empleado

Desplazamiento por negocios por
namero de empleados

Medios de transporte para desplazamientos por negocios

Porcentaje de desplazamientos por
negocios respecto al volumen total
de transporte

Trafico entre los domicilio y el trabajo

Absoluto en kilometro por pasajero

Trafico entre el domicilio y el trabajo por empleado

Trafico entre el domicilio y el
trabajo por numero de empleados
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Tréfico entre los domicilios y el trabajo por medio de transporte

Porcentaje de trafico entre
domicilio y el trabajo respecto al
volumen total de transporte

Auditorias o evaluaciones ambientales llevadas a cabo Numero
No conformidades ambientales descubiertas en auditorias o evaluaciones Ndmero
Medidas correctoras o preventivas ambientales llevadas a cabo Numero

Proporcién de propuestas de mejora de cuestiones ambientales

Porcentaje de propuestas de
mejora ambientales realizadas
respecto al total de presentadas

Grado de consecucion general de los objetivos

Porcentaje de objetivos
ambientales alcanzados respecto
al total

Costes de implantacién del sistema

Absoluto en euros

Reclamaciones por contaminacion acustica Numero
Reclamaciones por contaminacion por olor Numero
Excesos temporales de los valores limite Numero
Exceso de los valores limite por area ambiental NuUmero
Sanciones medioambientales impuestas Numero

Multas impuestas

Cuantia en euros

Inversiones medioambientales

Absoluto en euros

Proporcion de la inversion ambiental

Porcentaje de inversién ambiental
respecto al total de inversiones

Costes operativos de la proteccion ambiental

Absoluto en euros

Proporcion de los costes operativos de proteccién ambiental

Porcentaje de los costes
operativos respecto al total de
costes

Costes de gestién ambiental

Absoluto en euros

Ahorro de costes generado por las medidas ambientales realizadas

Absoluto en euros

Formacion en cuestiones ambientales

Numero total

Formacion ambiental por empleado

Formacion ambiental por empleado

Empleados responsables de cuestiones ambientales

Numero de empleados

Empleados cuyo comportamiento ambiental es valorado para determinar su
salario

Numero de empleados

Proveedores con politica ambiental

NUmero

Proporcion de proveedores con politica ambiental

Porcentaje de proveedores con
politica ambiental respecto del total
de proveedores
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

Indicador Forma de célculo
Proveedores con sistema de gestion ambiental NUmero
Evaluaciones ambientales realizadas a proveedores Numero

Proporcion de proveedores evaluados ambientalmente

Porcentaje de proveedores
evaluados respecto del total de
proveedores

Proporcién de mercancias compradas a proveedores evaluados
ambientalmente

Porcentaje del valor de las
mercancias compradas a
proveedores evaluados respecto
del valor total de mercancias

compradas
Actividades de patrocinio ambiental Numero
Solicitudes de informes medioambientales NUmero
Debates de grupo de interés NUmero
Conferencias locales informativas Numero
Premios medioambientales recibidos Numero
Respuesta positiva de medios de comunicacion por actitud ambiental NUmero

Gastos de patrocinio ambiental

Absoluto en euros

Etc.

Tabla 9. Indicadores para un sistema de gestion ambiental.

Fuente: varias.

ITI.4. Indicadores para un sistema de gestion de salud y seguridad

en el trabajo.

El listado de indicadores que se presentan a continuacion se alimenta de diversos documentos

e informacién encontrados en Internet:

INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE SALUD Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Indicador

Forma de célculo

indice de frecuencia de accidentes con incapacidad o baja

Numero de accidentes por millén
de horas trabajadas

indice de gravedad (jornadas perdidas)

Numero de dias perdidos por
millén de horas trabajadas

indice de incidencia de accidentes

NuUmero de accidentes por cada
cien empleados

Casos de enfermedades laborales

NUmero y tipo

Cuasi accidentes

NUmero y tipo
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE SALUD Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Gasto en prevencion de la salud y la seguridad

En euros

Disponibilidad de experto en salud y seguridad

Horas disponibles de profesionales
de salud y seguridad por trabajador

Inversiéon en programas de salud en el trabajo

Absoluta en euros

Equipos suficientes de medicién del riesgos para la salud o la seguridad

NUmero de equipos por nimero de
trabajadores expuestos

Pérdidas financieras derivadas de accidentes y enfermedades laborales

Absoluto en euros

Formacion especifica sobre los riesgos derivados de la actividad

Nimero de empleados con
formacién por nimero total de
empleados

Proporcion de inversion en programas de salud y seguridad en el trabajo

Porcentaje de inversion en
programas respecto al numero de
trabajadores

Proporcion de trabajadores expuestos a un riesgo para la salud y la
seguridad

Porcentaje de empleados
expuestos a riesgos (por tipo de
riesgo) respecto al total de
empleados

Coste de tratamiento de residuos peligrosos para la salud

Absoluto en euros

Proporcion de propuestas de mejora de salud y seguridad implantadas

Porcentaje de propuestas
implantadas respecto a las totales

Grado de riesgo por area o departamento

Grado de riesgo por area o
departamento

Proporcion de trabajadores que sufrieron lesion, accidente o enfermedad
laboral en un periodo

Porcentaje de trabajadores
accidentados o enfermos respecto
del total de trabajadores por
periodo

Coste medio para la organizacién de una lesién, accidente o enfermedad

Media del coste en euros

Coste medio por absentismo derivado de lesiones, accidentes o
enfermedades

Media del coste en euros

Ahorro derivado de la prevencion de riesgos laborales

Absoluto en euros

Multas impuestas

Cuantia en euros

Variaciones en la produccion derivadas del sistema de gestion de salud y
seguridad en el trabajo

Inversién en el sistema de gestion
respecto de la productividad

Numero de instrucciones de trabajo sobre higiene, salud, prevencion de
accidentes, etc.

Ndmero

Proporcion de instrucciones de trabajo que se cumplen

Porcentaje de instrucciones de
trabajo que se cumplen respecto al
total

Distancia entre el area de trabajo y el puesto de primeros auxilios o
enfermeria

Metros

Proporcién de accidentes in itinere

Porcentaje de accidentes in itinere
respecto al total de accidentes
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE SALUD Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Numero de empleados no atendidos por profesionales de salud y seguridad
en la organizacion

Numero

Tiempo medio de espera

Tiempo medio de espera

Proporcion de trabajadores atendidos por el puesto de primeros auxilios o
enfermeria

Porcentaje de trabajadores
atendidos respecto a los
trabajadores totales

Proporciéon de trabajadores que han realizado chequeo de empresa

Porcentaje de trabajadores que
pasan chequeo de empresa por
afio respecto del total de
trabajadores

Inspecciones de seguridad de maquinaria

Numero por afio

Tasa de trabajadores afectados por contaminacion

Trabajadores afectados por
contaminante

Tasa de utilizacion del puesto de primeros auxilios

Numero de servicios de primeros
auxilios por afio o por total de
trabajadores

Quejas de salud y seguridad laboral

NUmero

Horas dedicadas al sistema de salud y seguridad en el trabajo

Horas trabajadas para el sistema
respecto a las horas reales

Cumplimiento de necesidades en equipos de proteccion de la salud

Requisitos de proteccién de la
salud cumplidos por el total de
requisitos

Tiempo medio transcurrido entre el accidente o la necesidad de asistencia y
ésta

Tiempo medio

Proporcion del cumplimiento de las recomendacion de los informes
ambientales que afecten a la salud o la seguridad de los empleados

Porcentaje de medidas cumplidas
respecto del total

Proporcion de programas de salud y seguridad laboral realizados

Porcentaje de tareas cumplidas
respecto a las tareas totales

Incidencias de enfermedades profesionales

Numero de aparicion de
enfermedad por nimero de
trabajadores totales

Evolucion por sectores, actividades o gravedad de enfermedades y
accidentes relacionados con el trabajo en un periodo

Numero de enfermedades o
accidentes por sector, actividad o
gravedad y por periodo

Proporcion de accidentes por causas

Porcentaje de accidentes respecto
de sus causas

Proporcion de accidentes traumaticos

Porcentaje de accidentes
traumaticos respecto del total

Lugar de ocurrencia de accidentes

Lugar de incidencia segun
gravedad

indice de incapacidad temporal y permanente provocada por accidentes o
enfermedades laborales

NuUmero de incapacidades
temporales o permanentes
respecto al total de accidentes o
enfermedades por cien
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INDICADORES PARA UN SISTEMA DE GESTION DE SALUD Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Resoluciones judiciales sobre enfermedades profesionales

Numero de resoluciones

Cumplimiento de accesibilidad a puestos de trabajo

Numero de requisitos de
accesibilidad cumplidos por
ndmero de requisitos

Numero de trabajadores expuestos a agentes cancerigenos o peligrosos para
la salud

Numero de trabajadores expuestos
por trabajadores totales

Cumplimiento del tratamiento de agentes cancerigenos o peligrosos para la
salud

Porcentaje de requisitos cumplidos

Formacion del personal en prevencion de riesgos laborales

Numero de trabajadores formados
por trabajadores totales

No conformidades relativas a la salud, higiene o seguridad en el trabajo

NUmero y tipo

Proporcion de acciones correctoras o preventivas llevadas a cabo con éxito

Porcentaje de acciones correctoras
0 preventivas satisfactorias
respecto al total de acciones
llevadas a cabo

Riesgo para la salud relativa al trabajo

Porcentaje de empleados que
consideran que su salud esta en
situacion de riesgo respecto del

total

Promocién de actividades saludables en el lugar de trabajo

Numero de actividades de
promocién de la salud en el lugar
de trabajo

Cumplimiento de acciones correctoras derivadas de accidentes, inspecciones
programadas e incidentes

Porcentaje de acciones correctoras
realizadas respecto a las
propuestas

Proporcion de trabajadores que han recibido formacion sobre exposicion a
peligros

Porcentaje de trabajadores
formados respecto de los
expuestos

Proporcion de trabajadores formados en relacion con el plan de formacion en
riesgos laborales

Porcentaje de trabajadores
formados respecto de los incluidos
en el plan de formacion

Numero de emergencias de salud detectadas Numero
Numero de emergencias de seguridad detectadas Numero
Numero de falsas alarmas Numero

Proporcion de falsas alarmas

Porcentaje de falsas alarmas
respecto a las emergencias
detectadas

Revision de actividades, materiales, productos, etc. respecto de un mapa de
riesgos

Determinacion del riesgo por
actividad, producto, material, etc.
respecto al mapa

Acciones preventivas satisfactorias por riesgos detectados

Acciones preventivas satisfactorias
por nivel de riesgo detectado en el
mapa
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Acciones correctoras satisfactorias por riesgos detectados

Acciones correctivas satisfactorias
por nivel de riesgo detectado en el
mapa

Proporcion de los requisitos de higiene cumplidos

Porcentaje de requisitos de higiene
cumplidos respecto al total

Proporcién de los requisitos de seguridad cumplidos

Porcentaje de requisitos de
seguridad cumplidos respecto al
total

Etc.

Tabla 10. Indicadores para un sistema de gestién de salud y seguridad en el trabajo.

Fuente: varias.

II1.5. Indicadores para la responsabilidad social.

El listado de indicadores que se presentan a continuacién se divide segun las materias

fundamentales de responsabilidad social. Ademas, se debe recordar que las acciones y

expectativas de cada uno de los asuntos vinculados a las materias fundamentales pueden

transformarse en indicadores con relativa facilidad.

Desarrollo de estrategias, objetivos y metas que reflejen compromiso hacia la
responsabilidad social

NuUmero de objetivos o metas de
responsabilidad social cumplidos

Compromiso y rendicion de cuentas de los lideres

Entrevistas con la alta direccion

Crear y nutrir un ambiente y cultura de responsabilidad social

Entrevistas o grupos de discusién
con los empleados y la alta
direccién

Crear un sistema de incentivos asociados al desempefio de responsabilidad
social

Tasa de incentivos econdmicos
(incentivos econdmicos dados por
personal total de la organizacion)

Paridad entre hombres y mujeres en cargos directivos

Porcentaje de mujeres directivas
en relacion con el de hombres

Promover oportunidades a grupos étnicos o raciales minoritarios para ocupar
cargos directivos

NuUmero de personas de etnia o
raza minoritaria en cargos
directivos

Establecer procesos de comunicacion en dos direcciones con partes
interesadas

Observacién del funcionamiento
efectivo de la comunicacion con las
partes interesadas

Promover la participacion eficaz de los empleados a todos los niveles

Entrevistas con los empleados

Etc.
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Cobertura de grupos minoritarios en programas sociales de la organizacién

Porcentaje de cobertura

Denuncias recibidas en materia de derechos humanos

NUmero absoluto

Porcentaje de denuncias recibidas en materia de derechos humanos que han
recibido reparacién

Porcentaje de denuncias
reparadas respecto del total
presentadas

Numero de casos de deterioro por vertidos de fuentes de agua llevados a los
tribunales

NUmero absoluto

Numero maximo de horas de trabajo estipuladas por ley

NUmero absoluto

Proporcién de nifios en un sector productivo

Porcentaje de nifios que trabajan
en un sector en relacion con el
total de trabajadores del sector

Incidencia del trabajo forzoso

Trabajo infantil, trabajo doméstico,
trabajo de migrantes, trata de
personas, etc.

Proporcion de migrantes que trabajan en la industria del sexo

Porcentaje de migrantes respecto
del total

Numero de érdenes de alejamiento emitidas

NUmero absoluto

Proporcién de empresas que cumplen las practicas certificadas de no
discriminacion en la actividad empresarial y el lugar de trabajo

Porcentaje de empresas que no
discriminan con respecto del total

Etc.

Desglose del colectivo de trabajadores por tipo de empleo, por contrato y por
region

Numero absoluto por cada
categoria

Numero total de empleados y rotacion media de empleados

Tiempo medio de permanencia en
el puesto de trabajo

Beneficios sociales para los empleados con jornada completa

Estudio de documentacion o
entrevistas a empleados

Porcentaje de empleados cubiertos por un convenio colectivo

Porcentaje de empleados cubiertos
por un convenio respecto del total

Relacion de programas de educacion, formacion, asesoramiento, prevenciéon
y control de riesgos que se apliquen a los trabajadores y a sus familiares

Estudio documental o entrevistas a
los empleados

Relacion entre el salario base de los hombres respecto al de las mujeres

Comparativa de medias de salarios

Porcentaje de empleados que reciben evaluaciones de desempefio

Porcentaje de empleados que
reciben evaluaciones respecto del
total

Sindicatos y numero de afiliados en la organizacion

NUmero absoluto

Historial de huelgas y paros

Estudio documental o entrevistas a
empleados

Satisfaccion con planes de igualdad o conciliacion familiar

Encuestas o entrevistas a
empleados

Etc.
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Consumo de energia

En toneladas absolutas

Iniciativas para proporcionar productos y servicios eficientes en el consumo
de energia

Estudio documental

Fuentes de agua afectadas por la captacion de agua

NUmero de fuentes y porcentaje de
captacion de agua por fuente

Habitats protegidos o restaurados

Tamafio y ubicacién de los habitats
restaurados

NUmero de especies protegidas cuyos habitats se encuentren en areas de
operaciones de una organizacion

Numero de especie por su peligro
de extincién

Iniciativas para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero

Estudio documental o entrevistas a
los responsables

Etc.

Conocimiento de casos de corrupcién o nepotismo en la organizacion

Entrevistas o grupos de discusion
con empleados

Compromiso de remuneracion adecuada por los servicios realmente
prestados

Entrevistas al personal o desglose
de salario por actividades
realizadas

Denuncia por actividades sin informar al personal, sin representantes del
personal o por amenazas o coacciones a la libertad de expresién

Numero absoluto por tipo de
denuncia

Consideracion de transparencia respecto de las actividades de lobby de la
organizacion

Entrevistas al personal

Denuncias o sanciones por practicas monopolisticas o contra la competencia

Numero y cuantia de las sanciones

Toma de conciencia de la alta direccién y de los empleados de la
competencia justa

Entrevistas o grupos de discusion

Integracion de requisitos éticos, sociales, ambientales, de igualdad de
género, de salud y seguridad, etc., para la contratacion de proveedores

NuUmero y caracteristicas de los
requisitos

Participar activamente en la toma de conciencia de organizaciones para que
actuen éticamente

Estudio documental o entrevistas
personales

Pagar una compensacion justa por los derechos de propiedad

Cuantia de la adquisicion de
licencias de utilizacion de
productos

Toma de conciencia del respeto por los derechos de propiedad

Entrevistas o grupos de discusién
con los empleados

Etc.

Indicador de confianza de los consumidores

Intenciones de gasto respecto a la
percepcioén actual y futura de la
situacion social y econémica

Facilidad de acceso por el consumidor a informacion pertinente y comparable
de la organizacion

Estudio de informacion accesible
en Web
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No utilizacion de textos, audios o imagenes que perpetlen estereotipos de
género, raza, religion, etc. en publicidad o marketing

Estudio documental de productos
publicitarios o de marketing de la
organizacion

Deteccion y retirada de productos en el mercado que constituyan un peligro
imprevisto o tengan un serio defecto

Numero de productos detectados /
retirados

Utilizacion de esquemas de etiquetado fiables, eficaces, verificables, etc.

Comprobacién del cumplimiento de
requisitos en el etiquetado

Posibilidad de devolucion del producto

Numero de devoluciones y causa

Ofrecer sistemas de apoyo y asesoramiento satisfactorios

Entrevistas o grupos de discusion
de clientes asesorados

Cumplimiento de requisitos legales de proteccion de datos de clientes

Requisitos cumplidos respecto a
los marcados por la ley

Etc.

Consultar y dar cabida a comunidades, a las que el desarrollo de la
organizacion pueda afectar, de forma previa

Entrevistas o grupos de discusion
con representantes de las
comunidades interesadas

Promover las oportunidades de aprendizaje para grupos vulnerables o
discriminados

Estudio documental de los
programas realizados al respecto

Eleccion de tecnologias que maximicen las oportunidades de empleo

Necesidad de personal por
alternativa tecnoldgica

Solucionar problemas sociales y ambientales a través de la adopcion de
tecnologias innovadoras

Emisiones a la atmésfera o renta
per cépita de la comunidad

Desarrollo local al dar preferencia a los proveedores locales

Porcentaje de proveedores locales
respecto del total de proveedores

Promocion de la toma de conciencia acerca de amenazas para la salud

Entrevistas o grupos de discusién
a la comunidad donde se
promueve

Promocion del desarrollo de la comunidad al planificar proyectos de inversion
social

Cuantia en euros invertida por
proyecto

Etc.

Tabla 11. Indicadores para de responsabilidad social.

Fuente: varias.
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ANEXO IV

CUADRO AMPLIADO DE LOS
SISTEMAS DE GESTION
COMPARADOS.
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Anexo IV. Cuadro ampliado de los sistemas de gestion
comparados.

El presente anexo tiene por objetivo ampliar la Tabla 2, sobre la estructura de los sistemas de gestion segun su normativa de referencia, con el

contenido de la norma estandarizada correspondiente:
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Tabla 12. Cuadro ampliado de los

sistemas de gestion comparados.

Fuente: Normas ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e ISO 26000.
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