icong
Instituto para la
calidad de las ONG

MODULO 4:
COMPRAS CON
CALIDAD

ONG Calidad

Guia de orientacion para la
implementacion



Coordinacion del proyecto:

Ana Santa Mata

Instituto para la Calidad de las ONG - ICONG
@

Instituto para la
calidad de las ONG

Este documento ha sido elaborado por:

Mar Carneiro Freire
Juanjo Cordero Sanz
Carlos Cordero Sanz
Vidal Martin Hernando

sustentia

innovacién social

Diseno y maquetacion:

Ana Rivero

ADIM =
EDITORIALES

www.auladoc.com



INDICE
DE CONTENIDOS

INTRODUCCION

{En qué ayuda a la organizacion la implementacion
de este Modulo?

Requisitos minimos de ONG Calidad

311 Necesidades de los clientes y otras partes interesadas D
312 Requisitos legales @

31.3 Requisitos de la documentacion b

322 Politica y objetivos D

3.21 Compromiso y liderazgo @

{Qué principios de ONG Calidad son esenciales en este
Madulo de gestion?

{Qué requisitos de ONG Calidad son obligatorios en
este Modulo de gestion?

341 Definicion de caracteristicas de calidad de proyectos,
servicios y productos @

3.5.2 Gestion de las compras @
36.5 No conformidades D

27

33

36
43
S0






U0IINPOIU| |







MODULO 4: COMPRAS CON CALIDAD

“Guia de orientacion para la implementacion del Médulo 4: Compras con cali-
dad” es otro de los titulos de una serie de ocho documentos técnicos desarrolla-

dos por ICONG para apoyar a las organizaciones en la implementacion modular de
la Norma ONG Calidad.

1. Introduccion

Creada directamente a iniciativa del Tercer Sector, ONG Calidad es un estandar
de gestion de la calidad que recoge los principios mas modernos de la gestion
de organizaciones, adaptandolos a la realidad de la Accion Social. Se construyd
inicialmente y se revisa periodicamente, desde la conviccion de que toda ONG que
actUe con calidad requiere de un sistema de gestion orientado hacia la eficiencia
y mejora continua, ademas de regirse por determinados valores y principios com-
partidos mas alla de los que ella misma destaque.

Con ella, el Tercer Sector se ha dotado de una Norma de gestion como herra-
mienta de mejora continua, para incrementar la racionalidad en los procesos de
prestacion de su actividad.

Desde su creacion, esta Norma se ha caracterizado por ser un instrumento
comuUn para todas las ONG, las grandes y las pequefas, las mas avanzadas en
gestion, y también aquellas que se plantean empezar. Para algunas, quiza mas
para estas Ultimas, a veces resulta complicado entender y aplicar la gestion
de la calidad. El objetivo de estos Madulos es precisamente intentar acercar la
Norma a todas las organizaciones y a los profesionales que quieren avanzar, y
hacérselo mas facil.

Sin embargo, es necesario entender y tener presente que ONG Calidad plantea
un sistema integrado, y por ello al consultar estos Médulos hay que tener en
cuenta el sistema en su conjunto. A efectos de certificacion, aquellas organi-
zaciones que se lo planteen, también tienen que tener en cuenta que siempre
prevalecera el texto de la Norma y la interpretacion que hagan de ella los au-
ditores del sistema.




ONGCALIDAD /
GUIA DE ORIENTACION PARA LA IMPLEMENTACION

El objetivo de estas divisiones es pedagogico, y se ha buscado relacionar princi-
pios'y requisitos? de ONG Calidad en torno a areas o aspectos de gestion:

1. Calidad en la gestion del equipo humano
2. Transparencia en los recursos econémicos
3. Calidad en la gestion de procesos

4. Compras con calidad

5. Orientacion a las personas

6. Gestion documental eficaz

7. Comunicacion con calidad

8. Orientacion a la evaluacion y mejora

Se piensa que ésta puede ser una manera mas practica de aproximarse, ya que
permite trabajar de forma autonoma la implantacion de grupos de requisitos.
Sin embargo, esta division modular no es la Unica que se podia haber hecho, e
incluso ha resultado complejo realizarla, dada esa unidad del conjunto. Tam-
poco hay un orden establecido para aplicar los distintos modulos. Sera cada
organizacion la que decida cual es el itinerario que mejor se ajusta a su realidad
y a sus necesidades.

1 ONG Calidad (Version 5) habla de los principios como “valores compartidos por las organizaciones que trabajan en el
Tercer Sector. (..]) referencia basica para la interpretacion y aplicacion de los requisitos de calidad”.

2 ONG Calidad (Version 5) define los requisitos como “necesidad o expectativa establecida, que determina criterios a
cumplir por la organizacion en el desarrollo de sus actividades para cumplir con sus compromisos institucionales’.



MODULO 4: COMPRAS CON CALIDAD

Al'igual que la vision modular de la Norma, estos documentos responden a una
segmentacion artificial y en cierta medida arbitraria, hecha segun el criterio de
ICONG para facilitar otra forma de trabajar en su implementacion.

ICONG espera que las organizaciones encuentren en estas guias una ayuda para
el buen hacer de las personas encargadas de la gestion, y que contribuyan a la
mejora de los servicios que se prestan a los clientes, la innovacion y la efectividad
en el empleo de los recursos, asi como al reconocimiento del buen trabajo hecho
por las organizaciones que se gestionan desde la calidad.

Independientemente de la estructura que se plantea en este documento pe-
dagagico, se recomienda una lectura completa de ONG Calidad, para entender
su logica y el sentido de cada principio y requisito en su contexto real. También
su consulta por parte de las organizaciones durante los trabajos de implemen-
tacion.

Todos los Modulos de esta serie siguen la misma estructura. Comenzando por
esta introduccion (1), después se presenta y se justifica la utilidad tematica del
Médulo dentro de una logica de gestion general (2). El apartado (3) es comUn
a todos, ya que presenta los principios y requisitos minimos que cualquier or-
ganizacion debe cubrir, y a partir de los que la implementacion modular es
posible. Posteriormente se explica la logica de agrupacion y aplicacion de los
principios (4) y requisitos (5) de cada Modulo. Se facilita también un apoyo
practico para identificar y desarrollar medidas clave en su aplicacion, y se ayu-
da a autoevaluar la situacion.
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Grafico 2: Vision Modular de ONG Calidad y sus requisitos
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Con el cumplimiento de los requisitos de este modulo la organizacion llegara a
tener un sistema controlado, eficaz y coherente con su mision y valores, para
gestionar sus compras. Las compras y contratacion de productos y servicios
son un elemento clave en las organizaciones que trabajan desde el compro-
miso con la calidad. En este sentido, para muchas sera esencial contar con
un sistema también orientado a la mejora en la gestion de sus compras, que
asegure la calidad de sus proyectos, servicios y productos de acuerdo a sus
objetivos de calidad.

Incorporar estos requisitos a su gestion supone una mejora, puesto que re-
fuerza los sistemas de gestion y control de proveedores y compras de pro-
ductos y servicios que afecten directamente a la satisfaccion de las partes
interesadas, en especial de los clientes finales. También al entorno de trabajo,
al medio ambiente y a la sociedad en general. Para ello la organizacion incor-
porara herramientas y criterios para esta gestion que cubran aspectos mas
alla de lo econdmico, Util, eficaz, etc, y reforzara la coherencia con valores y
principios comunes a las organizaciones del Tercer Sector.

Responde a una necesidad concreta de reconocer y mostrar piblicamente la
eficacia y la eficiencia en el uso de los recursos, y su coherencia con la mision
y valores de la organizacion, ademas de presentar un proceso transparente
del que se pueden rendir cuentas, lo cual contribuye a reforzar la imagen de
confianza de la ONG. También facilita el cumplimiento de los requisitos legales
relacionados con la transparencia en el uso de fondos publicos.

Puede ser implantado de manera autonoma dentro de la gestion de la organi-
zacion, si bien tiene mas sentido como complemento a la implementacion del
Modulo 3: Calidad en la gestion de procesos.

Los requisitos de este modulo buscan que la organizacion establezca un sistema
de gestion de compras que le asegure que los servicios y productos que provee
cumplen con las caracteristicas u objetivos de calidad establecidos. Para ello, la
organizacion tiene que haberlos definido previamente, y haber establecido un
compromiso con sus clientes finales y otras partes interesadas.
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Este sera un punto de partida para la gestion de este ciclo, que incluira ademas de
la identificacion de necesidades y expectativas que se usa como base para la de-
finicion de objetivos y caracteristicas de calidad, la de los requisitos legales y otros
criterios, como la sostenibilidad de los productos y servicios adquiridos y su utili-
dad en el tiempo, en el sentido de la eficiencia del gasto en el medio/largo plazo.

El ciclo de mejora se completara con los controles y evaluacion de los proveedo-
res, tanto para su seleccion como para hacer seguimiento de si cumplen con los
criterios establecidos por la organizacion y por tanto, contribuyen positivamente
a conseguir y mantener la calidad en el servicio que presta. La organizacion debe
establecer qué proveedores son considerados claves en relacion a la calidad del
proyecto, servicio o producto y para estos debe definir una sistematica de inspec-
ciony evaluacion sobre los servicios y productos recibidos, que asegure el cumpli-
miento de los requisitos exigidos.

A partir de las inspecciones y evaluaciones, la organizacion debe asegurarse de
que se identifican los incumplimientos (no conformidades) en los servicios y pro-
ductos adquiridos, con el fin de corregirlas y que formen parte del aprendizaje de
la organizacion, y también de la rendicion de cuentas.
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Independientemente de si la organizacion tiene o no la intencion de certificar su
gestion, al igual que cualquier otra area la calidad requiere construir un suelo mi-
nimo sin el cual, la gestion para la mejora no resulta eficaz.

Los requisitos minimos que se incluyen en este apartado son necesarios como
base para poder sustentar las mejoras que suponen el resto de principios y requi-
sitos de la Norma, recogidos en forma de temas dentro de cada Madulo de la serie.
Esto significa por tanto que los requisitos minimos son transversales y comunes
a los 8 Médulos, cualquier organizacion que quiera implantar estos Modulos debe
cumplir con unos requisitos minimos que se sumaran en todo caso a los requisitos
exigidos en cada uno de dichos madulos.

Sibien los médulos se han confeccionado agrupando requisitos segn enfoques
tematicos para facilitar su comprension e implementacion progresiva por parte
de las organizaciones, estas guias por modulos parten de la norma ONG Calidad
que se ha definido como un sistema de gestion integrado. Por ello, es importante
que la organizacion entienda que laimplementacion eficaz de lo descrito por cada
guia, principalmente enfocada a un area concreta de la gestion, debe contemplar
también la implementacion de unos requisitos minimos transversales a cualquie-
ra de los modulos.

Otro objetivo es que mas alla del nivel de desarrollo e implantacion del sistema
de gestion, las organizaciones que implanten los requisitos de cualquier madulo
deben estar alineadas y compartir todos principios de la Norma ONG con Calidad,
los orientados a las personas, los centrados en la organizacion y los orientados a
la sociedad.

Se debe entender que todos los principios de la Norma son aplicables y deben ser
considerados en la interpretacion de los requisitos de las guias. No obstante, en
la siguiente explicacion de estos requisitos minimos, por utilidad, se han incluido
referencias a algunos principios asociadas a los requisitos minimos generales, a
modo ilustrativo y no exhaustivo.
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Grafico 3: Principios de la Norma ONG Calidad
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Nivel de

Requisitos del Modulo .
cumplimiento

A. REQUISITOS GENERALES DEL SISTEMA

3.11. Necesidades

de los clientes )
y otras partes
interesadas
3.1. Requerimientos del
sistema
312 Requisitos legales o
313 Requisitos de la )

documentacion

B. COMPROMISO INSTITUCIONAL

3.21 Compromiso y Y
3.2 Responsabilidad de la liderazgo
direccion
3.2.2 Politica'y )
objetivos

A continuacion se presenta una breve explicacion de estos requisitos minimos
aplicables a cualquiera de los madulos, asi como referencias a algunos principios.



ONG CALIDAD

GUIA DE ORIENTACION PARA LA IMPLEMENTACION

20

El primero de los requisitos minimos es parcial, y solicita que la organizacion esté
recogiendo las expectativas y necesidades de sus clientes finales, o destinatarios
finales de su mision. Requiere que se identifiqgue documentalmente, dejando re-
gistro de las necesidades y expectativas de sus clientes finales (3.1.1. Necesidades
de los clientes y otras partes interesadas). Estos clientes finales son las personas
o colectivos que se identifican como beneficiarias u objetivo de la mision de la or-
ganizacion y, segun la Norma establece, sobre los que se debe centrar el sistema
de calidad al ser estas personas las destinatarias finales de los proyectos, servicios
o productos. Obviamente existen otras partes interesadas de las organizaciones,
como personal voluntario y remunerado, organos de gobierno, organizaciones y
entidades colaboradoras, comunidad local, proveedores, Administracion Pablica,
socios de las entidades, financiadores y donantes, que tienen interés o se ven
afectadas por la actividad y decisiones de la organizacion, pero solo se considera
como requisito minimo comdn a cualquier modulo el de relacion con sus clientes
o destinatarios finales.

Este requisito debe ser interpretado a través del principio de Orientacion a cada
persona (2.1.3). En este sentido se puede afirmar que para que la organizacion
cumpla de forma efectiva con los requisitos minimos comunes de los médulos, el
sistema debe girar en torno a los beneficiarios, clientes o destinatarios finales, sus
necesidades y su proyecto de vida definido, asi como a su evolucion. De hecho, la
organizacion actuara con distinto grado de calidad segin se organice mas o me-
nos para responder a las necesidades de los beneficiarios.

Siguiendo con lo ya expuesto resulta evidente que para implementar este requisi-
to también deben ser considerados el principio de Defensa de los derechos (2.1.2)
que esta directamente vinculado con los principios de Dignidad humana (2.1.1) y
Orientacion a cada persona (2.1.3). Los elementos que los vinculan son el trabajo
de la organizacion y acompanamiento de los beneficiarios, en la conquista o re-
cuperacion del ejercicio de derechos y aumento de oportunidades, el fomento de
la participacion de los beneficiarios en la organizacion y, por tanto, en la definicion
de lo que la organizacion debe hacer respecto a los derechos de los beneficiarios,
segUn describa su mision.
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La organizacion no trabaja con el fin Gltimo de su propio éxito, sino del éxito de sus
clientes, en relacion al ejercicio de derechos y oportunidades que les mejoren la
calidad de vida. Esto no significa que la organizacion responda a todas las deman-
das que identifiquen o reclamen, sino a que ha de trabajar con ellos para definirlas
y conseguir que se construya sobre la base de proyectos sostenibles, enfocados
en defensa de sus derechos y dignidad, estableciendo para ello los hitos necesa-
rios. En definitiva, colocarles en el centro de la estrategia de la organizacion, es lo
que estos principios quieren expresar.

Es evidente que para conseguir esto debe haber una identificacion y clasificacion
de los clientes finales de la organizacion, y una sistematica de recogida de su in-
formacion y/o percepcion, mas sencilla o mas compleja, pero que sea adecuada
y eficaz para recoger sus expectativas y necesidades sobre la actuacion de la or-
ganizacion, y como ésta puede cumplir sus objetivos y mision relacionados con
ayudarles a ejercer mejor sus derechos, o aumentar sus oportunidades.

Establecer instrumentos de escucha, recogida de informacion y percepciones,
participacion, satisfaccion, retroalimentacion, evaluacion o de reclamaciones y
denuncias, que le permita a la organizacion identificar, analizar, comprender y res-
ponder a las expectativas de sus clientes y destinatarios finales es fundamental.
Los instrumentos de recogida de informacion sobre expectativas y necesidades
pueden ser basados en encuestas, entrevistas, grupos focales, talleres, evaluacio-
nes, historias de vida, etc?

Tener un documento de analisis de partes interesadas, donde se recojan al menos
todos los distintos clientes o destinatarios finales, y sus expectativas y necesida-
des identificadas puede ser una forma de evidenciar el cumplimiento de este re-
quisito minimo. Este documento se debe considerar un registro, y debe ayudar a
comprender como la organizacion ha definido requisitos en su proyecto, servicio o
producto en relacion a las expectativas y necesidades de los destinatarios finales.

Los requisitos definidos por la organizacion deben contemplar como los pro-
yectos, servicios o productos impactan en la calidad de vida de los clientes o
destinatarios finales de la organizacion. Aspectos como la participacion, o las
expectativas sobre la rendicion de cuentas a los clientes o destinatarios finales
deben ser tenidos en cuenta a la hora de definir y evaluar los procesos y requi-
sitos del sistema de calidad, en coherencia con los principios sefalados y con
la Mision de la organizacion.

3 Sepueden encontrar orientaciones sobre estos instrumentos en el Manual de Implantacion de la Norma ONG Calidad,

ICONG, accesible desde http:/www.icong.org/
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Este requisito minimo se orienta a que la organizacion cuente con un sistema para
conocer y cumplir la legalidad que le afecte. Para ello solicita que la organizacion
defina un sistema por el que se asegure que las personas que trabajan o desa-
rrollan actividades conocen, y se toman las medidas para cumplir los requisitos
legales que le afectan a la organizacion, por su actividad, proyectos, servicios y
productos.

Este apartado requiere definir una sistematica, documentada, con la que se iden-
tifique, actualice y ponga a disposicion del personal apropiado de la organizacion
los requisitos legales que afectan a las actividades, proyectos, servicios y produc-
tos y asi como que defina la frecuencia de las actividades de actualizacion y el
responsable de su realizacion.

Como es obvio el cumplimiento de este requisito podria ser muy sencillo 0 mas
complejo, estableciendo una sistematica o procedimiento donde se defina:

que tipo de normativa le afecta a la organizacion (por su actividad, servicios,
proyectos o productos, por la informacion que maneja, por el colectivo de per-
sonas que participan o son destinatarias, por su naturaleza o por cualquier
otro aspecto)

quién es el responsable y cada cuanto se debe de actualizar este informacion

como se asegura que la informacion sobre requisitos legales es conocida, in-
corporada y/o tenida en cuenta a la hora de realizar las actividades por las
distintas personas en los procesos de prestacion de servicios, productos o
proyectos

La logica es que los requisitos legales que afectan a la organizacion y sus procesos
no solo sean conocidos por las personas (voluntarias, contratadas, beneficiarias),
sino que se incorporen y actualicen en las practicas y procedimientos que la or-
ganizacion desarrolla, en sus proyectos, servicios y productos. Evidentemente la
realidad de cada organizacion sera muy distinta segin el sector de actuacion, el
colectivo destinatario o cliente final, la ubicacion geografica, las actividades que
desarrolle, los servicios que preste, las instalaciones que emplee, etc.
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Habra otros requisitos legales que le seran comunes a varias organizaciones so-
ciales como por ejemplo: la Ley de Transparencia y Buen Gobierno, (en la parte
que le afecte por financiacion publica), la Ley Organica de Proteccion de Datos
Personales (con la especificidad del perfil de sensibilidad de los colectivos sobre
los que se gestiona informacion personal), la ley del Voluntariado, la ley de Pre-
vencion de Riesgos Laborales....

En definitiva se considera que el sistema de gestion de calidad debe siempre estar
orientado aincorporar los requisitos legales, y sus actualizaciones, bajo el principio
de Defensa de derechos (2.1.2), y por tanto tener un sistema que los incorpore
de formar natural en los procesos y procedimientos de prestacion de servicios y
gestion de proyectos, asi como en otros ambitos de la gestion y gobierno de la
organizacion.

23
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Unimos estos dos requisitos a efectos didacticos, destacando que ambos son fun-
damentales en todo sistema de gestion, aunque ambos son de cumplimiento par-
cial por entender que el total de los dos requisitos excede de lo que supone una
base minima para la gestion del madulo.

Los requisitos minimos relativos a la definicion y documentacion de la mision, vi-
sion y valores de la organizacion estan recogidos en dos apartados de la Norma,
que se han considerado a estos efectos de aplicacion parcial. La definicion de lo
es una organizacion, para qué fue creada, como se ve y quiere ser, y sobre qué
valores y principios se sustenta, es sin duda un paso previo a abordar la gestion
con la calidad.

Si bien es cierto que cada organizacion puede generar el volumen documental
que le sea Util y adecuado, existe una informacion minima que debe existir y estar
documentada en todo sistema de gestion:

La mision, vision y valores de la organizacion
La politica de calidad con el compromiso publico de la direccion

El Manual de Calidad con el alcance del sistema y una descripcion general del
sistema de gestion

Los procedimientos, formatos y registros para el uso y desarrollo del sistema
de gestion de calidad

Se entiende que estos requisitos se satisfarian con la mision, vision y valores apro-
bados formalmente, no obstante mas alla de cumplir un requisito es importante
que la organizacion tenga claramente definidos esto para asegurar la coherencia
tanto en su forma de actuar, como en su planificacion estratégica, operativa, y
presupuestaria si las tuviera.

Por ello es importante que la definicion de la mision, vision y valores, pasen de ser
un acto formal, que puede estar incluido en los estatutos, a una reflexion activa
sobre lo que es, debe y quiere ser y actuar la organizacion, en si misma.
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A la hora de definir la mision, vision y valores de la organizacion, es importan-
te tener en cuenta todos los principios de la Norma ONG Calidad, pero conviene
interpretar este ejercicio segin se define en los principios 2.2.6 Mejora conti-
nuay 2.2.7 Gestion Orientada a la mision. La mision debe recoger, al menos, los
objetivos fundacionales, en especial hacer referencia a las personas o colectivos
(clientes o destinatarios finales) con los que se quiere trabajar, apoyar o promover,
para mejorar el ejercicio de sus derechos y su calidad de vida, o la generacion de
oportunidades.

Los valores de la organizacion deben ser identificados y definidos, debiendo ser
coherentes con los de esta Norma'y con los objetivos recogidos en la mision.
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Por Ultimo, otro de los requisitos minimos de cualquier modulo son los relaciona-
dos con el compromiso de la direccion de la organizacion con el sistema de ges-
tion. Estos requisitos son parte de las responsabilidades de la direccion recogidas
en el apartado 3.2 Responsabilidad de la direccion, donde también figuran los
referidos a la definicion de la mision, vision y valores, como ya ha indicado ante-
riormente en 3.2.2 Politica y objetivos.

Lo que marcan estos requisitos es que exista un compromiso de la direccion para
definir e implantar sistemas de gestion eficaces orientados a mejorar el ejercicio
de los derechos y la calidad de vida de los clientes finales. El liderazgo de la di-
reccion se debe evidenciar promoviendo y asegurandose del establecimiento de
criterios y directrices en la planificacion, gestion y prestacion que aseguren la co-
herencia de la actuacion con los valores de la organizacion y con los de la Norma.

En definitiva se debe asegurar que la direccion lidera la definicion del sistema de
gestion, orientado a mejorar el ejercicio de derechos v la calidad de vida de los
destinatarios finales, en coherencia con la mision, vision y valores, y que defina
directrices claras en gestion y recursos para ello.
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MODULO 4: COMPRAS CON CALIDAD

Los principios de ONG Calidad se refieren a valores compartidos por las organiza-
ciones y el sector. La Norma los incluye como referencias para la interpretacion
y aplicacion de los requisitos de calidad. Son transversales, y como valores, no es
posible decir que unos u otros no son de aplicacion en tal o cual area de gestion.
Todos los principios aplican siempre.

Sin embargo, si es evidente que hay relaciones entre los principios especificos,
requisitos especificos y areas de gestion especificas que cobran un sentido es-
pecialmente relevante en cada caso. Identificar este tipo de relaciones nos ayuda
a identificar espacios comunes: principios esenciales que se deben considerar
cuando la organizacion se plantea, por ejemplo, hacer un uso y gestion de la infor-
macion y documentacion que maneja orientado a la actuacion de la organizacion
con criterios de calidad, como es el caso de este Modulo.

Orientados a las Centradosen la Orientados a la
personas organizacion sociedad
Dignidad humana Qnentauon 3 partes Solidaridad
interesadas
Defensa de los derechos Valor del voluntariado 2.31Confianza
Orientacion a cada L )
Participacion 2.3.3 Transparencia
persona
Profesionalidad 2.34 Rendicion de
cuentas
2.2.5Eficaciay Compromiso
eficiencia democratico
Apertura e

Mejora continua T .
implicacion social

2.2.7 Gestion
orientada a la mision
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Los principios destacados en negrita en el cuadro anterior se consideran especial-
mente importantes en el caso de la gestion de compras con calidad. Sin embargo
este listado no debe ser interpretado como limitativo, ya que como el contenido
de todos los Médulos, tiene un fin de utilidad para la practica, no es completo y es
en cierta medida arbitrario. Tampoco su orden implica una prioridad, sino que res-
ponde a su numeracion en la Norma. Como aspecto comuin a todos los principios
que se destacan, todos tienen implicaciones importantes en relacion a los requisi-
tos obligatorios especificos de este Modulo, como la definicion de caracteristicas

de calidad de proyectos, servicios y productos (34.), la gestion de las compras
(3.5.2) y las no conformidades (3.6.5).

En este Modulo 4 empezamos por destacar la importancia de que la organizacion
asimile e incorpore el principio de eficacia y eficiencia (2.1.2) entendiendo que
ambos afectan directamente a la necesaria legitimidad social que necesitan las
organizaciones para operar y para alcanzar el cumplimiento de su mision. Pero no
puede hablarse de eficacia y eficiencia, como términos sinonimos. Al agrupar bajo
este principio dos conceptos distintos, la Norma quiere definir un principio que se
basa en una vision conjunta y equilibrada de la eficacia y la eficiencia en la gestion
de las organizaciones sociales.

El término “eficiencia” incorpora el factor del coste racional en el empleo de
recursos, mientras que “eficacia” se centra en el cumplimiento del objetivo de
manera completa. Eficacia y eficiencia estan intimamente relacionados y ambos
son resultados esenciales a los que las organizaciones deben aspirar. Pero ambas
tienen limites, los recursos con los que se cuenta son limitados, y la eficacia es
imprescindible, por lo que es frecuente enfrentar dilemas a la hora de encontrar
ese equilibrio.
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El Equilibrio critico

Sostenibilidad p medio ﬁ . Eficaciaen

Econdémica D v la Mision

fin

Para encontrar solucion, la organizacion debe definir cuales son los requisitos de
calidad del servicio en cuestion (34.1), fijando un umbral a partir del cual se con-
sidere que existe el riesgo cierto de que el servicio no sea eficaz y cuyo limite no
deberia traspasarse. Los materiales comprados y los servicios subcontratados for-
man parte del producto y servicio de la organizacion e influyen en sus caracteris-
ticas de calidad y en los resultados, impactos y percepcion de los mismos. Se debe
hacer una gestion de las compras (3.5.2) adecuada, que contribuya a conseguir los
resultados esperados con los minimos recursos posibles, asegurando la calidad y
el respeo a la dignidad de los clientes que inspira a las organizaciones, y el cumpli-
miento de la mision de la organizacion.

La gestion de las compras es otro aspecto con un gran potencial de influencia en
el cumplimiento del principio de gestion orientada a la mision (2.2.7). La orga-
nizacion debe establecer mecanismos para evitar establecer colaboraciones con
otras organizaciones que por sus actividades estén generando impactos incohe-
rentes con la mision y valores de la propia organizacion, y que pueden suponer
abundar de manera directa o indirecta en impactos relacionados con la vulnera-
cion de derechos.
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Por ejemplo, dentro de la gestion de compras (3.5.2) y como una posible es-
trategia para gestionar los recursos economicos y financieros que ayuden a la
organizacion a trabajar de forma eficaz y eficiente (212), la organizacion debe
enfocar con prudencia los asuntos relacionados con la gestion de activos financie-
ros, inversiones y patrimonio. Para ello puede establecer mecanismos de gestion
preventiva del riesgo, para evitar exponer a la organizacion a riesgos éticos, con la
excusa de generar recursos a partir de actividades financieras o especulativas que
nada tienen que ver con la mision de la organizacion.

Como se comentaba anteriormente, la gestion de las compras en términos de
eficacia y eficiencia (2.2.5.) y de orientacion a la mision (2.2.7) es esencial en tér-
minos de generacion de confianza (2.3.1), que es a su vez uno de los mayores
activos para la organizacion. Garantizando que los recursos econémicos se usan
en la prestacion de servicios de calidad y son eficaces, que alcanzan a la mayor
cantidad de usuarios potenciales posibles, y que para ello se cuenta con colabo-
radores (proveedores) que son respetuosos con los principios que orientan a la
organizacion y su mision, la organizacion tiene mayores posibilidades de conse-
guir un reconocimiento positivo del valor que aportan a los intereses comunes
de la sociedad, aumentar su base social, atraer personas (personal voluntario y
contratado), conseguir financiacion, aliados, etc.

Por otra parte, para ello es imprescindible que la organizacion incorpore de forma
transversal el principio de transparencia (2.3.3) y también el ejercicio sistema-
tico de rendicion de cuentas. La transparencia se ha convertido en un valor im-
prescindible para generar la confianza de los individuos, que la esperan y exigen
a las organizaciones e instituciones en las que participan. También los donantes
demandan transparencia a los gestores de sus donaciones, y los usuarios y em-
pleados exigen y valoran la transparencia de la gestion de las organizaciones que
conforman. En este sentido, la gestion de las compras (34.8) es un ambito que
requiere su especial aplicacion. En este sentido, es una buena practica el que se
establezcan procedimientos de compras que aseguren la maxima transparencia
en el proceso, y que las decisiones se toman con criterios objetivos. Por otra, la
organizacion explicara y rendira cuentas (2.34) a sus partes interesadas sobre el
uso de los recursos, de forma que éstas puedan evaluar el grado de coherencia
entre los compromisos de actuacion y la actuacion real, en términos de esfuerzo
en recursos.
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MODULO 4: COMPRAS CON CALIDAD

SegUn ONG Calidad, los requisitos que establece la Norma responden a necesi-
dades o expectativas establecidas, que determinan criterios a cumplir por la or-
ganizacion en el desarrollo de sus actividades para responder a sus compromisos
institucionales. Pero, lqué necesidades y expectativas? Al igual que ocurre con los
principios, también se pueden establecer relaciones mas directas entre requisitos
y areas o procesos especificos de gestion de la organizacion. Por ejemplo, en el
caso de este Madulo 4, enfocado a la gestion de las compras en la organizacion,
hay que tener en cuenta todos los elementos de gestion de la organizacion que
ayudan a cumplir los compromisos establecidos respecto la calidad de los servi-
cios y productos que ofrece a sus partes interesadas, y sobre todo con los clientes
finales, para que la organizacion ponga los medios para avanzar de forma perma-
nente hacia un servicio de maxima calidad, satisfaciendo necesidades y expecta-
tivas.

. Nivel de
Requisitos -
cumplimiento
C. PROCESQS
341 Definicion de
caracteristicas
34 Desarrollo de procesos de calidad de Y
clave -
proyectos, servicios
y productos
3.5 Desarrollo de otros 3.5.2 Gestion de las ®
procesos compras

D. MEDICION Y MEJORA

3.6.5 No conformidades [
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Entendemos por caracteristica de calidad el rasgo diferenciador de un proyecto,
servicio y producto (y sus procesos) que incide en su nivel de calidad, y por tanto
en la percepcion del cliente y de otras partes interesadas, entre las que se en-
cuentran también los proveedores. Sera cualquier propiedad que contribuye a su
adecuacion y pertinencia para cumplir con esas necesidades y expectativas.

La organizacion disefara, definird y evaluara el cumplimiento de los objetivos de
un proyecto, servicio o producto, en funcion de las caracteristicas de calidad defi-
nidas, y se planteara las mejoras necesarias para mejorar y conseguir la satisfac-
cion del cliente. Las caracteristicas de calidad responden a aspectos de del servicio
y sus procesos, cuyo resultado final reflejara la mejora conseguida en la calidad
de vida de los clientes finales de la organizacion, y por tanto en la mejora en el
ejercicio de sus derechos.

Resulta logico pensar en la relacion directa entre los recursos externos que la or-
ganizacion necesita para prestar sus servicios y productos, y el cumplimiento de
los objetivos de calidad, la satisfaccion de clientes y partes interesadas, y mejora
en el ejercicio de derechos. Aunque no sdlo, la organizacion se sirve de esos recur-
sos externos para conseguirlo.

Estas caracteristicas comprenden no sélo las de los bienes o servicios principales
que se ofrecen, sino también las de los servicios que les rodean y los procesos y
formas de trabajo que la organizacion desarrolla para ofrecerlos, y también a los
requisitos legales la organizacion debe cumplir.

La organizacion debe pues definir y documentar las caracteristicas de calidad de
los proyectos, servicios o productos, para asi poner en marcha un sistema de ges-
tion de compras coherente y eficiente. Para ello es necesario que conozca con la
maxima objetividad las necesidades reales de los clientes finales y otras partes
interesadas y sus prioridades, ya que al medir su satisfaccion estos compararan
entre lo necesitado y lo obtenido. Probablemente también tendran en cuenta
como lo obtuvieron. Por ejemplo, quién y como les dio formacion, en qué am-
biente y como les facilitaron alimentos o les prestaron un servicio de salud, qué
conocimiento tenia de sus necesidades y expectativas un tercero que le presto un
servicio legal, etc. Y en este punto la incidencia de los recursos externos es directa,
y su gestion puede determinar los resultados que consiga la organizacion respec-
to al cumplimiento de su mision.
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No debemos olvidar que también los proveedores son una parte interesada. Tam-
bién es muy importante conocer sus propias necesidades y expectativas, para que
la gestion de la organizacion les facilite poder cumplir con los compromisos que
asumen con la organizacion y por ello, con el resto de partes interesadas. Debe-
mos tener en cuenta que probablemente, un nUmero importante de buenos pro-
veedores no estan familiarizados con el contexto de trabajo y las peculiaridades
de las organizaciones del Tercer Sector. Conocer sus necesidades y expectativas y
ver de qué forma la organizacion puede ayudarles puede tener un efecto positivo
para ambas partes.

Las caracteristicas de calidad sirven para entender qué aspectos son importantes
para asegurar la calidad en la ejecucion del proceso, en el producto y en la pres-
tacion del servicio. Es muy importante entender que se trata de servicios rela-
cionados directamente con la dignidad de las personas, por lo que algunas de las
caracteristicas mas importantes para los clientes finales tienen que ver también
con cuestiones intangibles y subjetivas: tiempo de espera y el de atencion a cada
cliente, el trato cercano y con empatia, el buen asesoramiento, el acompanamien-
to posterior a un programa, etc. Eso si se piensa en clientes finales, pero también
se debe pensar en las caracteristicas de calidad que definen la relacion con otras
partes interesadas.

Por este motivo, la organizacion tiene que contar con mecanismos que permitan
conocer y preguntar directamente sobre dichas necesidades y expectativas (3.1.1)
respecto al servicio para saber qué esperan de la organizacion, asi como facilitar
que puedan participar en los procesos de elaboracion de los servicios y proyectos.

Ademas la organizacion tiene que tener en cuenta los requerimientos legales
y reglamentarios (3.1.2] relacionados con proyectos, servicios y productos, para
también incorporarlos como caracteristicas de calidad. Algunas de ellas ya vienen
recogidas en la normativa de los servicios, las bases de los concursos publicos o
las convocatorias de subvenciones.

En este sentido, la gestion de las compras deberia ser sensible también a estas
caracteristicas y ser capaz de gestionar, junto con otros departamentos de la or-
ganizacion, como transmitir a proveedores de producto y servicio esas caracte-
risticas y los requisitos que eso supone, de forma que se guarde coherencia con
los principios de la organizacion y de ONG Calidad. También interpretar de forma
adecuada la informacion sobre las necesidades y expectativas y la percepcion del
resultado que nos den clientes finales y partes interesadas, teniendo en cuenta la
posible subjetividad, y combinandola con la eficacia y la eficiencia que persigue la
organizacion, sus compromisos y principios, y buscando que la evaluacion que se
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haga de los proveedores sea completa y adecuada, y permita hacer una gestion

de calidad.

De cara a la satisfaccion de los clientes finales es muy importante que se defina
con claridad qué objetivos tiene el servicio, qué actividades incluye y de qué for-
ma se prestara, incluyendo a aquellas partes prestadas por terceros. De cara a la
relacion con proveedores de productos y servicios, sera muy importante que estos
lo conozcan y lo entiendan.

Para los clientes quedaran recogidas, por ejemplo, mediante compromisos y res-
ponsabilidades que adquiere frente a los clientes, en politicas, objetivos, planes,
codigos, cartas de servicios, etc. que son documentos que deberan estar presen-
tes transversalmente en la gestion de la organizacion. De cara a los proveedores,
también se recogeran, por ejemplo, en documentos que especifiquen requisitos
de seleccion y compromisos de prestacion de servicio, asi como sistemas de eva-
luacion y seguimiento.

La organizacion debe poner a disposicion de clientes y partes interesadas y pro-
veedores, la informacion que sea pertinente para cada uno, comunicandolos de
forma adecuada, y para que puedan participar de la evaluacion del cumplimien-
to de los compromisos adquiridos en base a las caracteristicas especificadas. Al
conocer cuales son las caracteristicas de calidad con las que la organizacion se
compromete a trabajar, es posible que las partes interesadas puedan participar
en su propia evaluacion, realizar sugerencias, quejas y reclamaciones (itambién
felicitaciones!], y propuestas de mejora, y que la organizacion las identifique y es-
tudie su incorporacion.
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Orientaciones para la implementacion

La organizacion puede relacionar esta actividad con la identificacion de sus
partes interesadas, y la definicion de las necesidades y expectativas de éstas.

No se debe olvidar que los proveedores de productos y servicios son también
una parte interesada de la organizacion, y en este sentido, también se deben
conocer las suyas, sobre todo en la medida en que sus necesidades y expec-
tativas influyen en el cumplimiento de los compromisos de la organizacion de
cara a los clientes finales.

La participacion resulta clave al realizar este ejercicio. Para ello resultara il
por ejemplo la organizacion de grupos de trabajo y talleres que ayuden a con-
sultar, participar y definir las caracteristicas de calidad.

Como apoyo, se puede partir de ejemplos cotidianos recogidos desde los me-
canismos de relacion con las partes interesadas, tanto formales como infor-
males: “no me he sentido acogido cuando fui a explicar mi caso”, “esperé toda
la tarde, y al final me dijeron que volviera la semana siguiente”, “hice un curso
de formacion, pero ahora que lo he terminado no sé qué hacer”. Frases como
estas son orientadoras para trabajar sobre caracteristicas de calidad.

Muchas caracteristicas de calidad ya vienen recogidas en la normativa de los
servicios, las bases de los concursos pUblicos o las convocatorias de subven-
ciones: “el nUmero maximo de alumnos de los cursos de la convocatoria es de
10", “las salas en las que se atienda a las personas en la fase de acogida deben
contar con luz natural’, “las personas responsables del programa deben con-
tar con titulo especifico que acredite su capacidad”, “tras la fase de formacion,
el programa debe contemplar un minimo de 6 meses de seguimiento’”.

En este sentido, también resultara Util establecer mecanismos de dialogo con
proveedores actuales y/o potenciales, que ayuden a identificar qué necesitan
de la organizacion: informacion sobre la organizacion, acompanamiento para
entender mejor qué necesita de ellos la organizacion, formacion en aspectos
y requisitos especificos que por su naturaleza pueden no conocer o dominar,
participacion en las actividades para conocer mejor la organizacion, su mision
y los servicios que presta, etc.
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Ademas de definir las caracteristicas de calidad, la organizacion tiene que de-
finir la forma en que medira si estas se cumplen o no, y el sistema que permita
establecer acciones para corregir aquellos puntos en los que no ocurre.

Los recursos son siempre escasos y seguramente, no sera posible que las in-
tervenciones de la organizacion satisfagan todas las necesidades y expecta-
tivas de los clientes finales, o0 no lo hagan en el grado que desearian. Incluso
alguna de sus expectativas puede no estar alineada con la mision, vision y
valores de la organizacion, por ello es necesario priorizar las necesidades que
se quiere satisfacer, partiendo del cumplimiento de los requisitos obligatorios,
tomando como criterio la coherencia con la mision y valores de la organiza-
cion y como limitacion los recursos disponibles.

Ello influye también en la gestion de los proveedores, en su seleccion y eva-
luacion: su seleccion sera acorde con esa priorizacion de caracteristicas de ca-
lidad y necesidades a satisfacer. La evaluacion que se haga de ellos tendra en
cuenta los criterios que se hayan establecidos en relacion a esta priorizacion.
Esto hara posible que se considere que dan un buen servicio proveedores que
no cumplen con necesidades y expectativas de los clientes finales, que no
han sido priorizadas por la organizacion pero que satisfacen caracteristicas de
calidad importantes para la entidad.

La organizacion debe incluir en sus mecanismos de evaluacion y mejora con-
tinua la forma en que sistematiza el seguimiento a los proveedores en base a
las caracteristicas de calidad de productos y servicios, sobre todo en relacion
a los aspectos que determinan el cumplimiento de los objetivos y la mision.
Evaluaciones, auditorias y otros mecanismos permiten detectar no conformi-
dadesy areas de mejora sobre las que trabajar.

La organizacion debe documentar y hacer pUblico en qué consiste cada uno
de sus proyectos, servicios o productos, determinando sus caracteristicas de
calidad, con las que establece un compromiso con sus clientes finales y resto
de partes interesadas. La informacion debe ser clara y atendiendo a las carac-
teristicas de los clientes y partes interesadas, ademas de utilizar un canal que
garantice que la informacion llega de manera adecuada.

Se puede encontrar un ejemplo de ficha para la organizacion de caracteristi-
cas de calidad e indicadores en el documento “Guia para la elaboracion de un
Plan de Calidad”, que se referencia en la bibliografia.
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Lista de comprobacion

¢La organizacion conoce las necesidades y expectativas de sus partes
interesadas?

{La organizacion conoce los requisitos legales que debe cumplir: calidad,
proteccion y respeto de derechos, seguridad, salud, proteccion del
ambiente, gestion de los recursos, etc.?

{Tiene la organizacion un listado de sus proyectos programas y servicios,
en el que se detalle qué rasgos diferenciadores orientan los objetivos,

la evaluacion y mejora de cada uno, en base a las necesidades y
expectativas y al cumplimiento de la normativa legal vigente?

{Participan las partes interesadas en la definicion de esos rasgos y
caracteristicas de calidad?

¢Como se tienen en cuenta esas caracteristicas de calidad a la hora de
disefar y ejecutar sus proyectos, servicios y productos?

{Conoce el departamento/funcion encargada de las compras, los
requisitos de calidad de la organizacion? ¢Y de los productos y servicios?

{Existe coordinacion entre los equipos involucrados en la planificacion,
disefo y prestacion de servicios (direccion, coordinacion, técnicos, etc] y
el departamento/funcion de encargada de las compras?

{Como se tienen en cuenta las caracteristicas de calidad de los
proyectos y servicios a la hora de disefar y poner en practica la politica
y procedimientos de gestion de proveedores (seleccion, relacion,
evaluacion, etc.J?

{En qué procedimientos, manuales, protocolos, codigos, cartas de
servicios, etc. se recogen los compromisos de la organizacion al
respecto del cumplimiento de las caracteristicas de calidad? (Se
incluyen adecuadamente los aspectos que dependen de la gestion de
proveedores o influyen en esta?
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Si

{Se mide adecuadamente el cumplimiento de estas caracteristicas de
calidad y compromisos? {Se revisan periddicamente? ¢Se analiza el
impacto de los recursos externos utilizados en esos resultados?

Las caracteristicas de calidad, {son coherentes con los principios y
valores de la organizacion? {Las conocen y adopten los proveedores de
productos y servicios?

NO
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La inmensa mayoria de las ONG son organizaciones de servicios, y esto puede
llevar a pensar a algunos gestores que la gestion de compras, subcontrataciones
0 un adecuado control y mantenimiento de determinados recursos materiales
no es una cuestion prioritaria. Pero como venimos manteniendo en este Modulo
y como recoge la Norma ONG Calidad, la gestion de proveedores es critica para el
resultado de la organizacion.

Si bien en ocasiones es complicado distinguir cuando una persona u organizacion
es un proveedor o un aliado, se suele denominar proveedores cuando nos ven-
den o prestan un servicio a cambio de una contraprestacion econdmica y aliados
cuando ambas partes ponen a disposicion recursos para un fin coman.

Podemos encontrarnos que una organizacion es al mismo tiempo proveedor y
aliado, o puede tener un perfil de proveedor para alguna actividad y de aliado para
otras cuestiones. Lo importante es definir el tipo de relacion que la organizacion
tiene con ellos. Para ello, los responsables de la organizacion deberian valorar su
posible impacto en los clientes y tomar decisiones respecto a qué tipo de gestion
se necesita hacer en cada caso para dirigir positivamente ese impacto.

Podemos pensar en ejemplos como:
Medicamentos o equipos sanitarios.
Alimentos, o subcontratacion de restauracion en recursos residenciales.

Subcontratacion de profesionales independientes (formadores, auditores,
consultores, etc.).

Libros, CDs, folletos informativos relacionados con proyectos o programas es-
pecificos.

Otros.

La organizacion debe asegurarse de que dispone en todo momento de los ma-
teriales o recursos (incluidos los humanos) necesarios para cumplir sus objetivos
y prestar el servicio. En este sentido, toda la gestion de compras debe incluir la
deteccion de necesidades (34.1) y ser planificada y controlada de forma que se
asegure que se alcanzan los requisitos u objetivos de calidad establecidos. Para
ello, debe establecer qué proveedores son considerados claves en relacion a la
calidad del proyecto, servicio o producto, entendiendo cual es el potencial impacto
que tiene el trabajo o la aportacion de estos en el resultado final.
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N

Identificacion Seleccion/
de nuevas Evaluacion
necesidades del proveedor
Ejecucion
de la compra

Por ejemplo, en un servicio de formacion para el empleo, la necesidad de aulas,
equipamiento, y formadores, son recursos necesarios y en ocasiones comprados
o subcontratados.

El tipo, grado y alcance del control aplicado al proveedor, y al producto o servicio
adquirido, sera proporcional al impacto que estos tengan sobre la calidad del pro-
yecto, servicio o producto que la organizacion preste a sus clientes finales. Este
control se desarrollara a lo largo de todo el ciclo de gestion, con mayor o menor
intensidad, y dependiendo de ese posible impacto.

Por ejemplo, para facilitar que los proveedores cumplan con las necesidades y
expectativas y las caracteristicas de calidad asociadas a productos y servicios, y
que el ciclo de gestion empiece “con buen pie’, la organizacion debe definir y do-
cumentar cuales son los requisitos que exige al proveedor desde el comienzo del
proceso de seleccion. Esto incluye aspectos relacionados con el servicio o produc-
to contratado, y también otros aspectos de desempeno del proveedor relevantes
para la mision y valores de la organizacion.
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Como se comentod antes, las organizaciones del Tercer Sector trabajan conforme
a valores y principios que puede que no sean un referente habitual para algunos
proveedores. Por ejemplo los relacionados con la responsabilidad del proveedor
por sus impactos en la sociedad. Sobre todo en el caso de proveedores que sean
criticos para la organizacion y que por tanto puedan causar un impacto grande, el
proceso de seleccion debe incluir un marco lo mas completo posible de requisitos:
economicos, de calidad, sociales, ambientales, de derechos, etc. La organizacion
siempre debera valorar (y mas en proveedores criticos) el enfoque ético o de res-
ponsabilidad social de sus proveedores, organizaciones o personas subcontrata-
das, para que sea coherente con los valores de la organizacion.

También podemos tener en cuenta la actitud del potencial proveedor hacia la or-
ganizacion y su mision, con el fin de identificar como puede evolucionar la rela-
cion en el futuro, y qué necesita el proveedor para ello. Al hacerles participes del
enfoque de la organizacion sera mas probable que se puedan establecer estrate-
gias conjuntas de crecimiento y desarrollo, lo que puede ser muy beneficioso para
todas las partes.

Los proveedores criticos deben llevar asociada una sistematica de inspeccion y
evaluacion sobre los servicios y productos recibidos, que asegure el cumplimiento
de los requisitos exigidos. Se deben establecer los mecanismos de supervision y
control adecuados sobre los materiales y recursos externos y que la organizacion
utiliza para la realizacion de su actividad. El nivel de profundidad de éstos debera
ser proporcional a la dimension del impacto del servicio o producto en las partes
interesadas.

ONG Calidad incluye requisitos especificos en la gestion y seguimiento de los pro-
ductos almacenados que sean necesarios para desarrollar los proyectos o presta-
cion de servicios: para asegurar la calidad y también la disponibilidad, deben estar
controlados, y se definiran unas existencias minimas disponibles. Los lugares, sis-
temas de gestion y medios de almacenamiento deben asegurar la conservacion,
el control, la trazabilidad, accesibilidad y la gestion de los productos almacenados;
también se debe garantizar un estado adecuado de limpieza y mantenimiento,
conforme con los requisitos del proyecto, servicio o producto y la legislacion

aplicable (3.5.2].
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Orientaciones para la implementacion

La organizacion puede relacionar esta actividad con la identificacion de sus
partes interesadas, y la definicion de las necesidades y expectativas de éstas,
incluyendo proveedores.

Todas las actividades relacionadas con los proceso de compras, subcontra-
tacion o gestion de almacenes, podrian estar definidas en un procedimiento
o dentro del Manual de Calidad estableciendo, los productos y servicios, las
caracteristicas de calidad, los proveedores criticos, los niveles de control para
cada caso y la via por la que se documentaria y se dejaria registro de la reali-
zacion de las actividades de su gestion.

A partir de las necesidades y expectativas, las caracteristicas de calidad com-
prometidas seran determinantes para definir qué recursos externos y de qué
tipo se necesitan. Para incorporarlos de forma eficaz a los productos y servi-
cios, estos se pueden recoger en fichas de proceso, procedimientos o donde
se describan los procesos clave de la organizacion.

Para la seleccion de los proveedores, la organizacion puede desarrollar una
Politica de Compras, que guie de forma general el enfoque o los principios
que promovera la organizacion para gestionarlas, y también las “lineas rojas”
Ambas cosas estaran relacionadas con objetivos, mision, principios, valores y
cumplimiento legal.

Por ejemplo, la organizacion puede definir criterios que en cualquier caso
considera excluyentes a la hora de valorar a un potencial proveedor, como por
ejemplo, vinculacion con practicas de trabajo infantil o trabajo esclavo, em-
presas relacionadas con determinados sectores como por ejemplo tabaco, y
otras. También criterios de valoracion positiva, como tener experiencia previa
en trabajo en el Tercer Sector, o tener un sistema de gestion de responsa-
bilidad corporativa, o compromisos y actividades pUblicas coherentes con la
mision de la organizacion. Y también criterios de valoracion negativa, como la
identificacion de denuncias sobre hechos contrarios a los principios y valores
de la organizacion, o los derechos por los que esta trabaja.

También puede definir la forma en que esta politica se incorporara después,
caso por caso, en los distintos procesos de seleccion que la organizacion de-
sarrolle, en los que se incorporaran especificamente los requisitos que apli-
quen en cada caso: calidad, precio, perfil de personas, ambientales, sociales,
fiscales, etc.:
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Para un impacto bajo del proveedor en los resultados de la organizacion, re-
quisitos y seguimiento no seran demasiado severos. Por ejemplo en el caso de
material de oficina, seguramente no establezcamos mas medidas de gestion
y control que calidad, precio y entrega.

Para un impacto alto, se definiran requisitos y controles a lo largo de todo el
ciclo de gestion, desde la seleccion hasta el cierre o la valoracion de la reno-
vacion de la relacion. Si, por ejemplo, uno de nuestros servicios es la forma-
cion para el empleo, y necesitamos contratar personal externo que la imparta,
ademas de calidad del servicio, precio y tiempo:

se realizaran controles antes y después,

se estableceran y revisaran unos requisitos minimos de curriculo y
también de respeto y coherencia con los principios y valores de la
organizacion y el servicio que nos prestara,

se le evaluara, por ejemplo, en base a una encuesta de satisfaccion de
los alumnos y por la insercion laboral efectiva de los participantes en el
programa.

Ademas, podemos incluir evaluaciones intermedias e informes que
prepare el propio formador, con el objetivo de controlar el desarrollo del
programa.

El proceso de gestion de proveedores requiere documentacion que permita
la trazabilidad, ya no de cara a un posible proceso de certificacion que asi lo
requiera, sino para hacer posible dicha gestion con eficaciay enfoque a detec-
cion de no conformidades (3.6.5) y a la mejora (3.7). Registros como: hojas
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de pedido, correos electronicos, presupuestos, contratos, albaranes y facturas,
bases de datos, anotaciones y fichas de proveedores, etc. son Ctiles para la
gestion transparente de los recursos de la organizacion, y para mostrar una
adecuada seleccion y evaluacion.

Respecto a la recepcion y almacén de materiales, estos deberian ser inspec-
cionadas a su llegada con el fin de comprobar su buen estado y la adecuacion
de lo pedido con lo recibido (en albaran y visualmente).

En ocasiones se pueden establecer otro tipo de controles en la medida en la
que establezca la normativa (en el caso de seguridad alimentaria, por ejem-
plo) o la propia organizacion.

En el caso de que un producto no sea conforme a lo especificado o se pro-
duzca una no conformidad en un servicio subcontratado se debera establecer
como se retira el producto del servicio y se registran las decisiones tomadas
y posteriores actuaciones. En el caso de servicios, qué medidas se tomaron
al identificar que el proveedor no estaba cumpliendo con los requisitos de
calidad establecidos, analizar qué acciones se llevaron a cabo en esos casos y
verificar los registros de dichas no conformidades.

Silos materiales deben ser almacenados, la organizacion debera asegurar que
se realiza en las condiciones adecuadas para su correcta conservacion: lim-
pieza, senalizacion, etc.

En el caso de materiales perecederos, es recomendable llevar un sistema
adecuado de gestion de almacenes y en determinados casos un control (es-
pecialmente en medicamentos) de caducidades periddico, dejando registrado
documentalmente.

Respecto a los registros, Utiles para gestionar de forma eficaz y transparente,
y también para cumplir con requisitos de tipo legal o de otra indole, la orga-
nizacion puede utilizar hojas de control de entrada y salida de almacén, in-
ventarios, procedimientos de inspeccion e indicadores de conformidad de los
servicios y productos contratados, etc.
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Lista de comprobacion

Sl NO
{Se ha planificado el proceso de compras?

{Recoge adecuadamente la forma en que las compras y proveedores
afectan a la calidad de la prestacion de servicios a usuarios?

¢{Se ha utilizado como referencia los criterios de calidad, las necesidades
y expectativas, especialmente de las partes interesadas?

{Se definen y comunican a los proveedores los requisitos de calidad de
los productos o servicios que se quiere contratar?

{Son éstos coherentes con los objetivos de calidad y del servicio o
producto prestado por la organizacion?

{Se adecUa la gestion al nivel de impacto de los proveedores: alto, medio,
bajo?

{Se han definido mecanismos apropiados de seleccion y evaluacion

de proveedores (para aquellos que afectan a la calidad final de las
intervenciones)? ¢Y mecanismos apropiados de inspeccion y evaluacion
de productos y servicios?

{Se acompana al proveedor actual o potencial para que entienda el
enfoque de la organizacion, su mision y valores?

¢Existe un sistema que permite controlar las existencias en almacenes?

{Se dan las condiciones que aseguren la adecuada conservacion de los
productos en almacenes?

{Hay registros de estas actividades?

{Tiene la organizacion documentado el sistema de forma adecuada a
sus necesidades?
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Aunque obviamente seria mejor no tenerlas, las no conformidades son una fuen-
te importante de aprendizaje. Al analizarlas y proponer acciones, la organizacion
tiene la oportunidad de avanzar hacia la mejora de su gestion y la consecucion de
su mision. Se debe pensar en las no conformidades en un sentido amplio, abar-
cando la gestion y resultados de los proyectos, servicios y productos, y todas las
interrelaciones que se producen. En este caso, de forma especial en los aspectos
relacionados con la gestion de los proveedores criticos, y en los productos y servi-
cios que influyen en el resultado final conseguido.

La Norma define una no conformidad como el incumplimiento de un requisi-
to. Este punto de la Norma establece la necesidad de disponer de un sistema o
procedimiento que permita identificar la existencia de estos incumplimientos
(313, ya sean frente a requisitos legales, los de ONG Calidad, las caracteristicas
de calidad asociadas a los proyectos, servicios y productos (ver 341 en el Mo-
dulo 8,y alos requisitos de gestion de la organizacion, y también para corregirlos.

En este caso, y por ser este un modulo especificamente dirigido a la implementa-
cion de la gestion de compras con calidad, el enfoque va dirigido a asegurar que el
mecanismo general que la organizacion desarrolle para la identificacion y gestion
de no conformidades, dentro de su apuesta por la mejora continua, incluya los
aspectos necesarios para identificar las no conformidades relacionadas con ca-
racteristicas de calidad a las que se asocian requisitos establecidos en la relacion
con los proveedores (ver 341 en este Modulo).

Como en otras areas de gestion de la entidad, este mecanismo puede ayudar a
identificar esos incumplimientos incluso antes de que ocurran, y también tener
previstos los que sean necesarios para dar una respuesta o solucion rapida y coor-
dinada, minimizando el impacto sobre los clientes. Ademas de esta manera, se
estableceran acciones correctoras (3.71), relacionadas con no conformidades ya
detectadas, o preventivas, relacionadas con no conformidades potenciales. Nece-
sariamente este mecanismo estara integrado en el que de forma general se desa-
rrolle y en el sistema de gestion de compras, haciendo uso de toda la informacion
que éste genere, y comprobando que éste incluye las herramientas necesarias
para la deteccion.
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Cartas de servicios, caracteristicas de calidad, requisitos generales y especificos,
tanto excluyentes como valorativos, hojas de pedido, correos electronicos, pre-
supuestos, contratos, albaranes y facturas, bases de datos, anotaciones v fichas
de proveedores, registros de los procesos de seleccion y evaluacion, encuestas
realizadas a clientes finales y otras partes interesadas, autoevaluaciones, hojas
de control de entrada y salida de almacén, inventarios, registros de los procedi-
mientos de inspeccion realizados e indicadores de conformidad de los servicios y
productos contratados, etc. seran fuentes de datos para la identificacion de estas
no conformidades, para su gestion y su incorporacion al sistema general de de-
teccion de no conformidades de la organizacion.

Este requisito guarda una relacion estrecha con las auditorias internas (3.6.3), las
quejas, reclamaciones y sugerencias (3.6.6), acciones correctoras y preventivas
(3.7 y los grupos de mejora (3.7.2), de los que se habla extensamente en el Mo-
dulo 8: Orientacion a la mejora continua.
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Orientaciones para la implementacion

La organizacion debe asegurarse de que el método definido, sistematico y
documentado (por ejemplo en el Manual de Calidad) en un procedimiento
aparte o en una ficha de proceso) que desarrolle para la identificacion de no
conformidades, incluye los aspectos necesarios para la gestion eficaz de los
proveedores.

Este debe definir de donde y como identificar, documentar y gestionar las no
conformidades relacionadas con la gestion de proveedores, y como poner en
marcha acciones correctoras o preventivas.

Se debe tener en cuenta que la organizacion probablemente ya tenga fuentes
para obtener informacion de no conformidades (encuestas de satisfaccion,
quejas y sugerencias, grupos de discusion, encuestas, etc.), pero debe asegu-
rarse de que éstas recogen aspectos especificos relacionados con la gestion
de proveedores.

También debe evaluar la necesidad y conveniencia de poner en marcha otros
mecanismos, y a quién involucrar en estos: a los propios proveedores, a los
clientes finales, a los coordinadores y técnicos de proyectos y servicios, a otras
organizaciones con las que se relaciona, a socios y/o donantes, etc.

Las no conformidades pueden ser identificadas por: el propio personal remu-
nerado y voluntario (durante la prestacion de un servicio, en la revision por la
direccion, etc), los clientes principales (mediante quejas o reclamaciones) y
otras partes interesadas, y las auditorias (internas y externas).

Podriamos pensar también, que el propio proveedor, si se establecen los cana-
les y la relacion adecuada, nos puede facilitar informacion sobre no conformi-
dades potenciales y reales, ayudandonos a identificar una solucion, evitando
el impacto en el cliente final, y fortaleciendo la relacion entre la organizacion
y el proveedor.

Es importante que la no conformidad se centre en las oportunidades de me-
jora de procesos y actividades, y no en la busqueda de culpables. Para la ges-
tion de las no conformidades y el diseno de acciones correctoras se debe:
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analizar las posibles causas de las no conformidades;

definir la accion o acciones preventivas o correctoras pertinentes
apuntando ala/s causas identificada/s;

definir quién/es son las funciones responsables de implantar las
acciones preventivas o correctoras;

cuales son los plazos para implantar las acciones y para verificar la
eficacia;

y al final del proceso, registrar el resultado.

Para esto, sera conveniente elaborar formatos sencillos (amigables) que faci-
liten las distintas actividades a desarrollar.

Las no conformidades y lo ocurrido durante el diseno v la ejecucion de accio-
nes correctoras, pueden ser un criterio Util a la hora de valorar la continuidad
de la relacion con un proveedor. Una actitud de cooperacion puede ser un
elemento que influya positivamente, mientras que lo contrario puede ser un
indicador de que quiza sea mejor buscar uno nuevo.

Al'igual que en el caso de la medicion de la satisfaccion y los resultados de
las auditorias, es conveniente analizar las no conformidades y las acciones
correctoras periodicamente y de forma global, con el fin de estudiar con la
perspectiva y la informacion suficiente, posibles areas de mejora que un ana-
lisis forma individual no podria detectar.
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Lista de comprobacion

{Se ha descrito el sistema de identificacion y correccion de no
conformidades, como parte por ejemplo del Manual de Calidad?

¢Incluye mecanismos sistematicos y eficaces de identificacion y
correccion relacionados con la gestion de proveedores?

¢{Son claros los criterios: de producto servicio, principios y valores,
requisitos legales, etc.? (Estan documentados? Bl proveedor los
conoce?

{Ha identificado la organizacion de qué fuentes puede ya obtener

esta informacion? Y también qué otras es preciso desarrollar para
asegurar que se cubre de forma adecuada los aspectos relacionados con
compras?

{Ha previsto como organizar estas fuentes para poder utilizarlas y
plantear acciones de mejora?

{Hay registros donde se recojan las no conformidades y se demuestre
que se han realizado las actividades posteriores segin el procedimiento?

{Seinvolucra a todas las personas/departamentos/partes interesadas
necesarias en la identificacion de no conformidades relacionadas con la
gestion de compras y los resultados de estas?

{Cuenta la organizacion con formatos documentales adecuados
para registrar y trabajar sobre las no conformidades y la informacion
relacionada, de forma que contribuya a generar un fondo de revision,
conocimiento y, y también para cumplir con los requisitos de ONG
Calidad, si es que se persigue este fin?

{Se han asignado plazos y responsabilidades para la implantacion,
seguimiento y evaluacion de las acciones correctoras y preventivas?

{Se evalUa la eficacia de las acciones correctoras en la resolucion de las
no conformidades que las originaron y sus causas?
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