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Introduccidn.

Con la realizacion de este cuaderno, las Asociaciones de DCA, integradas en
FEDACE, han querido dotarse de un instrumento comun de trabajo para la mejora de la
gestién de sus entidades y de los recursos que disponen. El resultado de este trabajo
ha sido un modelo consensuado, que es el fruto de las experiencias acumuladas por
los distintos directivos que han trabajado en este taller. El nimero de asociaciones
participantes ha sido de doce. En cuanto a la metodologia, se han combinando
dinamicas de grupo, trabajo individual, comunicaciones a través de correo electronico y
dos puestas en comun en los meses de septiembre y noviembre. El taller ha sido
coordinado por las directoras de ADACEN-NAVARRA y ATENCO-CASTELLON.

Dada la juventud de nuestras entidades y la practica ausencia de la figura del
directivo, o su reciente incorporacién, los objetivos que se han pretendido con la
elaboracién de este documento, no pueden dejar de ser humildes. Asi, en el cuaderno
se recoge una primera reflexion y puesta en comun sobre las herramientas y procesos
de gestidn, se hace especial énfasis sobre aquellos problemas con mayor incidencia en
el conjunto de las asociaciones participantes y se apuntan algunos caminos para su
abordaje. No se trata de un documento definitivo, sino de un cuaderno de trabajo con el
que inicia una trayectoria de trabajo en comun con la ambicién de crear un equipo de
colaboradores que puedan llegar a disponer de un acerbo de conocimientos
compartidos que con el tiempo puedan llegar a configurar un manual de buenas
practicas.

La falta de un directivo ejecutivo es la légica consecuencia del devenir de
nuestras organizaciones. Las Asociaciones de DCA nacieron cuando un grupo de
familiares y afectados decidid organizarse y cooperar para conseguir un objetivo
comun: la reivindicacion de la atencién al DCA. Para ello adoptamos la estructura que
mejor se acomodaba a nuestras necesidades y prioridades. Esta estructura debia
cumplir unas funciones basicas, tales como dotarse de personalidad juridica y habilitar
una interlocucion con terceros (administracién, otras asociaciones). Pero, en la medida
en que nuestras organizaciones han ido creciendo en actividades y recursos, ha ido
surgiendo la necesidad de dotarnos de una estructura y un modelo de gestién.

Gestionar es administrar los recursos que disponemos de una manera eficaz y
eficiente para la consecucion de los objetivos de una entidad. Existen distintas
modalidades de gestion, pero hay que tener en consideracion, que el modelo de
gestion que adoptemos, determinara: quién y cémo se toman las decisiones, quién y
coémo se ejecutaran las acciones, quién y como se controlardn los resultados.
Empezaremos diferenciando dos tipos de direccion: la direccidon estratégica y la
direccion ejecutiva.
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1 LA DIRECCION ESTRATEGICA Y LA DIRECCION EJECUTIVA
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1.1.LA DIRECCION ESTRATEGICA.

La direccion estratégica es el punto donde nuestra organizacion reflexiona
sobre los cambios del entorno, su propia evolucion y situacién actual, y establece los
objetivos a alcanzar para la consecucion del FIN SOCIAL de la entidad. Cada una de
nuestras organizaciones recoge el Fin que persigue en sus Estatutos que son el marco
normativo e ideologico establecido por el 6rgano soberano: la Asamblea de socios.
Una vez acordado el Fin, la Asamblea delega en su érgano directivo la responsabilidad
de la direccion estratégica.

Antes de avanzar en la definicién y caracteristicas de la direccién estratégica,
debemos sefialar que nuestro modelo de gestion viene determinado en primer lugar por
la personalidad juridica que adopte nuestra organizacién, ya que esta configuracion
determinara la forma en que adoptemos las decisiones y nos organicemos para la
consecucion de nuestros objetivos. También, las normas juridicas a las que estan
sometidas cada una de estas personalidades difieren en aspectos fiscales y de control,
sobre los que nos adentraremos mas adelante, ya que también afectan a nuestra
gestion.

La mayoria de nuestras organizaciones son Asociaciones sin animo de lucro, si
bien en su proceso de crecimiento, tres han adoptado la figura de Asociacién de utilidad
publica y otras tres han constituido una Fundacion. En los dos primeros casos los
o6rganos de gobierno son la Asamblea de Socios y la Junta Directiva. En las
Fundaciones existe un Patronato que, en ocasiones, separa a un pequefio grupo para
gue ejerza la funcion directiva. Las Fundaciones, al no estar constituidas por socios,
tienen un caracter menos democratico y participativo, por lo que muchas Asociaciones
se mantienen activas a pesar de haber constituido una Fundacién, como garante de
ese caracter. En el Anexo se analizan brevemente cada una de estas opciones, pero
ahora abordaremos la cuestion de quién ejerce la direccion estratégica y como la lleva
a cabo.

Asociacion sin animo de lucro / I::>Asamblea de socio S
Asociacion de utilidad publica ﬂ

Junta Directiva

Fundacion > Patronato

Los 6rganos de gobierno de una Asociacion son la Asamblea y la Junta
Directiva. Nuestra aproximacién a ellas, sera exclusivamente bajo el enfoque de la
direccion.

LA ASAMBLEA de socios es el 6rgano democratico en el que se expresa la
soberania de una Asociacion. En ella se deberan adoptar las directrices principales que
orientaran la labor de los 6rganos directivos y ejecutivos. La Asamblea separa de entre
sus miembros a los componentes de la Junta Directiva, en quien delega las funciones
gue se exponen mas adelante. La labor desarrollada por la Junta debe ser supervisada
por la Asamblea de socios en las reuniones a las que son convocados, y en las que
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deberan expresar su aprobacién o rechazo a las cuestiones propuestas por la Junta,
tales como:

= |os objetivos estratégicos a medio y largo plazo.

= |a planificacion anual de actividades y de financiacién para su consecucion,
= el control de resultados,

= |a politica econémica,

= la eleccién de los miembros de los érganos de gobierno,

= U otros asuntos extraordinarios.

De este modo, el socio asegura su participacion demaocratica en la toma de
decisiones de mayor relevancia, bien sea con su voto, bien ejerciendo su derecho a ser
miembro elegido para los 6rganos de gobierno.

Asi como en la Asamblea recae la soberania de la Asociacion, en la Junta
directiva recae la responsabilidad de Gobierno. La Junta dirige la Asociacién y controla
la actividad del personal contratado. Si bien en un primer momento, los miembros de la
Junta se ven obligados no sélo a gobernar, sino también a ejecutar, en la medida en
que crecen los recursos, las perspectivas o la ambicion de la Asociacién, aparece la
necesidad de delegar la ejecucion y la direccién ejecutiva en un tercero, el director-
gerente.

De este modo, la JUNTA DIRECTIVA ejerce la direccion estratégica, bien sea
de una manera poco estructurada o bien trabajando con la metodologia de la
“Planificacién Estratégica”. Mas adelante, nos detendremos a hablar sobre esta
Metodologia, baste mencionar aqui que mediante la planificacion estratégica, la Junta
define su Mision, sus Valores, sus Objetivos y planifica sus actividades para
alcanzarlos, en un marco temporal determinado y que suele ser de dos a cuatro afos.

Una de las caracteristicas de esta metodologia y que resulta de gran utilidad,
es que obliga a establecer unos objetivos medibles y nos compromete a realizar una
planificacién de actividades de acuerdo con ellos y un cronograma realista. Un ejemplo
de reflexion estratégica fue el propio Plan elaborado por Fedace para el cuatrienio
2004-2007 y que obedecio a:

“una decision estratégica con el propdsito de generar las condiciones para que
FEDACE sea un organismo que facilite el acceso a afectados y familiares a recursos
que atiendan sus necesidades y les permita mejorar las condiciones de rehabilitaciéon y
la calidad de vida. En segundo lugar, el Plan persigue obtener un modelo
consensuado de Federacion en el que se sientan todos sus miembros representados y
fortalezca su posicionamiento individual y colectivo dentro del Sistema Sociosanitario
Espafiol y Europeo.”

De hecho, el trabajo que tenemos entre las manos es fruto de aquel proceso,
que determind unos objetivos a cumplir y, para los que se planificaron un programa de
actividades.

Con la aparicién de la figura del directivo, el rol de la Junta Directiva se centra
en el ambito estratégico y tactico, en la representacion, la supervision y el control. Para
garantizar el éxito de la organizacidn, sera necesario establecer los mecanismos
adecuados que posibiliten el cumplimiento de las responsabilidades de cada miembro,
es decir,

= Establecimiento claro de las funciones y responsabilidades de cada
miembro y de la jerarquia.

= sistemas de informaciébn y comunicacién: sencillos, transparentes,
regulares, completos.
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SITUACION ACTUAL

Un problema comudn a la mayoria de Asociaciones, entre ellas, las nuestras, es
la paulatina pérdida de compromiso por parte de los nuevos asociados, quienes se
integran en la Asamblea, adoptando una actitud pasiva y delegando toda la
responsabilidad en los miembros de Junta, habitualmente socios fundadores.

Desde que nuestro pais se constituyé como Estado Social y Democratico de
Derecho, la administracién publica ha apoyado y protegido las organizaciones
democraticas no lucrativas de ciudadanos, dispuestos a defender sus derechos,
reclamar recursos y servicios y, llegado el caso, gestionarlos. Todo ello, basado en los
valores democraticos de participacién, responsabilidad, compromiso y en la creencia
gue el interés de los propios ciudadanos favorecera la administracion de dichos
recursos con un mayor grado de eficacia, eficiencia y calidad. Pero, lo cierto es que, tal
vez debido a nuestra escasa tradicibn o experiencia de participacion ciudadana,
tendemos a cansarnos pronto o simplemente nos negamos a ejercer nuestra
responsabilidad social.

Un reflejo de lo dicha se encuentra en las Asambleas de nuestras
Asociaciones. Estas reuniones que se realizan una o dos veces al afio, se caracterizan
por una escasa presencia de los socios. Por otro lado, la mayoria de los que acuden se
limitan a recibir la informacién que le reporta la Junta con escaso espiritu de analisis y
critica constructiva. Llegado el momento, de renovar los cargos para la Junta, con
frecuencia es dificil conseguir la participacion voluntaria y comprometida de los socios.

Por otra parte, los miembros de Junta Directiva no siempre se reconocen en su
papel de directivos estratégicos, ignoran sus responsabilidades y se ven desbordados
por los compromisos que requiere el cargo. También sucede que llegado el caso de
contratar a un director-gerente, deleguen en él buena parte de sus funciones. Dada la
falta de apoyo por parte de los miembros de la Asamblea, los miembros de Junta se
resienten por el esfuerzo de tener que llevar durante afios la carga de la Asociacion,
una carga que se traduce en tiempo y recursos personales dedicados a la tarea.
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PROPUESTAS DE ACTUACION

Con relacién a la Asamblea ,

Algunas de las formulas de éxito que hemos recogido, apuntan hacia acciones de
dinamizacién de las reuniones, convocar a los socios en actividades al margen de la
Asamblea y hacia la creacion de estructuras intermedias. Algunas de las
propuestas son:

= Convocatorias coincidentes con actividades ludicas.

= Seguimiento intensivo de la asistencia.

= Comprometer su participacion con alguna actividad.

= Diluir la informacién burocratica, por otras que tengan un mayor interés para el
socio.

= Fomentar la participacién en comisiones de trabajo.
= Premiar y difundir la participacion activa en comisiones.

Respecto a la Junta Directiva

= Formacion de los miembros de Junta en su labor directiva. En este sentido, se
propone organizar unas sesiones formativas, impartidas por los propios
miembros directivos, constituidos en equipo de trabajo, que de manera itinerante
y alternativa se desplazarian a las sedes de las Asociaciones. De manera que se
alcanzara un doble objetivo:

a) aproximar la Federacién a sus miembros y crear sentido de grupo
b) Consensuar un modelo de gestién, potenciando el papel como directivos
estratégicos.
= Informar de cursos de formacién on-line y presenciales para directivos de
Asociaciones
= Ademéas se considera fundamental el trabajar en la preparacion de futuros
miembros. Esta preparacion se propone que se realice a través de las
Comisionesl. En ellas, la participacion de miembros de ambos 6rganos
(Asamblea y Junta Directiva), puede facilitar la comprension del papel que ejerce
la Junta e incentivar el compromiso de colaboracion por parte de los socios.

! Comisién: Unidad de trabajo en la que la Junta Directiva y /o la Asamblea delega una tarea, de forma
permanente o puntual. Suele estar constituida por dos o méas personas de la Asociacién, de las que
preferentemente una debe ser miembro de Junta, y, en ocasiones, recibe apoyo externo de asesores 0
voluntarios.
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1.2.LA DIRECCION EJECUTIVA.

La Direccion ejecutiva es una delegacion de la Junta Directiva o Patronato,
para el mejor funcionamiento de la entidad, en un director-gerente. Es dificil que una
Asociacion, se plantee la contratacion de un director-gerente, nada mas iniciar su
andadura. Al principio, no hay recursos, y los pocos que hay se destinan a otras
prioridades, por lo que lo habitual es que algiin miembro de Junta asuma la ejecucion
de los acuerdos adoptados por la Junta. La evolucién de la Asociacion y el aumento de
los recursos, humanos y materiales, llevar4d después a plantear la necesidad de
incorporar a un Director-Gerente. Para algunos, retrasar esta decisién es considerado
un error estratégico, que no hace sino frenar el crecimiento de la entidad y sobrecargar
a las Juntas.

De este modo, El Director-Gerente es el responsable de la direccion ejecutiva
de las acciones planificadas por la Junta Directiva y desempefia sus funciones bajo su
directa dependencia. Como delegado de la Junta Directiva, desempefia las funciones
gue le corresponden en la Direccion, Coordinacion y Supervision de las actividades en
el Centro y en especial las establecidas en los Estatutos, a saber:

a) Colaborar con los miembros de la Junta Directiva en el desempefio de sus
funciones.

b) Dirigir al personal laboral de la Asociacion.

¢) Organizar las actividades de la Asociacién en colaboraciéon con la Junta
Directiva.

d) Ejecutar aquellos acuerdos de la Junta Directiva que ésta le encomiende.

e) Proponer a la Junta Directiva cuantas iniciativas considere oportunas en
orden al mejor cumplimiento de los fines de la Asociacién

f)  Asumir cuantas funciones delegue el Presidente en él.

g) Aquellas funciones relacionadas con las anteriores que le sean
encomendadas por la Junta Directiva.

A titulo enunciativo que no limitativo, entre las areas de su competencia cabe sefalar:

Administracion

Personal
DIRECTOR-GERENTE

Servicios y Proyectos

Como miembro de los Organos Directivos estara obligado a guardar discrecion y
secreto sobre las deliberaciones que se adopten. Sera nombrado y cesado por la Junta
Directiva, con sometimiento a la legislacion aplicable.
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El Director-Gerente precisa de un equipo de colaboradores para el desempefio
de sus tareas que pueden formar parte de la entidad como personal interno o como
colaborador externo. Dicho equipo suele estar integrado por:

= Personal administrativo
= Coordinadores de servicio o area
= Asesores externos técnicos de las distintas areas de su competencia.

El director — gerente debe disponer de los conocimientos y habilidades para
constituirse en lider y poder afrontar las funciones de direccién y coordinacién con los
diferentes profesionales de los que se tendra que rodear.
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SITUACION ACTUAL

La mayoria de nuestras Asociaciones no cuentan todavia con un director
ejecutivo, ya que no disponen de recursos suficientes para contratarlo y priorizan otras
necesidades. Sin embargo, a la luz de la experiencia, se abre un debate en torno al
momento critico en que se hace necesario considerar su contratacién y plantearse si la
falta de recursos de la Asociacion no viene condicionada a su vez por la falta de esta
figura directiva.

Por otra parte, ante la necesidad, algunas Asociaciones han delegado esta
funcion en profesionales de otras disciplinas contratados inicialmente para cubrir
funciones terapéuticas (mayoritariamente neuropsicélogos) o de trabajo social. Esta
situacion genera frustracion entre dichos profesional al carecer del tiempo y los
conocimientos que la funcion directiva requieren. De este modo, no podemos hablar de
un perfil directivo comin o similar en el conjunto de la Federacion, sino que salvo
excepciones, existe una amplia variedad en las caracteristicas del profesional y en las
funciones que cumple.

Finalmente, el problema parece agravarse cuando a estas circunstancias se
unen las anteriormente mencionadas al hablar de los érganos de direccidn estratégica,
es decir, cuando la Junta Directiva, no asume el papel de marcar las directrices y
supervisar la labor del director-gerente.

Todas las Asociaciones participantes en el taller reconocen la necesidad de
incorporar a un director-gerente en sus organizaciones, Necesidad que parece
agravarse con el aumento de los recursos, las actividades y los compromisos que con
el paso del tiempo va adquiriendo la entidad. La Federacion, por su parte, como entidad
con personalidad propia, integrada por el conjunto de asociaciones, también requiere
de sus miembros un nivel de homogeneizacion y un mayor grado de profesionalizacion
y compromiso que le acompafien en su propia dinamica de crecimiento y consolidacion
como representante en el ambito nacional.
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PROPUESTAS DE ACTUACION
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PERFIL DEL DIRECTIVO EJECUTIVO:

A continuacién se enumeran las caracteristicas que debe reunir el perfil del

directivo ejecutivo:

1.

2.

3.

Habilidades y Capacidades

Liderazgo.

Comunicacion.

Responsabilidad.

Lealtad y comunién con nuestros valores.
Negociacion.

Empatia.

o Organizativos.

O O O O O

Conocimientos sobre dos areas principales:
o Direccion y administracién de empresas y / o entidades no lucrativas.
o El Dafio Cerebral Adquirido y la problematica sociosanitaria.

Experiencia en cargos similares.

Dependiendo del tamafio de nuestra organizacién y de los objetivos que se
pretendan alcanzar, es recomendable que nuestro gerente, tenga experiencia
en responsabilidades de direccion y administracion de empresas y / o
entidades de 3 a 5 afos.

Las caracteristicas del perfil del directivo se han puesto en el orden sefialado
por el grado de importancia que se le atribuyen: los conocimientos vy
experiencia no son dificiles de conseguir. Sin embargo, las capacidades y
habilidades, tienen un cierto componente ligado a la personalidad que son
dificiles de modificar, aunque son ciertamente mejorables y potenciables.

Como puede verse, un director-gerente “modélico” es dificil de conseguir. Mas
facil puede resultar formarlo, y, de hecho, es la solucion mas comun. Pero, de
hacerlo asi, debemos intentar una buena seleccion inicial, que busque con
ambicién y vision a medio largo plazo la persona que mejor se ajuste al
prototipo sefialado.

En el proceso de seleccion, dos recomendaciones iniciales:

0 es conveniente mirar mas alla de los recursos con que cuenta la
organizacion en ese momento. Aunque lo mas facil y legitimo pudiera
ser la promocion interna, y, en ocasiones suceda, que dispongamos de
un terapeuta con capacidades supuestamente idéneas para el cargo,
esto puede acabar convirtiéndose en aquello de “desvestir al santo”, y
acabar frustrando los intereses profesionales del trabajador. Tampoco
la dedicacion e implicacion de los miembros “historicos” de Junta, nos
garantizan una seleccion adecuada. Por lo que, en la seleccion del
director-gerente, al igual que en la de los restantes profesionales,
debemos realizar una seleccién objetiva, basada en los criterios de
capacidades y conocimientos antes mencionados.

0 Recurrir a una seleccion externa de candidatos, puede garantizarnos la
objetividad y abertura de miras que requerimos. Aunque la decision
Ultima debera recaer en la Junta, una preseleccién adecuada nos
aportara criterios imparciales, transparentes y facilitard nuestra
argumentacion final.
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2. CONCEPTOS Y PROCESOS DE GESTION
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2.1. PLANIFICACION:

Cada una de las Asociaciones que componemos FEDACE tenemos definida
una mision que sin ser idéntica, si que tienen algo en comun:

“cambiar realidades que creemos mejorables”.

En demasiadas ocasiones la carencia de recursos o el “aprovechar la ocasién”
nos hace tomar decisiones que no siempre estan orientadas hacia lo que queremos ser
como organizacion segun nuestra Mision, y esto nos lleva al “hacer cosas”, pero ¢hos
hemos sentado a PENSAR como lo debemos hacer?. Una herramienta que nos facilita
el proceso de reflexion y toma de decisiones, y nos permite trabajar con una
metodologia y de manera estructurada.

La planificacion estratégica es una herramienta de gestidn que pretende
alcanzar un futuro deseable a partir del analisis de la realidad existente interna y
externa y de las capacidades de la entidad, orientado a la accion y en la que participa
toda la organizacion.

Es una metodologia que sirve para buscar orientacion organizativa. Permite
gue una organizacién sea permanentemente consciente de sus circunstancias internas
y de la evolucién del entorno que le rodea y asi pueda elegir los caminos por los que
transitar a medio y largo plazo para tener mas garantias de éxito en el cumplimiento de
su razon de ser, de su mision.

Este tipo de planificacion implica a toda la organizacién y sirve para determinar
la direccion genérica que después guiara las acciones cotidianas. La planificacion
estratégica es la planificacion de un proyecto comun que exige la participaciéon de todas
las personas y departamentos o estructuras de una organizacion y que, en lineas
generales, se basa en:

« Una misién compartida , que responde a la pregunta:
«¢,Cudl es nuestra razon de ser?».

« Una visién compartida de futuro  que responde a la pregunta:
«¢,DOnde queremos llegar?».

« La elaboracién de un buen diagnéstico , que responde a la pregunta:
«¢,Donde estamos?».

15
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e La elaboracién y seleccién bien priorizada de objetivos estratégicos , que
responde a la pregunta:
«¢,Qué tenemos que hacer?».

De la formulacién clara de la misién de la organizacion (¢ para qué estamos
aqui?) y del compromiso de cumplirla, segun las circunstancias de cada momento, se
eligen objetivos estratégicos (¢,qué vamos a hacer para cumplirla hoy y en los proximos
afios?). De los objetivos elegidos se deriva la forma de organizarse, haciendo un disefio
eficiente de la organizacion, en estructura y procesos. En el proyecto de asociacién no
debe ser la estructura la que determine la estrategia, sino que debe ser la estrategia la
que determine la estructura. Si es la estructura la que, por las razones que sea,
determina la estrategia, la razon de ser de la organizacion pasa a ser la propia
estructura organizativa y no la mision, lo cual no deja de ser una perversion del
sistema.

El proceso de planificacién estratégica es algo extremadamente serio, la
organizacion se juega su futuro, y por ello extremadamente arriesgado si,
precisamente, no se hace en serio. Hacer planificacion estratégica supone abordar un
cambio que no tiene marcha atras, por eso se tiene que realizar con toda la seriedad y
con todas las condiciones de participacion, liderazgo implicado, rigor, respeto,
transparencia, ausencia de «agendas ocultas», etc. A la hora de la verdad, cada
organizacion debera abordar su planificacion con toda seriedad y prioridad vy, si es
posible, serd mejor que busque algun apoyo y asesoramiento, porque SOn Procesos
gue generan muchas expectativas que también hay que gestionar. Si se hace bien, la
planificacién estratégica es una herramienta valiosa para el cambio.

Cada vez mas las instituciones publicas y privadas valoran mas en sus
convocatorias de ayudas a las entidades que desarrollan Planes Estratégicos y Planes
de Calidad, son si duda un valor afiadido en nuestras organizaciones ya que:.

» Debido a nuestra mision, filosofia y el compromiso con las personas a las que
nos dirigimos, estamos obligados / as a ser eficientes y eficaces.

* Nuestras acciones y actividades deben ser coherentes con nuestra mision y
filosofia.

» Contamos con escasos recursos y es preciso optimizarlos.

» Debemos analizar estratégicamente de modo permanente qué hacemos, para
gué lo hacemos, como lo hacemos y qué resultados obtenemos.

» Debemos asumir una cultura de rigor y eficacia, ya que la no-calidad cuesta
tiempo y dinero y nos desvia de nuestra mision y objetivos.

 Es preciso unificar criterios y documentar los procedimientos mas comunes.
» Fomenta el trabajo en equipo, el consenso, la iniciativa y la creatividad.

* El éxito o fracaso de nuestra organizacién radica fundamentalmente en nuestra
gestién interna.

* Nuestra actividad debe basarse en la demanda y la satisfaccion de todas las
personas implicadas: trabajadores/as, usuarios/as y beneficiarios/as; de esta
manera dirigiremos mas exhaustivamente hacia ellas nuestras acciones.

» Debemos ser sinceros/as y analizar fiel y objetivamente los resultados de
nuestra actividad con el objeto de poder aplicar politicas de mejora continua.

Una buena planificacién nos permite dar servicios de CALIDAD: orientado toda
nuestra actividad a la satisfaccion de nuestros socios, desarrollando aprendizajes de
organizacién, cuidando mas a nuestros profesionales, consiguiendo mas legitimidad
social, mas transparencia, mejorando permanentemente. CAMBIANDO REALIDADES.
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PROPUESTAS DE ACTUACION

Mision compartida Visiébn compartida de futuro

¢Cudl es nuestra

razon de ser? ¢ Donde queremos

llegar?

Objetivos estratégicos Diagnéstico

¢ Qué tenemos que
hacer?

¢Ddénde estamos?

Si nos planteamos la elaboracion de un Plan Estratégico es conveniente que
tengamos en consideracion los siguientes requisitos:

= Es aconsejable contar con un colaborador externo que conozca la metodologia
planifique el trabajo y modere al equipo.

= Formar a los miembros de Junta en esta técnica de gestion.

= Consensuar un cronograma que nos permita dotar el Proyecto del tiempo
suficiente para poder abordar con tranquilidad decisiones estratégicas que van
a determinar nuestra actuacion durante el periodo que se establezca.

= Asegurarse que nuestros objetivos son medibles y alcanzables.
= Elaborar nuestro Plan de Actuacién Anual de acuerdo a dichos objetivos.
= Revisar periédicamente el cumplimiento del Plan.
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2.2. ORGANIZACION.

= Estructura organizativa de nuestras organizaciones.

Para el cumplimiento de los objetivos establecidos en nuestra Planificacion
estratégica, la Entidad, debe organizar los recursos de que dispone, estructurando una
oferta de Servicios y Programas. Para situarnos el en el contexto actual sobre la
organizacién y gestion de las Asociaciones de Dafio Cerebral haremos un breve
recorrido por la historia del movimiento asociativo organizado del dafio cerebral. Lo
esencial de este movimiento es que estd formado por asociaciones territoriales de
familiares y personas afectadas y que son ellos quienes dirigen estas asociaciones y la
federacién que las aglutina.

A Finales de los afios 80, ante las carencias asistenciales en los ambitos sanitario
y social, la falta de atencién por parte de la administracién publica a los afectados de
Dafio Cerebral Adquirido y la inexistencia de apoyo a sus familiares se empiezan a
constituir las primeras Asociaciones en el sector. Estas Asociaciones, inician su
andadura sobre la base de su propia experiencia como afectado 6 familiar, y el
asesoramiento generoso de algunos profesionales especializados en el tratamiento de
la lesion cerebral.

Los motivos que dan origen a las asociaciones determinan sus objetivos iniciales
que son basicamente el constituirse en grupos de autoayuda y foros desde donde
denunciar el olvido y reivindicar la creacion de servicios sociosanitarios para atender al
dafio cerebral. Aunque la situacion ha cambiado hacia mejor desde aquellos inicios,
este caracter de apoyo mutuo y reivindicativo, sigue siendo el elemento motor en la
constitucién de nuevas asociaciones, lo cual denota que sigue siendo un problema de
la sociedad civil espafiola, que al no obtener respuesta por parte de Estado, le obliga a
movilizarse y organizarse en torno al movimiento asociativo.

= De lareivindicacion a la oferta de servicios.

Si tuviéramos que definir una primera fase en la evolucién de cada asociacion
en particular y en nuestro movimiento en su conjunto esta seria la fase reivindicativa.
Pero a medida que las asociaciones van creciendo y el movimiento se consolida se van
creando programas y servicios generalmente orientados al mantenimiento y promocion
de la autonomia e insercién social de los afectados.

La creacion de estos servicios responde a una necesidad objetiva: la
inexistencia de servicios sociosanitarios para nuestro colectivo. La administracion
publica, responsable de ofrecer esa cobertura, no da respuesta a estas necesidades y
ante la presion de la demanda por parte de los afectados las asociaciones toman la
iniciativa, en ocasiones animadas desde la propia administracion, y empiezan a crear
centros o espacios de atencion y rehabilitacion que, en funcién del tipo de servicios
podemos agrupar en dos modelos:

e Los de caracter sociosanitario, mas orientados al tratamiento de la cronicidad,
con servicios de rehabilitacion (modelos tipo Centro de Dia, Unidad de
Rehabilitacion, Unidad de atencién ambulatoria...etc.)

» Los que centran su actividad en servicios orientados a la promocién del ocio y
las actividades de caracter ocupacional (talleres, vacaciones,
excursiones...etc.)

Hemos de decir, que en ambos casos se estan prestando servicios a la
persona afectada y a sus familias y que estos dos modelos se solapan en algunas
asociaciones y no son en absoluto excluyentes.

En esta etapa, a finales del afio 1.995 las asociaciones crean la Federacion
Espafola de Dafio Cerebral , al objeto de coordinar la actividad de las asociaciones,
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potenciar la capacidad reivindicativa del movimiento ante las administraciones publicas
y sensibilizar a la opinién publica.

FEDACE ha continuado su labor en estos afios, perfilando su estrategia,

llegando a consensuar en 2004 un Plan Estratégico y desarrollando planes de
actuacion como El Plan Director 2.004-2.008, en el que se establece el marco de
actuacion para avanzar en el logro de esos objetivos que podemos resumir en:

Trasladar a la sociedad la problematica especifica del Dafio Cerebral Adquirido,
situandola en la dimensién que merece por su crecimiento, la gravedad de las
secuelas y la falta de atencién a los afectados. Convertir el Dafio Cerebral
Adquirido en un hecho social conocido y capaz de movilizar a la sociedad

Comprometer _a las Administraciones Publicas en la resolucion de los
problemas derivados de la falta de atencion sociosanitaria.

Reclamar, como un derecho, la financiacién de las asociaciones para el
mantenimiento de los objetivos basicos (planes y programas) para la
rehabilitacién y la integracién social de los afectados.

Promover y desarrollar programas de investigacion, formacién y prevencion, en
torno al Dafio Cerebral Sobrevenido, junto con Administraciones Publicas,
instituciones privadas y agentes sociales .

Promover el crecimiento de las Asociaciones como instrumentos al servicio de
afectados y familiares y garantia de un mayor peso representativo y mejora de
nuestra posicion negociadora ante la Administracion Publica.

Incrementar el Potencial de las Asociaciones mediante la colaboracién entre
ellas a través de proyectos comunes en los que cada una aporte su experiencia
y habilidades.
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SITUACION ACTUAL

Entre los Servicios y Programas ofertados por nuestras Asociaciones cabe
citar:

1. Programa de Informacion y Apoyo a Familias

Este programa lo prestan las 24 asociaciones y la propia federacion. El
programa consiste basicamente en actividades de caracter informativo
(informacién sobre el DCA, informacibn sobre recursos y ayudas
existentes...etc) y también de atencién y apoyo psicolégico. Ademas, la
mayoria ofrecen servicios de asistencia psicol6gica. Algunas de ellas tienen
también programas de formacién para familias dirigidos, sobre todo al
cuidador principal.

2. Programa de Ayuda a Domicilio

Alrededor de una tercera parte de nuestras asociaciones, tienen implantado y
gestionan servicio de Ayuda a Domicilio para afectados y familiares. Este
servicio consiste basicamente en el apoyo en tareas para las actividades
basicas y acompafiamiento a familiares y en ocasiones, incluye la terapia
ocupacional Todas las asociaciones que prestan este servicio forman
previamente a los cuidadores o las personas encargadas de prestarlo.

3. Programas de Prevencion

La mayoria de nuestras asociaciones esta desarrollando actualmente algun
programa de prevencién. Todas ellas actian en el ambito de la Prevencion
Vial. El formato béasico de este programa son charlas en colegios en las que
participan profesionales y afectados de las asociaciones. En algunos casos
estas charlas se hacen extensivas a ciclos superiores de formacion
profesional, a técnicos en prevencion vial...etc. También hay algunos casos
en los que se realiza el programa con otras entidades (RACC. Policias
Locales, Autoescuelas...etc.). Solo algunas de las que realizan labores de
prevencion actlan también en el ambito del ACV con programas informativos
en centros de mayores en el que participan profesionales de las asociaciones.

4. Centros Asistenciales

En todas las asociaciones de FEDACE, se estan prestando, en mayor o
menor medida, servicios de asistencia a las personas afectadas, pero
¢,Cudles son y en que condiciones se prestan esos servicios?

La gama de servicios, la superficie disponible, el equipo profesional, el
esquema de funcionamiento,... muestran una variedad dificil de agrupar y una
gran confusion terminoldgica por parte de las propias asociaciones a la hora
de definir el modelo que engloba los servicios que prestan.

En la encuesta de referencia encontramos algunos datos significativos:

» Todas las asociaciones prestan servicios terapéuticos de rehabilitacion
y/o mantenimiento en alguna medida. Entre estos cabe destacar

Actividades de entretenimiento y ocio
Logopedia

Rehabilitacién neuropsicolégica
Fisioterapia

Diagnéstico

Psicoterapia

Terapia ocupacional

Psicomotricidad

Normalizacion e intervencion psicosocial
Piscina

« La mayoria prestan servicio con caracter ambulatorio y esporadico

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOo
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* Una tercera parte, ademas del servicio ambulatorio, tienen plazas de
atencién en jornada completa (incluido comedor)

* La mitad define su modelo como Centro de Dia

» El resto entiende que su modelo responde al tipo Centro de Atencion
Terapéutica.

e El Centro De Dia y El Centro de Atencién Terapéutica, coexisten como
modelos en una tercera parte de los casos.

e Una minoria define su modelo como Centro de Ocio Terapéutico.
e Una minoria elige la denominacion Unidad de Rehabilitacién
* Una prefiere definirse como Asociacion Prestadora de Servicios.

Asi pues, entre las denominaciones seleccionadas se impone el modelo
Centro de Atencion Terapéutica.

Otro de los modelos por los que optan de manera mayoritaria es el de Centro
de Dia. Cabe destacar que a este modelo se acogen desde asociaciones con un solo
trabajador, que prestan servicio de psicoterapia y psicomotricidad, de manera
esporadica algunas horas al dia en un espacio de 60m2; hasta otras con una plantilla
de 16 profesionales, centro de 476 m2 y programa de atencion en jornada completa
con programas de atencion multidisciplinar que incluyen el transporte adaptado.

¢, Organizaciones reivindicativas o de servicios?

A finales de los noventa se inicia un debate interno en el movimiento asociativo
del dafio cerebral. La esencia de este debate es si este movimiento y cada asociacion
deben centrar su actividad en el &mbito reivindicativo 6 deben orientarse a la
implantacion y el mantenimiento de servicios asistenciales para los afectados. La
argumentacion basica de quien mantiene que deben centrarse en lo reivindicativo es:

e La dotacion de servicios de atencion sociosanitaria es responsabilidad de
la administracion.

» Si las asociaciones prestan servicios esto puede servir de coartada para
gue la administraciéon no se ocupe de ello.

e Las asociaciones deben orientar su actividad a movilizar a la opinién
publica y presionar a la administracion para que se creen estos servicios y
los programas que desarrollen deben orientarse a la asesoria y promocion
de actividades de ocio y tiempo libre.

Las asociaciones que han creado centros y servicios asistenciales mantienen
la importancia de esta actividad basandose en:

* Ademas de reclamar a la administracion hemos de dar respuesta a una
demanda de servicios sociosanitarios para nuestros afectados.

« Nadie como nosotros conoce las necesidades de rehabilitacién de las
personas afectadas y eso nos permite implantar modelos ajustados a
esas necesidades

» La creacion y gestién de estos servicios no implica el abandono de la
tarea reivindicativa, sino que la refuerza por poder presentar a la
administracion modelos de referencia sobre como hacer las cosas.
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PERSPECTIVAS Y PROPUESTAS DE ACTUACION.

El grupo de trabajo del Taller de Directivos, entiende que la cuestion

reivindicacion versus prestacion de servicios es una polémica superada por los
acontecimientos y la propia evolucion de nuestro movimiento.

Los mas de 15 afios de existencia de asociaciones de DCA, la implantacion

territorial de nuestro movimiento (24 asociaciones) y las circunstancias particulares que
concurren al crearse cada asociacién conforman un mosaico de experiencias
compatibles entre si, aprovechables en todos los casos, y generadoras de modelos de
referencia para la atencién sociosanitaria en algunos.

—

Cada asociacion debe planificar su actuacién en funcion de sus objetivos, nadie le
va a imponer que cree o gestione centros asistenciales y sin embargo, debe tener
claro que forma parte de un movimiento en el que existen experiencias exitosas en
ese ambito de las que se beneficiara, ya que pueden servir como modelo a la hora
de reclamar a la administracion la puesta en marcha en su territorio de planes de
atencioén y servicios sociosanitarios para el DCA.

La proxima entrada en vigor de la Ley de Promocion de la Autonomia Personal y
Atencion a las Personas en Situacion de Dependencia, puede suponer un impulso
para la creacion de la red de servicios sociosanitarios de atencién al dafio cerebral
y el gran reto para FEDACE y las Asociaciones consiste en posicionarse para que
en esa configuracion de programas, se escuche la voz de los familiares y
afectados, se tenga en cuenta sSu experiencia y sSe apoyen las iniciativas
implantadas.

El papel del movimiento asociativo en la actualidad pasa por:

 Mantener el caracter reivindicativo original, sumandole la capacidad de
interlocucion y negociacion con la administracién derivada de la experiencia y
la credibilidad social.

» Debemos profundizar en el estudio de los diferentes servicios  de atencién
sociosanitaria y tomar como modelo aquellos que mejor funcionan (mejor si son
de 6 estan gestionados por alguna de nuestras asociaciones) para promover o
reclamar a la administracion la extension de estos servicios.

e« La creacion y /o gestion de centros asistenciales (centro de dia, unidad de
rehabilitacion...etc.) no es tarea facil y tampoco funcién obligada de las
asociaciones de afectados y familiares. Si apostamos por asumirlos, se deben
implementar criterios profesionales de gestion desde el primer momento.

+ Ante la previsible extension de estos servicios en manos de la iniciativa
privada, el movimiento asociativo debe jugar un papel fundamental a la hora
de definir unos estandares de calidad  asistencial y, ademas controlar y
exigir que se cumplan.

 Debemos conocer, apoyar y “vender como propios aquellos modelos o
experiencias (centro de dia, Unidad Ambulatoria, Centro de Atencién y
Tratamiento o Espacio de Ocio Terapéutico...) gestionados por algunas de
nuestras asociaciones. Hoy, la propia administracion carece de conocimiento y
referencias (modelos) para atender al DCA , el hecho de que existan
experiencias gestionadas con éxito en nuestro movimiento asociativo nos
coloca como referentes de buenas préacticas a quien consultar y recurrir.

e Sea cual fuere el tiempo que lleva funcionando o la orientacion de la
asociacion el futuro pasa necesariamente por saberse parte de un
movimiento mas amplio, definir con claridad los objetivos y dotarse de los
recursos humanos y herramientas de gestion adecuados.
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e Dada la variedad de servicios y la confusion terminolégica, es necesario
avanzar en terreno de la definicion de modelos de servicio y consensuar la
denominacién. A la hora de reclamar la dotacion de servicios de atencion es
fundamental que haya, entre nosotros, criterios claros de su definicion (sobre
todo a la hora de definir modelos de centro) al margen de la idea que cada
asociacion tenga sobre los servicios que ofrece o pretende ofrecer en el futuro.

 Entendemos que esto solo puede hacerse desde el consenso y esto requiere
un trabajo mas pormenorizado. Sin embargo consideramos interesante avanzar
en algunas definiciones de modelos que ya estdan reglamentados 6
suficientemente extendidos en nuestras asociaciones

= TIPOLOGIAY DEFINICION DE RECURSOS
Los Centros de Dia.

La normativa define un centro de dia como un centro abierto en régimen de dia,
en el que se ofrece atencidon a personas con minusvalias, mediante programas de
ajuste personal, social y tratamiento de rehabilitacion orientados a la normalizacion y
evitar en la medida de lo posible el deterioro progresivo.

El CD es un recurso cuya finalidad es procurar la atencion integral de personas
adultas de minusvalia fisica, sensorial, cognitiva, conductual y social, en un grado
superior al 33%, que debido a la gravedad de su discapacidad, presenten un grado de
restricciéon de autonomia personal de tal magnitud que determine la necesidad de una
asistencia especializada continua y permanente que no pueda cubrirse en su medio
habitual.

Caracteristicas de un Centro de dia para DCA

« El Centro debera contar con la infraestructura y equipamientos necesarios
para la prestacion del Servicio de Atencidén a personas afectadas de Dafio
Cerebral en la modalidad de Centro de Dia.

* Los usuarios acuden diariamente al centro desde sus domicilios.
e Es un servicio de atencion diurna continuada(10h-17:30h)

e La atencion, de caracter interdisciplinar, debera ser individualizada,
garantizando el abordaje global de la persona, encaminado a su normalizacion
personal, social y /o laboral.

« Se ofrecera entrenamiento en las capacidades, habilidades y actitudes
requeridas previamente para la incorporacion a otros recursos asistenciales
(centro especial de empleo, empleo con apoyo...etc.)

e El servicio garantizara, bien sea con los medios propios del Centro, con la
cobertura sanitaria propia de cada usuario, o con la contratacion de prestacion
de servicios, una atencion integral y permanente que abarque las necesidades
bésicas.

Los Centros de Atencidn Terapéutica

No existe una normativa que reglamente o defina este modelo, sin embargo,
consideramos que es el mas extendido en la practica de nuestras asociaciones.

En este sentido la organizacion, seleccién de usuarios, los requerimiento de
infraestructura y equipamiento son mas flexibles. Es la asociacién la que determina el
numero de plazas y los servicios en funcion de la demanda y sus posibilidades.
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Caracteristicas de un Centro de Atencion Terapéutica para DCA

« El Centro debera contar con la infraestructura y recursos acordes con los
servicios que presta.

» Ofrecerd servicios en régimen ambulatorio, determinando el horario de
asistencia en funcién de las necesidades de la persona afectada y los recursos
y programas disponibles en el centro.

« La atencién debera ser individualizada.

e Debera tener un reglamento y un sistema de evaluacién de los programas en
marcha.

Los Centros de Ocio Terapéutico

Tampoco existe una normativa que reglamente este modelo, y los aspectos de
definicion que proponemos tienen que ver con experiencias desarrolladas en algunas
de nuestras asociaciones, de manera especial por ADACE Castilla la Mancha.

El objetivo de este modelo de centro es ofrecer recursos y actividades de ocio
acordes con las secuelas y la realidad del dafio cerebral, facilitando a su vez la
comunicacién y acompafiamiento entre afectados y sus familias.

Caracteristicas de un Centro de Ocio Terapéutico para DCA

e Espacio fisico y equipamiento adaptado a los servicios que presta

* Predominio de las actividades de ocio: Talleres, encuentros, actividades
conjuntas de familiares afectados, visitas turisticas e interrelacion con el
entorno  social mediante la presencia en espacios y eventos locales
(mercadillos, fiestas locales...etc.)

Las caracteristicas de estos modelos y los programas que se llevan a cabo no
son en absoluto excluyentes, como puede comprobarse en alguna de nuestras
asociaciones que combinan la oferta de los tres modelos descritos. En cualquier caso,
la clarificacién y la opcién dominante son importantes para definir la estrategia de la
asociacion y dimensionar sus recursos.
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2.3. DIRECCION OBJETIVOS.

a. Area de Personal.

Podemos definir la gestion de recursos humanos como "el conjunto de
actividades que ponen en funcionamiento, desarrollan y movilizan a las personas que
una organizacién necesita para realizar sus objetivos".

La Gestion de Personal debe significar el disefio de estrategias encaminadas a
desarrollar y aprovechar el potencial de los trabajadores. En estos reside el
conocimiento, la experiencia y el don de hacer que las cosas cambien positivamente;
pero, siempre que se alcancen altos niveles de satisfaccién laboral.

En el proceso de gestion de recursos humanos intervienen todos los miembros
activos de la empresa, entendiéndose por tales: la direccion general con tareas de
mando, los trabajadores y los representantes del personal.

Para poner en funcionamiento a las personas de una organizacién necesitamos
definir las politicas de personal, y articular las funciones sociales considerando los
objetivos de la organizacion. Pero ademas se necesitan métodos para conseguir,
conservar y desarrollar esos recursos humanos (politica de comunicacién, politica
salarial, politica de formacidn, reconocimiento, canales de Comunicacion).

Todo ello no podra ser llevado a cabo sin la ayuda de instrumentos administrativos,
reglamentarios e instrumentales (Convenio, reglamento interno, reuniones, otros)

Podemos clasificar los recursos humanos segun su relacién con la Asociacién como:
- Personal contratado: toda aquella persona que trabaja realizando una tarea
y percibiendo remuneracion por ella.

- Personal voluntario: aquellas personas que libremente y de forma altruista
ofrecen su tiempo y capacidades a la Asociacion para desarrollar
actividades de interés general.

Asociados a los recursos humanos podemos hablar de:
- Subcontrataciones con personas o entidades externas.
- Colaboraciones con otras entidades con o sin contraprestacion econémica.

Plantilla/ Equipo interdisciplinar / Servicios/ Ase sores externos

- Plantilla:

o Area de gestién: Director, Contable, Aux. Administrativo,
Recepcionista

o Area de Atencién: Equipo Intradisciplinar: Neuropsicélogo/psicologo,
Logopeda, Terapeuta ocupacional, Fisioterapeuta, Trabajador social,
Monitor, Cuidador

o Area de  servicios: Alimentacion, Limpieza, Transporte,
Mantenimiento.

o0 Asesores externos: Asesorias laboral y/o contable, Abogados,
Médico rehabilitador, Neurélogo...
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e Procesos de gestion y mejora de los RRHH:

Toda organizacion reconoce que las personas son el motor que mueve la
organizacion, por ello los planes de RRHH, van dirigidos a todas las personas a lo largo
de su vida profesional mediante la gestion de 5 procesos:

MAPA DE PROCESOS

PROCESO PROGRAMA

ADQUISICION DE COMPETENCIAS Seleccion de personal

Contratacion

Acogida laboral

Planificacion

CONDICIONES DE TRABAJO Relacion laboral

Retribucion

Organizacion de tareas

Salud laboral

ESTIMULACION HACIA OBJETIVOS Desempefio

Participacion

Reconocimiento

Comunicacion interna

DESARROLLO PROFESIONAL Avance profesional

Promocion

Avance directivos

Politica de formacién

DESARROLLO PERSONAL EN LA |Realizacién personal

ORGANIZACION
Prestigio

Clima laboral

Calidad de vida Laboral

Cada proceso de personal se desarrolla en varios programas especificos de
gestién y cada uno de ellos cuenta con un propietario (responsable)

La gestion de RRHH, debe ser mejorada a partir de su revisién sistematica
usando informacién que proporcionan las encuestas de satisfaccién del personal, y las
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de evaluacion del desempefio en el puesto de trabajo y cualquier otro tipo de
informacion procedente de las personas.

. Organigrama

Es una representacion grafica de la estructura organizativa. El organigrama es un
modelo abstracto y sistematico que permite obtener una idea uniforme acerca de una
organizacién. Si no lo hace con fidelidad distorsionara la vision general y el analisis
particular, pudiendo provocar decisiones erréneas.

El organigrama tiene dos funciones:

- Permite que los integrantes de la organizacion y las personas o entidades
vinculadas a ella, conozcan a nivel global las caracteristicas generales de su
estructura organizativa.

- Clarifica la jerarquia de responsabilidad y mando.

De este modo, segln el n° de niveles que presente nuestra estructura y su
disposicion (horizontal o vertical, sabremos si estamos frente a una estructura mas o
menos jerarquizada o rigida.

Junta Directiva

| Gerencia |
Asociacionismo | | Recursos | | Administracion
Personal Atencién [— |Equipo Interdisciplinar| —| Personal
Familias, Contabilidad,
Voluntariado, Recepcion,
Asociacion. Mantenimiento.

Los organigramas como nuestras organizaciones estan vivos y requieren una
revision periddica.

e Foros de participacion
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Para conseguir mayor participacion del personal con feedback efectivo, se
introducira un sistema de foros participativos.

A modo de ejemplo:

participacion

grupos de participacion

NOMBRE PARTICIPANTES PERIODOCIDAD OBJETIVO
Reunién Junta Miembros Junta y Mensual Temas estratégicos
directiva Direccion Gerencia.

Reunién Responsables equipos Semanal Temas operativos que
Interprofesional afectan al servicioy a
los usuarios.
Equipos de Equipo interdisciplinar Semanal Revision atencion a
trabajo usuarios
Mejoras del sistema
de trabajo
Grupos de Direccion, responsables y | Segun demanda Mejora de procesos,

propuestas

Consejo de Gerente, directores y Segun necesidades | Resolucion de
Direccién coordinadores generales problemas puntuales,
de servicios realizar ajustes y
organizacién de
actividades
Equipos de Direccidn, responsables Dos o tres al afio Mejorar procesos y
mejora de procesos resolver problemas

Contacto directo
en actividades

Responsables de
procesos y personal de
atencion directa

Diario

Trabajar de la misma
forma y compartir
experiencias e ideas.

El objetivo general es que el personal se identifique con los valores de la
organizacion en todos los procesos y en la dinamica de participacion en equipos, tenga
informacion de los resultados y reducir resistencias identificadas para la implantacion
de los planes de mejora.

Hay 7 herramientas que pueden asegurar al responsable de recursos humanos,
en su gestién diaria, el funcionamiento 6ptimo de la entidad:

LAS 7 MAGNIGICAS:

- Comunicacion . Debe estar presente en el principio, en medio y en el final
de cualquier accién, movimiento o decision.

- Participacion . Para funcionar a pleno rendimiento la entidad necesita que
la suma de las personas sea un equipo, y para eso, todos tienen que decir
algo sobre su trabajo y sobre la entidad.

- Motivacién . Hay que descubrir lo relevante de tal o cual tarea o decision,

el favorecer la implicacién del equipo.

- Planificaciéon . Establecer objetivos para la entidad, y también para cada
desempefio. Prever las tareas a llevar a cabo.

- Medicion . Para que, en la medida de lo posible, haya una forma objetiva
posible de dimensionar los resultados.
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- Mejora. Lo normal es que haya errores, lo que importa es que no haya
miedo a reconocerlos, y que se aprenda de ellos.

- Gratitud . Es importante que los responsables de la entidad destaquen y
alaben aquello que se hace bien.

¢ Reglamento de régimen interno.

Es el documento que amplia y complementa los Estatutos de la Organizacion y
describe y define la normativa en el se recoge:

= Relaciones laborales / politica salarial

El marco que regula la relacién con el personal contratado es el Estatuto de
Trabajadores y toda la legislacién laboral vigente, en nuestro caso concreto, o
convenios propios o el Convenio Colectivo de Centros de Asistencia, Atencion,
Diagnéstico, Rehabilitacion y Promocién de Personas con Discapacidad.

Es necesario conseguir profesionalizaciéon, motivaciéon y adecuacion de los
valores, desarrollo y objetivos de la Asociacién. Y ésta pasa por:

- Unas condiciones de trabajo dignas en términos de contrato y jornada
laboral, recogiendo en la medida de lo posible las tendencias de la
sociedad ( reparto de empleo, desarrollo personal, etc).

- Establecer politicas de reconocimiento de los esfuerzos y tareas realizadas
por medio de medidas de promocion de los puestos de trabajo.

- Los sistemas de retribucion conviene definirlos claramente. Hay dos
posiciones:

o Quien defiende que en el mundo asociativo no se pueden justificar
grandes diferencias retributivas. De ahi surgen escalas limitadas,
gue establecen las escalas de retribucion.

o Quien defiende que, si en las entidades se quieren tener buenos

profesionales, hay que remunerarlos en términos de mercado
laboral.

= Funciones / Descripcion del puesto de trabajo.

Es el establecimiento por escrito de responsabilidades, tareas, derechos y
deberes, evaluacion del desempefio de cada puesto de trabajo.

= Resolucién de conflictos

Entendemos por conflicto cualquier situacion en la que se dé diferencia de
intereses unida a relacion de interdependencia. El conflicto es inherente a toda
actividad en la cual se relacionan seres humanos.

En el ambito de las relaciones laborales podemos distinguir varios tipos: De
derecho, de intereses, individuales, colectivos, de reconocimientos.

Podemos hablar basicamente de dos tipos de soluciones pacificas de los
conflictos.

= Sin intervencién de un tercero: Las partes se reconoce su
autonomia y voluntad dependiendo solo de ellas la solucién final,
por medio de una negociacion.

= Con intervencibn de un tercero, que solo debe buscar el
acercamiento de la postura de las partes. Entre los mecanismos
gque encontramos para ello pueden ser:

o Conciliacion
o Mediacién
o Arbitraje.

= Normas Generales de funcionamiento

Deben de tener descritas las actividades que se desarrollan en la organizacion y sus:
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0 Normas de los servicios que se prestan.
0 Derechos y deberes de los usuarios.
0

* Politica de formacion.

El continuo cambio al que estdn sometidas nuestras organizaciones, tanto externo
(politico, econdmico, tecnologico) como interno (personas, tecnologias, funciones,
estructura) exige la continua adaptacion a las funciones y tareas especificas de cada
puesto trabajo. Ello conlleva a la necesidad de una permanente actualizacién en el
conocimiento tanto a niveles directivos como operativos, por lo que es necesario
implantar un plan de formacion.

El disefio del Plan de Formacién atiende al desarrollo de cuatro grandes procesos,
cada uno de los cuales incluye un conjunto de actividades y tareas. Los procesos
béasicos que contiene son:

Captacion de necesidades de formacion

Disefio de las acciones y esfuerzos formativos a desplegar.
Puesta en marcha de las acciones formativas.

Direccién, control y seguimiento de la ejecucion del Plan.

PP
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SITUACION ACTUAL

La trayectoria de todas las asociaciones ha sido priorizar la contratacion de
“Profesionales Terapeutas” para desarrollar los programas, y solo ante el crecimiento
organizativo se ha planteado la contratacién de personal de Gestién.

Segun el grado de desarrollo en que se encuentra una Asociacion la
contrataciéon de personal se lleva a cabo, por el Director-Gerente si lo hay, o por los
Coordinadores en los que ha delegado la Junta Directiva.

En politica salarial todas las Asociaciones tienen como referencia los convenios
colectivos de centros de atencién a personas con discapacidad, bien sea el Nacional o
Autondémico, si tienen trasferidas las competencias, solo algunas cuentan con Convenio
propio.

La dependencia de subvenciones para poder financiar las Asociaciones

provoca un alto grado de inestabilidad en las plantillas, y la “multifunciéon” de algunos de
sus profesionales que genera una sobrecarga de trabajo en determinados puestos.
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2.3. DIRECCION OBJETIVOS

b. Area Econémico-financiera

= Estructura presupuestaria.

Nuestras organizaciones estan habituadas a realizar un presupuesto anual de
ingresos y gastos, debido a que esta es una exigencia formal de la mayoria de
subvenciones en las que presentamos nuestras subvenciones. Sin embargo, estos
presupuestos se realizan de acuerdo con el proyecto a presentar y se insertan en un
Presupuesto anual, que se realiza a principios de afio y que contiene una primera
aproximacion de la estimacion de gastos e ingresos luego se ve sometido a los
vaivenes de la adjudicacion de subvenciones.

De este modo, nuestro presupuesto se va modificando a lo largo del afio, en
funcién de los resultados que obtienen nuestras solicitudes. Esta circunstancia, puede
hacernos perder de vista, la importancia que en la planificacion de nuestra actividad
tiene la herramienta presupuestaria. Igualmente, el seguimiento y control
presupuestario, debemos entenderlo como el instrumento que nos brinda la posibilidad
de actuar para corregir desviaciones y nos facilita la toma de decisiones para el mejor
logro de nuestros objetivos.

El Presupuesto no es mas que la presentacion ordenada (de acuerdo a una
estructura presupuestaria) de los resultados previstos de un plan, un proyecto o una
estrategia. Por lo tanto, es la estimacién financiera anticipada, anual (si bien la
periodicidad puede adaptarse a nuestras necesidades) de los gastos y de los ingresos
necesarios para cumplir con las metas de los programas establecidos. No se trata de
una labor de “adivinacién” sino de “prevision”. Su funcién es el control de los gastos, y
el destino “eficaz y eficiente” (de la mejor forma posible) de los recursos obtenidos para
obtener el mejor rendimiento posible. Un presupuesto bien realizado ayuda a programar
mejor, mejora el trabajo en grupo y es la mejor herramienta para una correcta toma de
decisiones (estudio y evaluacion de costes).

En resumen, el presupuesto es:

- Herramienta analitica, precisa y oportuna. (la informacién que se deriva del
presupuesto debe ser relevante, facil y rapida de analizar. La suma de
datos no constituyen informacion).

- Soporte para la asignacion de recursos (materiales, humanos...)

- Capacidad para controlar el desempefio real en curso.

- Advertencias de las desviaciones respecto a los pronésticos—»  Causas
de esas desviaciones.

- Indicios anticipados de las oportunidades o riesgos venideros.

- Capacidad para emplear el desempefio pasado como guia o instrumento
de aprendizaje > Experiencia.

Por tanto, un presupuesto esta orientado hacia el futuro (toma de decisiones...)
y no hacia el pasado, aun cuando en funcién de su control, el presupuesto pueda
compararse con resultados reales pasados. Es un sistema de informacion precisa,
tanto a nivel interno (informa de las fortalezas y debilidades de la organizacién respecto
a otras organizaciones) como a nivel externo (infforma de las amenazas y
oportunidades que nos ofrece el entorno).

33



Taller directivos
Fedace

Andlisis Interno Andlisis Externo

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Mantener Explotar
Reforzar

DEBILIDADES AMENAZAS

Mejorar Eliminar

Adaptar

La estructura presupuestaria, es el conjunto de elementos que rigen la
clasificacion, el ordenamiento y la presentacion del presupuesto, es decir, la forma de
ordenar los resultados previstos. Esta forma de ordenar el presupuesto depende de la
informacion que se pretenda obtener de él. Dado que en la mayoria de nuestras
organizaciones, se trabaja con un asesor contable externo, es de gran importancia que
se consensue con éste la organizacion de las cuentas, ya que aunque dicha
organizacion viene determinada por el mandamiento legal del Plan General Contable,
depende de la informacibn que deseemos obtener, el que se determinen la
organizacion final de las cuentas.

Estas son algunas de las categorias que se pueden hacer (dependiendo de las
necesidades del centro al que va dirigido el presupuesto, puede ser necesario o no el
desarrollo de algunas de estas diferenciaciones:

= Gastos de funcionamiento:

- gastos de personal.
gastos generales.
gastos extraordinarios.

- Inversiones.
. Costes:
- Fijos.
- Variables.
= Costes por areas del centro.
= Deudas a corto plazo, largo plazo.

El analisis de la estructura presupuestaria de gastos nos informa del peso de
determinadas partidas y nos ayuda a establecer estrategias para su financiaciéon. La
actividad de servicios de nuestras entidades orientadas a la atencién del dafio cerebral
origina un mayor peso de los gastos de personal que supone entre un 60-75% del
gasto total. Esta circunstancia tiene una primera consecuencia positiva, ya que, en
general, resulta mas facil obtener financiacion a través de las subvenciones para esta
partida que para los restantes gastos de funcionamiento. Por el contrario, origina unos
costes fijos elevados, ya que la mayoria del personal es interno y las plantillas tienden a
consolidarse como indefinidas, si bien los ingresos son fluctuantes e inciertos.

Con relacion a los ingresos, y abundando en lo antes mencionado, las
Asociaciones miembros de Fedace, estructuran sus partidas en dos grandes bloques:
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ingresos propios y subvenciones. Los primeros incluyen los ingresos provenientes por
prestacion de servicios (rehabilitacion, ocio y tiempo libre, talleres ocupacionales,
terapias familiares, ayuda a domicilio, transporte), actividades benéficas (loteria,
sorteos, galas, certamenes deportivos, etc.) y cuotas de socios. Existen grandes
diferencias en el conjunto de los miembros, pudiéndose diferenciar entre aquellas
Asociaciones que reciben un apoyo publico mayor y mas estable, y para quienes
supone un porcentaje de entre un 15 y un 20%, de aquellas otras que todavia estan en
un proceso de negociacion con la administracion, o bien tienen una menor orientacion
de su actividad hacia la prestacion de servicios, para los que representa entre un 40 y
un 50% del total de ingresos. El segundo bloque incluye el conjunto de subvenciones,
donaciones y legados que recibe la asociacion y que como en el caso anterior cabe
diferenciar entre un primer grupo para quien esta partida supone alrededor del 75% y
un segundo que oscila entre un 30-50%.

Asi, la inestabilidad presupuestaria, debida a los vaivenes de las subvenciones
genera enormes dificultades en la gestion de las Asociaciones, puesto que la
planificacibn de las actividades esta necesariamente sujeta a la disponibilidad
presupuestariay es casi imposible conseguir un apoyo regular mediante el régimen de
subvenciones anuales, ya provengan éstas de entidades publicas o privadas.

Las alternativas que se abren son por una parte, la concertacion de plazas con
la administracion, bien sea por la via de la contratacion o la de la subvencion. La
primera, resulta sin duda preferible, ya que al tratarse de contratos para varios anos,
posibilitan una mejor planificacion, y simplifican la labor de justificacion de gastos. La
segunda, por el contrario facilita la negociacion a corto plazo, lo que puede ser de
utilidad en la primeras etapas en la que es dificil de prever el crecimiento de la actividad
Yy, en consecuencia, el de los gastos. Pero tanto un sistema como otro, exige una
negociacion adecuada en torno a los modulos persona / mes, establecidos, puesto que
hemos observado diferencias significativas por autonomias que obligan a buscar la co-
financiacion de estos programas, bien sea directamente por el usuario, o a través de
otras entidades.

Por otro lado, algunas de nuestras Asociaciones apuestan por incrementar el
compromiso de la sociedad a través del apoyo a nuestras actividades mediante
donaciones. En este sentido, algunas de ellas han reconvertido su forma juridica hacia
la de “entidad de utilidad publica” o “Fundacion”, que facilita el camino del dinero
privado al aclarar de manera definitiva las cuestiones relacionadas con los beneficios
fiscales. Finalmente, algunas asociaciones se han planteado la posibilidad de financiar
determinadas actividades, mediante los ingresos que genere la propia actividad. Es el
caso de los Centros Especiales de Empleo, que empiezan a dibujarse en algunas
asociaciones, pero del que todavia no se conocen los resultados.

" Contabilidad. Control presupuestario.

El control es, junto con la planificacion, la organizacién y la ejecucion, una de
las cuatro funciones basicas de la gestion empresarial: control de un conjunto de
acciones que tratan de asegurar la consecucién de los objetivos planificados. Por

consiguiente, contempla tanto la identificaciéon de las desviaciones vy la causa de
estas, como las acciones correctoras que haya que aplicar en su caso.

Flamificar v Scciones
Demal]u@ correctoras

Ejecutar URMSM ¥
evaliar

Control Presupuestario
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La periodicidad de este control presupuestario puede variar dependiendo de las
necesidades, recursos disponibles...(mensual, trimestral, semestral...). Como deciamos
al principio, el seguimiento y control presupuestario, debemos entenderlo como el
instrumento que nos brinda la posibilidad de actuar para corregir desviaciones y nos
facilita la toma de decisiones para el mejor logro de nuestros objetivos.

Dado que el mayor porcentaje de nuestros gastos, son fijos, poco es lo que
podemos corregir, no obstante si que podremos actuar sobre aquellos gastos variables,
sujetos a la realizacion de la actividad. Para ello el director-gerente, debe trabajar de
manera coordinada con el responsable de administracién, ya sea éste personal interno,
subcontratado o voluntario.

De este modo, dispondremos de una organizacién y nomenclatura de cuentas
acorde a nuestra actividad y financiacion, asi como una actualizacion periddica de
datos con la que poder establecer previsiones de tesoreria, desviaciones
presupuestarias a final de afio y capacidad para decidir sobre la politica de gastos.

] Politica financiera.

Para desarrollar nuestro Plan, Proyecto o Estrategia, junto a esta “lista
organizada de gastos”, debe acompafiar la forma de financiarlos, esto es, el origen y la
cuantia de los recursos que necesitamos obtener y la asignacién de los que ya
disponemos

Mediante una correcta planificacion de los gastos y de los ingresos necesarios
para financiarlos, y mediante el calculo de la fecha exacta en que cada uno de estos se
va a producir, se pueden obtener nuevas formas de financiacion (inversiones a corto
plazo, aplazamientos de pagos...).

Cuando en una entidad sucede, como ya hemos visto, que su financiacion
depende de subvenciones en un porcentaje alto y que tiene una capacidad limitada de
generar fondos de maniobra, es frecuente la necesidad de recurrir a productos
financieros que salven los estrangulamientos de Tesoreria, en especial en aquellos
periodos que median entre el inicio del afio, la aprobacion de Proyectos y la recepcion
efectiva de la primera parte de la ayuda concedida, o entre la justificaciéon de este
periodo y | recepcion de la segunda parte. Ademas, es también frecuente que los
organismos que subvencionan exijan haber realizado el gasto con anterioridad a la
transferencia econémica. Por todo ello, nuestras Asociaciones se ven forzadas a
buscar formulas de financiacion externa en los bancos. Por otra parte, este tipo de
dispendio casi nunca permite ser considerado en la justificacion de gastos ante los
organismos que nos subvencionan.

Por otra parte, también existen periodos en los que las Asociaciones reciben un
volumen de ingresos importante ya que pueden suponer la financiacién de uno o varios
proyectos durante medio afio. Estas cantidades aunque no muy grandes para los
volimenes con que habitualmente trabajan los bancos, pueden ser movidas en
depdsitos bancarios o imposiciones que nos permitan generar ingresos financieros que
pudieran contrarrestar los gastos en que incurrimos. Dado el bajo precio del dinero en
estos momentos, no es facil conseguir este equilibrio, pero si minorizarlo.

Por todo ello, conocer y analizar los productos existentes en el mercado
bancario, es una de las tareas que nos vemos forzados a abordar como directivos.
Nuestros asesores financieros, deben ser los directores de los bancos con que
trabajemos habitualmente y desde donde centralicemos la mayoria de nuestros
movimientos. En este sentido existe una antigua maxima entre gerentes que dice
“nunca menos de dos bancos, pero nunca mas de dos bancos” , para , de este modo,
poder jugar con varias ofertas, por ello, aunque los bancos y cajas que nos apoyan, nos
obligan a aperturar cuentas en sus entidades, debemos seleccionar las entidades que
mayor confianza y servicio nos aporten para poder después contar con su
asesoramiento a la hora de determinar nuestra politica de financiaciébn bancaria.
Algunos de los productos bancarios, con que se financian nuestras Asociaciones, son:
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= | as lineas de crédito:

Se trata de disponer de un préstamo de una cantidad fijada previamente, de
acuerdo a nuestras necesidades, que utilizamos Unicamente en estos
periodos de estrangulamiento. Tiene un coste de apertura, un coste de
mantenimiento menor sobre lo no disponible y negociable, y un coste mas
relevante sobre lo dispuesto. Por ello es muy importante que estudiemos muy
bien muestras necesidades en cuanto a cantidad y tiempo de disponibilidad
para no incurrir en un gasto innecesario.

= | os avales.

El aval es el producto bancario que algunos organismos requieren a la hora
de avanzar una cuantia de entorno al 40-50% de una subvencion anual. Al
igual que las lineas de crédito, tienen un coste de apertura y otro de
mantenimiento, aunque no existe la posibilidad de minorizar la cuantia
solicitada ya que esta viene determinada por la cantidad subvencionada.

= Los préstamos.

En ocasiones, para la financiacion de una actividad puntual o la realizacién de
una inversion, nos vemos forzados a solicitar un préstamo. Sin duda este es
uno de los productos mas costosos para nuestras entidades, debido a los
intereses. Por ello, de nuevo es imprescindible que estudiemos con
detenimiento la cantidad que vamos a requerir y solicitemos informacién al
mercado bancario, ya que, aun con pocas Vvariaciones, se producen
diferencias, en especial entre bancos y Cajas de Ahorro, y dentro de este
ultimo grupo, aquellas originarias de nuestra zona con un volumen de
actividad social relevante. Estas Cajas, conocedoras de nuestra problematica,
estan aportando soluciones negociadas con los gobiernos autonémicos, para
la financiacién de las Ongs a través de sus productos.

= Los plazo fijos. Depositos.

Se trata de imposiciones de dinero a un determinado periodo que generan
intereses. Se ha de estudiar su rentabilidad y capacidad de disposicién a la
hora de decidir la férmula que mas nos interese. Al tratarse de productos sin
apenas riesgo, generan muy poco dinero.

= | os fondos de inversion.

En estos productos podemos encontrar una mayor rentabilidad, pero
generalmente entrafian un mayor riesgo y ofrecen menos facilidades a la hora
de disponer de nuestro dinero.

" Tarifas y facturacion de servicios.

Nuestras Asociaciones como prestadoras de servicios, elaboran tarifas con que facturar
estos productos ( cuotas, rehabilitacion, informes, excursiones, transporte, comida)
Existe un acuerdo generalizado sobre no sélo la necesidad de facturar para cubrir los
costes, sino también la necesidad legal y el interés en que sirva como instrumento de
valoracion de lo que se ofrece, ya que, como es bien sabido, nuestra sociedad tiende a
despreciar o infravalorar lo que se le ofrece de manera gratuita.

No vamos a entrar en las cuestiones fiscales e impositivas que se derivan de
aquellos otros productos que genera la propia actividad de la Asociacion y que también
sirve para financiarse, pero que la administracion entiende que no son propios de
nuestro objeto social: mermeladas, camisetas, libros, etc. Esta cuestion aunque la
conocemos, es tratada por nuestros asesores fiscales y no genera problemas. El
establecimiento de estas tarifas no es problematico, ya que el objetivo de esta venta es
el de recabar ayudas y donativos del entorno social inmediato, con el que sufragar la
actividad y dar a conocer la Asociacion.

Sin embargo, el primer grupo es el que resulta mas dificil de determinar ya que,
por un lado, las asociaciones intentan que el usuario soporte el menos coste posible.
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Para ello, las Asociaciones se limitan a repercutir la cantidad resultante de restar al
coste real, las subvenciones obtenidas. Sin embargo es dificil tanto el cuantificar el
coste real como el conocer a priori los apoyos que se van a recibir. Por ello, la mayoria
de nuestras Asociaciones trabajan con unas tarifas orientativas que se sitllan siempre
por debajo del precio de mercado y que dificilmente se actualizan. Otras, acuerdan al
finalizar el ejercicio la devolucién de cuotas en funcién de los apoyos recibidos.

Ademas, todas las Asociaciones Tienen una politica de atencién al DCA en la
que se establece la condicion de que ningln afectado quede sin ser atendido por falta
de recursos, por lo que se acuerda incluir en su propia obra social la atencion de
aquellos afectados y familiares que no disponen de recursos para costear su atencion.
Esta facultad esta delegada en la junta Directiva, previo informe Social del profesional
correspondiente.

Ninguna Asociacion se plantea la posibilidad de eliminar la facturacion de los
servicios en su totalidad, pero si se plantea la necesidad de disponer de un estudio de
costes que pudiera servir de orientacién para el conjunto de Asociaciones, asi como de
formacién para el estudio individualizado con el fin de establecer las aportaciones de
los usuarios .

] Proveedores

Las teorias recientes de gestibn nos hablan de la importancia de cuidar la
relacion con los proveedores que suministran productos y servicios a nuestras
entidades. En este sentido, es aconsejable tener en consideracién que en nuestras
Asociaciones, los proveedores también han de compartir nuestros valores y servir a los
objetivos de nuestras entidades.

El objetivo de una correcta politica de atencion a nuestros proveedores, es
hacerlos verdaderos colaboradores y participes de nuestro proyecto empresarial. De
este modo, podremos establecer estrategias conjuntas de trabajo, para que la relacion
sea provechosa. Al implementar estrategias de fidelizacion de proveedores, podremos
obtener una calidad plenamente satisfactoria en los suministros, y una informacion
provechosa que redunda en la mejora de nuestros resultados.

Pero no siempre se consigue establecer una alianza sinérgica con los
proveedores, por ello debemos no descuidar la busqueda y seleccién de proveedores
alternativos. En este sentido, las Asociaciones, se pueden apoyar aportando
informacion sobre proveedores con implantacion nacional, e incluso plantear alianzas
de colaboracion en el futuro que nos conviertan en un cliente de mayor peso frente a
las grandes empresas proveedoras, tales como las de telecomunicacion o transporte.
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PROPUESTAS DE ACTUACION

Recogemos en este punto algunas de las recomendaciones que se han ido enunciando
en los distintos apartados

v

v

Cada asociacién debe planificar su presupuesto en funcién de las actividades que
ha programado para el cumplimiento de sus objetivos.

El presupuesto requiere una revision y actualizacion perioédica, en la que se
controle el cumplimiento o desviacién de los Ingresos y Gastos previstos.

Es necesario disponer de informacién contable actualizada para lo que se debera
establecer una relacion de cooperacion estrecha con el responsable de
administracion, con independencia de que se trate de personal en plantilla o de un
colaborador externo.

Es conveniente establecer una relacién de colaboracion y asesoramiento con
algunas de las entidades bancarias con las que trabajemos, para que nos informen
y ayuden sobre productos financieros y de inversion.

Seria conveniente realizar un estudio de costes para el conjunto de Asociaciones,
en el que se establezca un orden de magnitud del coste persona / dia para cada
servicio estandarizado, que sirviera de guia a las Asociaciones a la hora de
elaborar presupuestos y establecer tarifas.

Frente a las dificultades que supone tener que vivir pendientes de los resultados de
la adjudicacién de subvenciones, se proponen tres lineas de actuacion:

1. Concertar plazas con la administracion (local, autonémica, nacional).
2. Conveniar con la administracion sociosanitaria (local, autonémica, nacional).
3. Fomentar la financiacion propia a través de aportaciones del &mbito privado.

Finalmente, y en relacion a este (ltimo punto, es aconsejable revisar la
personalidad juridica de nuestras entidades al objeto de clarificar y mejorar nuestra
situacion fiscal, para lo que se proponen dos soluciones:

1. Entidad de Utilidad publica.

2. Fundacion.
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2.3. DIRECCION OBJETIVOS.

c. Area de Marketing.

El Marketing es la forma de realizar negocios a través de la satisfaccién de las
necesidades y requerimientos de los clientes, forma parte de la estrategia de negocio
de la organizacion, pero también agrega la entrega de valor a los clientes.

El plan de marketing debe estar integrado dentro de la estrategia de la
Organizacion y en relacidén directa con el Plan estratégico y el de Comunicacién.

A Relacmn Plan Estratégico - Plan de marketmg

e
} PLAN ESTRATEGICO PLAN DE MARKETING | | || PLAN DE COMUNICACION
| Direccén Genera Direccidn de Marketing | | {| Direccion de Comunicacion

1, Anlisis de Ja 1, Andlisis de la 1, Andlisis de la
situacion situacion situacion
........................... i f l
2, Diagnéstico de la 2. Diagnostico de la 1 Diagndstico de la
agmc jon situacion sgltuaaﬁn
l
3. Objetivos
corporativos
l
4. Estrategias L 1o 1 Obetivos de i
oorporahggas : N> ngmf;“ |
3, Objetivos de |
; mmalmicaddn ;
| EPrasupuestnglnbai ' 5. Plan de acciones | 4&%5230
..... ' ; : .
,Hatanea r.ugntade \ 6, fmsupuemgede 5 Plan de accones
: cion cuen
i revlsiunales : o!a &Prewpumdn
e _ eisowl ool
L BT [ GETIGH DEARKETING !
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Podriamos definir el Plan de Marketing para resaltar algunos de los rasgos
mas caracteristicos, como la elaboracién de un documento escrito en el que de una
forma sistematica y estructurada, y previa realizacion de los correspondientes analisis y
estudios, se definen los objetivos a conseguir en un periodo de tiempo determinado, asi
como se detallan los programas y medios de accidn que son precisos para alcanzar los
objetivos enunciados en el plazo previsto.

La aplicacion de los planes de Marketing sirven para:

= Diferenciarnos: Qué es aquello que hago mejor que mis competidores y
tengo que comunicar a la Sociedad y afiade valor para el cliente y la
Organizacion defendible y duradero. Define nuestra IDENTIDAD ( lo que
gueremos ser) y nuestra IMAGEN ( como nos ven)

= Posicionarnos: Saber qué lugar ocupamos en la Sociedad y en el entorno
siciosanitario y que nos reconozcan por nuestros:
o Atributos
o Beneficios
o Creencias y valores
= Creacion de cultura de servicio al cliente: Los principales factores que
explican el éxito en la gestién son:
o Capacidad para generar en toda la Organizacion, mentalidad de
negocio / servicio orientada al cliente.
0 Recursos humanos formados y motivados en esta orientacion de forma
global, no departamental
o Establecimiento de canales de comunicacion eficaces

= Satisfaccion con el bien o servicio principal: Cumplir las expectativa de los
socios teniendo en cuenta su criterio y cumpliendo lo sindicadores de calidad.

= Marketing relacional: Tejer una red de relaciones en todas las direcciones y
con todos los grupos de interés,
0 Internos
o Externos.

El Marketing es la forma de realizar negocios a través de la satisfaccién de las
necesidades y requerimientos de los clientes. Forma parte de la estrategia de negocio
de las asociaciones, pero también agrega la entrega de valor a los clientes.

" La segmentacion del mercado.

El marketing reconoce que la diversidad del mercado implica la existencia de
deseos y necesidades distintas por lo que emplea una técnica conocida como
segmentacion, que consiste en la diferenciacién de grupos de interés, (agrupacion de
individuos con caracteristicas semejantes) lo que permite detectar mas eficientemente
las necesidades y deseos de cada grupo, disefiar una oferta mas atractiva y optimizar
las posibilidades de éxito.

Para cada segmento se define el posicionamiento que se quiere lograr y se
definira, disefiara y se desarrollard un Plan de Marketing.
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Los clientes de una ONG pueden ser tanto consumidores finales (aquellos que
adquieren productos / servicios ofertados con la finalidad de usarlos), negocios de
intermediacion (otras empresas que adquieren nuestros productos para afiadirles valor
y comercializarlos) y en forma ampliada, todos aquellos componente que interactian
con la empresa (empleados o colaboradores, proveedores, accionistas, etc.) la
Administracion, La sociedad.

Grupos de interés:

= Clientes:
0 Los socios —familias
0 Los afectados
0 La administracion.
0 La Sociedad
= Agentes-colaboradores:
o0 Organizaciones de DCS.
Organizaciones de discapacitados
Otras Ongs.
Universidad y Centros educativos.
Entidades publicas sociosanitarias: Centros de salud, hospitales,
Entidades privados sociosanitarias: hospitales, mutuas.

OO0 O0OO0o0Oo

" La imagen corporativa.

Es la personalidad de la Organizacion, lo que la simboliza, dicha imagen
tiene que estar presente en todas partes que involucren a la empresa para darle
cuerpo, para repetir su imagen y posicionar esta en su mercado.

Al ver su logotipo constantemente esta se ira quedando fijo en la mente de las
personas, eso es posicionarse. Cuando alguien piensa en algo referente a su producto
0 servicio se imaginara su logotipo como opcién.

La imagen corporativa tiene una gran influencia en el éxito global de una
organizacion, abarca desde un logo, hasta el estilo de los locales, incluye todo, desde
el disefio o decoracion interior hasta los uniformes del personal

Un logotipo, es la representacion gréafica de la imagen corporativa, es un
grupo de letras, simbolos, abreviaturas, cifras etc., fundidas en solo bloque para facilitar
una composicién tipogréafica, no es mas que la firma de la organizacion, que se puede
aplicar a todas clases de material impreso o visual.

Un buen logotipo le permitira a la organizacion colocarse visualmente al lado
de sus competidores y le ayudara a aparecer mas atractivo dentro de su sector.

Una identidad corporativa bien realizada no es un simple logotipo. Es
necesario mantener una coherencia visual en todas las comunicaciones que una
empresa realiza; folletos, papeleria, paginas Web, etc.

La identidad corporativa de una empresa es su carta de presentacion, su cara frente al
publico; de esta identidad dependera la imagen que nos formaremos de esta
organizacion.

A partir del reconocimiento de la singularidad y complejidad que presentan
nuestras organizaciones, se ha comenzado por resaltar las caracteristicas peculiares
de gestion de las mismas. Hemos mencionado a la misién como el concepto alrededor
del cual es clave la toma acertada de decisiones de la ONG, adquiriendo pleno sentido
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desde el intercambio que se genera con los publicos objetivo con los que se relacionan
siendo que esta condicion justifica la adopcién de un enfoque marketing como la
orientacién mas apropiada para guiar el rumbo de nuestras entidades.

Después de justificar el enfoque marketing como el marco adecuado para
desarrollar el marketing social corporativo, serd necesario definir las caracteristicas
propias de esta estrategia de intercambio entre las asociaciones y empresas.

En el nuevo marco de relaciones entre las Asociaciones y la empresa ha
implicado cambios no s6lo en la mentalidad de las empresas, sino también en la forma
de actuar de las organizaciones no gubernamentales y entidades, que ahora cuentan
con direcciones mas profesionalizadas, una gestion economica mas cuidadosa y
auditada, si son de utilidad publica o fundaciones. Por consiguiente, dentro de la
organizacion se han adoptado esquemas y estructuras similares a los de las empresas.
De esta manera, debemos tener en cuenta los siguientes factores si queremos avanzar
en la interaccion con el mundo empresarial y ser beneficiarias de los recursos
generales destinados al marketing social corporativo:

» Posicionarse como organizaciones que cubren necesidades y no como
organizaciones que tienen necesidades.

e« Centrarse en los resultados de los programas que se desarrollan y no
Unicamente en los objetivos financieros.

* Recordar que el proceso se basa en valores compartidos.

» Considerar las organizaciones sin animo de lucro como agentes vitales de la
comunidad.

» Comprometer a los lideres de las asociaciones y a los donantes, en todos los
ambitos, en un proceso que los convertirda en donantes- inversores,
comprometidos en una relacion a largo plazo basada en unos valores y una
vision compartida de una mision.

» Considerar todas las contribuciones que se realicen a una asociacion como
inversiones en la comunidad.

» En definitiva, se trata de un proceso largo y dinamico de desarrollo y no de
acciones puntuales para conseguir fondos.

Actualmente en nuestras Asociaciones no hay un modelo de Plan de
Marketing, si acciones definidas dentro de los planes de comunicacion y divulgacion,
encaminadas a lograr mas difusiéon y por tanto mas oportunidad de obtencién de
recursos, por lo que deberemos trabajar en un plan nacional.

En lineas generales, la mayoria de las asociaciones de Dafio Cerebral
Adquirido del territorio espafol aunque no olvidan poner en practica estrategias de
marketing, no han elaborado un plan de marketing ajustado a las demandas
personalizadas. Existen también algunas asociaciones que en este momento no se
encuentran en disposicion para llevar a cabo estrategias de marketing, por motivos de
exceso de trabajo o falta de recursos, asi como falta de personal que se especialice en
el tema.

La mayoria de las asociaciones no disponen de un manual de imagen
corporativa, pero si de logotipo, papeleria basica, folletos y memoria. Hay algunas
asociaciones que han incorporado la imagen de FEDACE, sin embargo otras o son
anteriores a la creacion de fedace y mantienen su logotipo o se han acercado a ella con
logotipo ya disefiado.
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DANO Fedace
CEREBRAL

‘Q Algunos de nuestros logotipos:

qiﬂ
FEDACE

|
-
s
Federacion Espariola de Dario Cerebral A -
DACEN

REHACER

ATEN3

ADACCA
Asociacion de Familiares del Paciente

AD Ace A agredace

asociacion granadina
ALTcANte

de familias para la rehabilitacion
del dafio cerebral

Asociacion de Dafio Cerebral CAMINO
Adquirido de Alava

Asociacion De Dafio Cerebral
Adquirido (Valladolid)
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4
.NUEVA OPCION

Asociacion de Dafio Cerebral Sobrevenido

Asociacion de Dafio
Cerebral Sobrevenido
de Castilla-La Mancha

L

S are I d — g E
Asociacion de dano cerebral ASOCIACION DE il

de Santiago de Compostela D%'EOA%EORREL?RFI%L Asociacién Dafto Cerebral
Adquirido de Bizkaia

>

ASOCIACION DE DANO
CEREBRAL ADQUIRIDO
“RENACER”

Riia da Farixa n°7 32005 Ourense
988 225 056

ADACEA - Jaén

En nuestras asociaciones se han utilizado los siguientes elementos como
utensilios de comunicacion externa:
o0 Apariciones en Prensa, radioy TV.
o0 Boletin Informativo: Bimensual, a todos los socios.
0 Socios:
= Felicitacion cumpleafios
= Felicitaciones Navidad
o Eventos:
= Centro de Dia: Tres fiestas al afio
= Asociacién: dos anuales: Junio y Navidad.
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Webs (actualizada)
Folletos, tripticos informativos.
Memoria anual de la asociaciéon

Visitas a Centros privados de DC, otras Asociaciones de DC,
administraciones, universidades, colegios, etc.

O O O O

A excepcién de la Federacion, ninguna de nuestras asociaciones contempla el
asesoramiento regular de una empresa de comunicacion e imagen. Algunas de ellas
han tenido la oportunidad de colaborar con un voluntario en el disefio de su papeleria
basica y logotipo, o en la maquetacién de algunos proyectos que requerian una imagen
singularizada. Otros manifiestan haber contrato estos servicios a agencias externas
para acciones puntuales. Otras asociaciones poseen una comision de Comunicacion
externa formada por un miembro de la Junta, un voluntario y la direccion. Desde ella se
establece el Plan Anual de comunicacion: objetivos, actividades y cronograma, y se
ejecutan las actividades programadas.
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PROPUESTAS DE ACTUACION

Cbmo elaborar un Plan de Marketing.

Ateniéndonos a la definicién anteriormente expuesta, para la realizacion de
un plan de marketing debemos seguir los siguientes pasos:

1. Analisis de la situacién

La realizacién del andlisis de la situacion requiere contestar a la pregunta

¢;,Donde estamos? ——>
DAFO

El andlisis de la situacion, tanto interno
como externo a la organizacion, nos permitira
deducir las fortalezas y las debilidades de Ila
oganizacion, asi como las oportunidades y
amenazas que se le pueden presentar. Es decir,
estamos en condiciones de realizar un andlisis
DAFO.

Tomados en conjunto, los aspectos
mencionados determinan la situacién actual de la
entidad y contribuyen a precisar otros elementos
relacionados con el entorno cuyo conocimiento previo es necesario para la formulacion
del Plan de Marketing.

La segunda pregunta a la que debemos contestar es:

¢ A dénde queremos ir? ——>0BJETIVOS
ESTRATEGICOS

Responder a esta cuestion supone el establecimiento de los objetivos de
marketing que la asociacion fija para un determinado periodo de tiempo. Estos
objetivos pueden ser tanto cualitativos como cuantitativos. Una vez planteados los
objetivos, deberemos contestar a la tercera pregunta:

¢,Como llegaremos alli? o ¢,cémo
vamos a alcanzarlos?

La respuesta a este interrogante supone la
determinacion de los medios necesarios y el desarro llo
de acciones o estrategias a seguir para alcanzarlo s
objetivos. El desarrollo de estrategias supone cual quier
cauce de accion o solucion que desde el puntode vi  sta
de disposicion o dosificacion de medios se juzga
razonable y posible de aplicar para alcanzar los
objetivos de marketing especificados en el plan.
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2.3. DIRECCION OBJETIVOS.

d. Area de innovacion.

Innovar es la "actividad cuyo resultado es la obtencibn de nuevos
productos o procesos o la mejora sustancial de los ya existentes ". (UNE 166000
EX).

Para nuestras organizaciones la innovacion tiene que ser un reto constante por
varios motivos:

= Primero: porque innovar es abrir nuevos campos de investigacion, totalmente
necesarios para la mejorar la calidad de vida de nuestro colectivo.

= Segundo: porque para la evolucidn y crecimiento de nuestras organizaciones,
es fundamental ir innovando nuestras herramientas de gestion, en caso
contrario podemos llegar a enlentecer los procesos y, en consecuencia,
duplicar esfuerzos

= Tercero: porque trabajar con personas, requiere estar abierto a la creacién e
innovacion de recursos que vayan adaptandose a las nuevas necesidades.

Para poder obtener informacion de las distintas asociaciones que forman
FEDACE, tanto a lo que se refiere al momento actual como a las previsiones de futuro
respecto, al area de innovacion hemos desarrollado tres puntos:

= Programas y proyectos de investigacion y desarrollo
= Gestion del conocimiento
=  Gestion de nuevos servicios

Hay que advertir que los resultados que aqui se ofrecen son los proporcionados
por tan s6lo 4 del total de las Asociaciones de FEDACE, ademas de la aportacion de la
Federacion. Por lo tanto tan sélo participa de las respuestas el 18% de las
Asociaciones.

= Programas y proyectos de Investigacion, Desarrollo e Innovacion.

Son aquellos programas que intentan dar solucion a un problema, a través del
método cientifico y desde una perspectiva innovadora.

La investigacién basica corresponde a los departamentos Universitarios o
Centros de Investigacion, en ellos se genera el conocimiento que sera la base que dara
paso al Desarrollo Tecnologico. Nuestro trabajo tendrd entonces una funcidbn mas
aplicada, ya mientras que en la anterior, la generacion de conocimiento no precisa la
consecucién de un fin concreto. En la fase de Desarrollo el conocimiento busca una
aplicaciéon de caréacter tecnoldgico y frecuentemente ligada a la industria. La Gltima fase
del proceso es la de Innovacion, en ella se trata de la aplicacién de los nuevos
conocimientos para el desarrollo de nuevos productos, servicios o procesos, 0 la
mejora sustancial de los existentes

En el caso de nuestras Asociaciones los programas que no son mas afines son:

= Estudios epidemiolégicos.
= Disefio de Sistema de evaluacion y valoracion objetivos.
= Desarrollo de tecnologias hardware y software de rehabilitacion
Llevar a cabo este tipo de estudios, sin duda requiere una formacién y unas
herramientas de investigacion concretas. En el caso de iniciar una investigacion,

siempre hay que poder valorar la posibilidad de compartir y colaborar con centros
como: Universidades, Consultoras, que habitualmente realizan este tipo de trabajos.
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Veamos algunos de los proyectos que han realizado o colaborado algunas
Asociaciones:

ADACCA =  “Apoyo al cuidador principal del paciente con ACV en fase
aguda” .
ADACEN = Finalizacion y presentacion del estudio “La depende ncia en
las personas con dafio cerebral y su efecto en las f  amilias de
Navarra”
= “Lacarga Global del DCA en el Pais Vasco y Navarra "
= “Utilidad y posible valor diagndéstico de las nuevas técnicas
de resonancia magnética realizadas precozmente en
pacientes que han sufrido un TCE”
= “QOrganizacion interna: Plan de desarrollo organiza tivo:
» Evaluacién y buenas practicas
= Implantacion del sistema de Proteccion de Datos
= Realizacion del plan estratégico 2005/2007
*» Homologacién en ISO 9000
ATEN3O = “Aplicacion de sistemas de comunicacién alternativo S en
pacientes afasicos”.
= “Plataforma sociosanitaria en la Comunitad Valencia na’.
= “Valoracion DCS en la Ley de la dependencia”.
= “Estudio viabilidad para la elaboracibn de una mues tra
epidemiolégica en Castellén sobre incidencia y Prev alencia
del DCS en Espafia”. 2006.
FEDACE “COMP@RTIR: Portal de colaboracion web sobre DCA”
TRACE = “Abrazo: portal sobre la discapacidad”

= “Agenda para familiares de DCA”

= “Guia para profesionales que trabajan con personas
afectadas de DCA”

Programas y proyectos de investigacion y desarrollo

= Gestion del conocimiento

La gestién del conocimiento es un conjunto de técnicas y métodos que facilitan
la obtencién y el mantenimiento de los conocimientos tacitos y no tacitos de las
diferentes personas que forman parte de una organizacion. El objetivo es favorecer el
rendimiento global de las asociaciones, optimizando los procesos, ademas de ir
resolviendo situaciones mas complejas cada vez de manera efectiva.

La optimizacién de estos procesos, se acostumbra a hacer, entre otras
técnicas, a través de la sistematizacion y documentacion de todos los procesos que se
realizan en nuestras organizaciones.

En definitiva la gestién del conocimiento nos evita tener que estar “reinventando
constantemente la rueda”, asi como tener personas imprescindibles en nuestras
asociaciones.
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Veamos como algunas asociaciones han puesto en marcha la gestion del
conocimiento:

ADACCA

= Sesiones clinicas semanales para:
. Analisis y estudio de casos
. Abordar aspectos importantes de la Asociacion

. Centralizacion de los aspectos de gestion en una sola persona

ADACEN

= Edicion de manuales de buenas précticas:
. Método Bobath
. Cuadernos de Terapia Ocupacional
. Cuadernos de RH Cognitiva
= Comunicacion interna: Adacen Usuarios
. Agendas
= Plan de comunicacion interna:
. Reunién de equipos semanal
. Reunién coordinacién y gerencia: semanal
. Reuniones generales: 2 anuales: Evaluacion, planificacién
= Formacién continua
. Cursos generales: dos anuales. Todo el equipo

. Formacion especifica: a demanda

ATEN3O

Sistema de comunicacién interna:

= Reuniones : 2 a la semana: una para todo el equipo y otra para
los terapeutas

= Informéatica:
. Outlook
. Servidor: archivos compartidos, bases de datos

Carpeta de documentos compartidos : agenda de
teléfonos, calendario, horarios, formacion, memorias,
proyectos comunes, informacién de cocina, informacién de
transporte, plan de prevencion.

Carpeta de areas de conocimiento: (en proceso).
Manuales de procedimiento, informes de cursos, informes de
actividad, bibliografia, otra documentacion de interés,
informes de reuniones internas, informes de reuniones
externas

= Escrita;: paneles de informacién general y de comedor (con las
medicaciones de los usuarios), libretas (para apuntar las
incidencias que requieren ser comunicadas), transporte (agenda
especifica para el conductor con todas las incidencias.

Sistema de comunicacién externa:

51




Taller directivos
Fedace

= Comunicacién por correo ordinario

= Para los usuarios del Centro de Dia disponemos de una agenda

personal.
FEDACE No tienen ninguna politica especifica al respecto
TRACE Sistema de comunicacion interna:

= Reuniones : 2 a la semana, para los terapeutas. Turno mafiana y
tarde

= |nformaética:

. Servidor: cada profesional tiene su propio perfil, s6lo puede
acceder a aquella informacion que le corresponde. Politica de
confidencialidad de datos

. Documentos compartidos : Cada profesional tiene en su
propia carpeta todos los protocolos necesarios para
sistematizar todos los pasos que se realizan en nuestro
Proyecto de Actividades “Espai TRACE”™ fichas de
actividades ( de disefio y recogida de la sesion), protocolos
de actuacion, plantilla de informes de seguimiento vy finales,
plantillas de incidencias y trastornos de conducta y plantilla
de Programas de Desarrollo Individualizado (PDI), protocolo
de comedor, piscina, salidas externas, protocolo de informe
de logopedia y de arte terapia.

. Carpeta de areas de conocimiento: mapas de procesos
de las distintas acciones y actividades que se realizan en
TRACE

Sistema de comunicacién externa:

» Comunicacion web (comunidad virtual, espacio para el socio
donde puede participar de chats y obtener informacion)

= Comunicacion a través de nuestra revista “En Construcci6”
= Comunicacion por correo ordinario

= Para los usuarios de I'Espai TRACE disponemos de una agenda
personal

En proyecto:

» Desarrollar una intranet: informacién para los profesionales,
gestibn de recursos humanos (planning, calendario laboral,
vacaciones, cronograma de objetivos) informacion sobre la
asociacion (Estatutos, normativa datos confidenciales, riesgos
laborales)

Gestion del conocimiento

=  Gestibn de nuevos servicios

Todas las Asociaciones nos vemos con la necesidad de ir creando nuevos
servicios a medida que vamos recibiendo mas demandas, lo que supone una gran
responsabilidad.

Estos servicios s6lo pueden abordarse desde la perspectiva de:

= Calidad, por lo tanto, nos sera de gran ayuda aplicar la gestion del
conocimiento

= |nnovacién
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Responsabilidad

Antes de poner en marcha un nuevo servicio, nos puede ser de utilidad

hacernos las siguientes preguntas:

¢,Cuadles son las auténticas necesidades de nuestros posibles usuarios?:
familiares, personas afectadas, administraciones, sociedad. Por lo tanto la
escucha activa es fundamental.

¢Es necesario crear este servicio? . Tenemos que hacer un analisis
exhaustivo del mercado, es decir, analizar si ya existe 0 no este servicio, ver
gue caracteristicas tiene, etc.

¢, Puedo ejecutar el nuevo servicio? . Evaluar si la creacién de un nuevo
servicio me obligara a generar una nueva estructura de personal o fisica, por lo
tanto tendré que hacer una previsién econémica, 0, por el contrario si puedo
optimizar la existente.

¢, Cémo y cuando tengo que hacerlo?
¢,De qué recursos econémicos dispongo o puedo dispon er?
¢, Qué herramientas voy a utilizar para evaluar la ca lidad del servicio?

Merece la pena el esfuerzo que supone dar respuesta a estas dudas, ya que

evitaremos duplicar esfuerzos, si previamente hemos hecho una cierta prevision.

La metodologia propuesta para la implementaciéon de un nuevo servicio, debe

incluir las siguientes fases:

Deteccion de la necesidad:  a través de cuestionarios de necesidades
Analisis: comision encargada de analizar los resultados.

Planificacion: labor ejecutada por la direccion con el apoyo del coordinador y
trabajador socia

Implementacion: ejecucion por parte del coordinador asi como del equipo de
profesionales

Control y supervision:  labor ejecutada por la direccion con el apoyo del

coordinador y trabajador social mediante informes y reuniones regulares. Esta
informacion se traslada a la Junta Directiva.
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PROPUESTAS DE ACTUACION
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2.4. Control de procesos y evaluacion de resultados

Si la estrategia nos dice lo que hay que hacer para alcanzar los objetivos
fijados, los procesos nos ayudan a hacerlo con eficacia.

En nuestras asociaciones ofrecemos diferentes servicios: informacion vy
asesoramiento, tratamientos, actividades de ocio... que a la vez estdn compuestos por
diferentes procesos que tienen un principio (entrada) y un final (salida) y en ellos se
produce una transformacion o producto (resultado de un proceso que lleva a cabo la
organizacion y que satisface las necesidades de los clientes).

Tenemos que tener claro que nuestro servicios tienen que estar orientados a
satisfacer las necesidades de nuestros clientes (personas y familias afectadas por un dafio
cerebral, administracion, sociedad...) por lo que primero tenemos que tener claro cuales
son estas necesidades y segundo que grado de satisfaccion de necesidades logramos con
nuestros servicios.

Uno de los factores determinantes para mejorar una organizacion consiste en
mejorar los procesos clave, aquellos que entendemos son imprescindibles para cumplir
bien con la mision que la organizacion tiene.

Una Asociaciéon tendra que aprender a mejorar de una manera controlada,
sistematica y permanente, en oposicion a una manera intuitiva, a sopetones y sin
ninguna seguridad en los resultados a obtener. Aquellas organizaciones que todavia no
han iniciado sus procesos de mejora tendran que pasar de una gestion “familiar”
intuitiva y personalista, a una manera "universal" y estandarizada. Las organizaciones
que buscan la calidad estdan estandarizando su gestion y haciéndose mas
transparentes.

Aungue un servicio de Centro de Dia para personas con D.C es muy diferente
a un servicio de informacion, los dos tienen algunos procesos comunes que son
bastante parecidos:

- procesos esenciales: que engloban las actividades que cominmente se
realizan en los centros de dia, desde que los usuarios presentan la
solicitud hasta que por cualquier razén son dados de baja.
Concernientes a las actividades de: Acogida de la persona; evaluacion
de las necesidades y del cumplimiento de los requisitos; decision de si
se le concede o0 no la prestacién; incorporacion al centro, servicios y
Tratamientos sociales; procesos mantenimiento (comida, limpieza de
ropa, etc.); seguimiento del tratamiento, gestibn quejas, medir
satisfaccion, baja.

- Otros procesos serian los de apoyo: gestion administrativa, de
mantenimiento, limpieza, compras, archivo de documentacién...

=  Control de Procesos

Proceso por el cual se define, implanta, revisa y mejora continuadamente el
sistema de seguimiento, control y medicion del desarrollo y resultados de los procesos
del servicio.

Hacer un servicio no implica medir sus resultados. Controlar las desviaciones,
establecer acciones correctoras y medir los resultados a través de indicadores es una
tarea a la que tenemos que acostumbrarnos y normalizar. El "proceso de controlar los
procesos", no es una redundancia en el trabajo, sino es trabajar de otra manera.

En concreto, el Modelo EFQM entiende que la gestion de procesos debe:

a) Introducir en su quehacer cotidiano la manera y la forma de partir de
las necesidades y expectativas de los clientes.

b) Los procesos de atencion a los clientes son los principales y deben por
tanto atenderse de manera prioritaria.
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c) Todos los procesos que interactian con los clientes son revisados y
evaluados de manera permanente.

d) Se debe hacer una gestibn permanente y sistematica de todos los
Procesos.

¢) Introducir solo aquellos cambios que afiadan valor a la organizacién o a
los clientes.

Después de que la Asociacién ha adaptado sus procesos y actuaciones a la
Norma y ha introducido un sistema de control de los procesos clave y un sistema de
mejora continua, procedera a verificar de una manera objetiva el grado de desarrollo
del sistema introducido. Esto quiere decir basicamente que miembros competentes del
personal observen con imparcialidad si el sistema implantado cumple con los requisitos
de la Norma, satisface las politicas y objetivos de la organizacion y funciona
adecuadamente.

Todo lo expuesto se basa en: Identificar (Saber que necesitamos) Planificar
(decir lo que hacemos como lo hacemos) — Desarrollar (hacer lo que decimos y
registrarlo) - Comprobar (que hacemos lo que decimos) — Actuar (valorar los resultados
y mejorar lo que hacemos). De manera que garanticemos que nuestros servicios estan
orientados a los usuarion, que podamos detectar fallos, que todos los implicados sepan
lo que se hace y como se hace. En definitiva: Garantizar servicios de calidad.

= Evaluacion de resultados.

Podemos definila como proceso que permite indagar y analizar el
cumplimiento de las metas previstas para cada uno de los objetivos especificos de la
actividad en términos de su efectividad, su eficacia y su eficiencia, para obtener
conclusiones que sirvan tanto para la retro alimentacion de la gestion como para la
identificacién, planificacion y gestién de otros proyectos.

=  Preguntas a la que da Respuesta la Evaluacion de Re sultados:

¢ Se estan cumpliendo los objetivos especificos previstos por el programa o proyecto en
su formulacion?

¢En que medida se estan cumpliendo los objetivos especificos del proyecto?

¢El cumplimiento de los objetivos especificos del proyecto se realiza considerando el
tiempo y los costos previstos?

¢, Que problemas o limitaciones se presentaron en la ejecuciéon del proyectos que
impiden el logro de los objetivos en el tiempo previsto y con los costos estimados?

¢, Qué conclusiones o recomendaciones se pueden identificar para: la gestion del
proyecto, el disefio y ejecucion de futuros proyectos, para el disefio de nuevas
politicas?

= Procedimiento:

e Identificar objetivos especificos y metas del proyecto

« ldentificar los indicadores de resultados previamente construidos en el disefio de la
evaluacion para cada objetivo especifico del proyecto

* Recolectar y procesar la informacién sobre los indicadores de resultado

e Contrastar la informacién de los indicadores de resultados al final del proyecto con
los indicadores considerados al momento de la formulacion del mismo:

= Meta programada:

» Tiempo previsto para la meta programada
* Recursos programados

* Meta alcanzada

e Tiempo para la meta alcanzada

* Recursos realmente ejecutados
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Analizar como se cumplieron las metas de los objetivos especificos del programa
En este punto se analiza: efectividad, eficacia y eficiencia

e Efectividad: Relacion entre las metas alcanzadas y las metas
planificadas

e Eficacia: Relacion entre