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El GICHD apoya a las autoridades nacionales y a sus socios en la implementacion de sistemas de gestion de calidad robustos
(QMS) que permitan una priorizacion y entrega mas eficiente de productos y resultados. Fomenta ademas la adopcion y la
implementacion de politicas, sistemas y procesos de gestion de calidad (QM) generando:

* una mayor capacidad de QM en el sector de accion contra minas (MA);
e un QMS operando para los programas nacionales de MA; y
e un aumento de la eficiencia, la eficacia y la seguridad de los programas de accién contra minas para todos los actores del

sector.

El manual se nutre de las conclusiones de las evaluaciones en casi todos los programas de MA de todo el mundo, asi como de las
evaluaciones o de estudios de casos de QM en mas de quince programas de MA. También refleja la experiencia de talleres del
GICHD sobre QM en MA regionales y nacionales y del apoyo directo al desarrollo de QMS a programas y organizaciones.
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La necesidad de contar con Sistemas de Gestion de Calidad (QMS) sdlidos en Accidn contra Minas (MA) parece
evidente: si los procedimientos de desminado no son confiables, y si la tierra liberada no es 100% segura para su uso,
corremos el riesgo de perder de vidas y extremidades.

Sin embargo, mas alla de esto hay una gran cantidad de trabajo que requiere la gestion de calidad (QM) para lograr
la eficiencia’ y la eficacia®, asi como para lograr resultados humanitarios y de desarrollo. Los gerentes de MA deben
ser capaces de responder a preguntas tales como:

e Qué esperan los beneficiarios®, donantes y socios de nuestro programa de accidén contra minas, y cémo
alcanzamos o incluso superamos sus expectativas?

e Sihay un problema en nuestro programa, ¢Cdmo vamos a saberlo?

e Como podemos prevenir errores?

e Cémo aseguramos la mejor relacién calidad-precio sin comprometer la seguridad?

e Cdémo se alcanza el cumplimiento del contrato?

e Cdémo se asegura la recoleccién de datos e informacidn para los propdsitos de la responsabilidad derivada?

e Cdodmo aseguramos el aprendizaje y el mejoramiento continuo?

La entrega oportuna de buenos productos o servicios* - como tierras liberadas - por un costo razonable es un
requisito que hay que cumplir sin comprometer la seguridad de los desminadores. Ademas de las leyes y estandares,
las expectativas de nuestros clientes - los beneficiarios, donantes y socios - definen lo que se entiende por oportuna,
bueno y razonable. Esto, en pocas palabras, explica la calidad.

En términos mas formales, calidad significa "el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con

los requisitos” y gestion de calidad significa “actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion con
respecto a la calidad."®



Requerimientos
de calidad
basados en leyes,
estandaresy
expectativas de los
clientes

& 2013 GICHD

El equilibrio entre rdpido, barato y bueno de acuerdo a las leyes, normas y expectativas de los socios requiere de
una gestion cuidadosa, meticulosa y constante. Se necesita algo mas que la aplicacion de iniciativas individuales tales
como las de un lider de equipo comprobando el trabajo de un desminador o la de un Centro de Accién contra Minas
(MAC) inspeccionando la implementacion de un equipo de desminado de un asociado.

Mas bien significa el esfuerzo coordinado de diferentes actores (nacionales), en todos los niveles, para:
e Garantizar un nivel consistente de calidad y cumplimiento de las leyes y estandares pertinentes;

e Asegurar que las expectativas del cliente sean conocidas, alcanzadas o incluso superadas; y

e Permitir y fomentar la mejora continua.

La creacién de un Sistema de Gestidon de Calidad ayuda a las organizaciones y programas en la comprensién y el
cumplimiento de esos requisitos de una manera sistematica. Un QMS contribuye a lograr una mejor calidad y una
mayor satisfaccion entre los clientes, beneficiarios y socios. Lo mds importante es que un QMS ayuda a establecer y
mantener la confianza de las partes interesadas en la calidad y la confiabilidad de las organizaciones, los programas,
los resultados/productos y metas alcanzadas.

La mayoria de los programas e implementadores de MA ya realizan QM de una manera u otra.

Sin embargo, la evaluacién de una serie de programas, asi como la experiencia adquirida durante los diez afios de
evaluaciones de MA, muestran que hay una continua necesidad de mejorar la eficiencia y la eficacia y de definir y
alcanzar determinados objetivos humanitarios y de desarrollo.

El objetivo general de este manual es el de proporcionar pasos concretos para apoyar a programas de MA en el
desarrollo de un QMS que mejore la eficiencia y la eficacia en pos de:

e Reducir las bajas y los efectos socioecondmicos negativos causados por la contaminacion por las minas y los restos
explosivos de guerra (REG);



Garantizar que las mujeres, nifias, ninos y hombres participen y se beneficien por igual de las intervenciones en
MA;

Incrementar la rentabilidad del dinero en los programas de MA

Mejorar las contribuciones al desarrollo.

Cumplir con los planes del gobierno y obligaciones de los tratados®.

Los objetivos especificos incluyen la mejora de la capacidad de los funcionarios de MA y de los profesionales en el
sector de la accién contra las minas para:

Comprender los diferentes enfoques en la QM;

Establecer una terminologia comun en relacién con la QM;

Identificar, visualizar y mejorar los procesos internos y los relacionados con los clientes;

Integrar la QM, la gestidon de la informacidn (IM) y las operaciones;
Seleccionar y emplear herramientas de QM,;

Mejorar los sistemas de QM en los niveles de organizacién y en los de todo el programa;

Fomentar el desarrollo, la adopcién y aplicacién de las politicas de QM en programas de accion contra minas;

Promover la QM como un componente integral de la gestién para lograr la seguridad, eficiencia y eficacia, asi
como alcanzar resultados humanitarios, de desarrollo y politicos mensurables; e

Incorporar cuestiones de género en los sistemas de QM.

Uno de los objetivos de este manual es el de crear un entendimiento comun y coherente de la terminologia y los
enfoques para alinear consistentemente a la MA con el uso y la comprensién de los métodos hasta la fecha QM por
parte de otros sectores

Los principios, modelos y herramientas descriptos en este manual, y el enfoque de diez pasos como su eje central,
son aplicables tanto a nivel de programa (Un grupo de organizaciones e instituciones que cooperan para lograr un
objetivo comun, pero que pueden no tener una sola jerarquia definida) como a un nivel de organizacidn (una Unica
entidad que tiene una estructura de gestion definida).

Las organizaciones que participan directamente en MA incluyen Centros de Accién contra Minas (MAC), socios en la
implementacion (IN), organizaciones nacionales, internacionales, no gubernamentales (NGO) y empresas
comerciales, proveedores de aseguramiento de calidad (también conocidos como proveedores independientes de
verificacion y validacidn).

El nivel del programa normalmente engloba a las Autoridades Nacionales de Accidon contra Minas (NMAA), los
organismos de las Naciones Unidas (UN), ciertos ministerios gubernamentales, donantes, instituciones
internacionales, MAC y algunas organizaciones que operativas, incluidas las empresas comerciales.

Este manual no pretende cubrir todos los aspectos de la QM: es una disciplina amplia cubierta en numerosas
publicaciones. En cambio, el objetivo es el de proporcionar un estimulo para establecer un sistema de QM basado en
resultados, que tiene un fuerte enfoque sobre los clientes, partes interesadas y los resultados de los programas. El
enfoque de esta publicacion es sobre cémo lograr buenos rendimientos y resultados mediante el uso de los
principios de:



Enfoque sobre el proceso;

e Mejoramiento continuo;

Un enfoque basado en hechos para la toma de decisiones; y

Liderazgo y participacién de las personas.

Este manual no trata de responder a preguntas como: ¢ Qué requisitos debe contener un formulario de inspeccién de
campo? ¢Cuantos equipos de inspeccidon necesito en mi programa? Estos aspectos varian de un programa a otro y
pueden cambiar rapidamente. Es mejor abordar este tipo de preguntas en la tutoria especifica del programa, o en
reuniones especificas de gerentes de QM’.

El manual ofrece una breve introduccidon a los enfoques y principios de la QM antes de concentrarse en una
explicacion de pasos concretos para la creacidon de un QMS. Proporciona, ademas; recursos en forma de estudios de
caso y herramientas incorporadas al CD-ROM agregado a la parte posterior de este manual. Esto también esta
disponible en formato electrénico en el sitio web del CIDHG®. El CD ofrece informacién mas detallada, ejemplos
practicos y resumenes de experiencia de primera mano.
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DESARROLLOS DE QM
EN EL SECTOR MA




Histéricamente el sector MA ha dado una visién un tanto estrecha de QM, centrandose principalmente en la tierra
gue ha sido sujeta a la limpieza. Desarrollos mas recientes reflejan una comprensién cada vez mayor de la necesidad
de los Sistemas de Gestion de Calidad para abarcar todos los aspectos de las actividades de una organizacién o
programas e incluir otros componentes de MA. Estos incluyen todos los tipos de tierras liberadas (por ejemplo,
liberadas a través de estudios no técnicos y estudios técnicos), informacion e informes, mapas y otros productos
proporcionados a los clientes y a las partes interesadas dentro y fuera de la MA, asi como la educacion en riesgo de
minas (MRE), asistencia a las victimas (VA), y la destruccion de arsenales almacenados.

Los desarrollos recientes y en curso incluyen:

e Nuevasy mds amplios Estandares Internacionales de Accién contra Minas (IMAS) en QM.

® Revisién vy actualizacion de los IMAS existentes (es decir, modificaciones del 07.30 “Acreditacién de las
organizaciones de desminado”, 07.40 “Control de las organizaciones de desminado” y 09.20 “La inspeccién de
terreno post-despeje”).

e Un mayor uso de la serie ISO 9000 (mas y mas personal de MA reciben entrenamiento formal y un nimero de
ONG internacionales de MA y empresas estan certificadas con la norma ISO 9001: 2008), de los modelos de
excelencia empresarial como EFQM?®, y de la gestidn basada en resultados

e Mejor integracidon entre QM e IM.

e Mayor énfasis en Aseguramiento de Calidad (QA) en lugar del control de calidad (QC), con un uso reducido de los
procedimientos de inspeccion de terreno post-despeje.

e Aplicacién de QM a todos los procesos clave a nivel organizacional y de programa.

e La colaboracidon entre las partes interesadas nacionales sobre QM y su integracion en las estructuras existentes
(es decir, para la estandarizacion).

La orientacion general es proporcionada por los IMAS™. Ellos no sélo definen los requisitos para los productos, sino
gue también dan orientacion sobre QM. La mayoria de los paises con programas de MA han vinculado juridicamente
a sus Normas Nacionales de Accién contra las Minas (NMAS), basados en los IMAS™. Las NMAS, y en su ausencia los
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IMAS, definen los requisitos para los procedimientos operacionales de las organizaciones (SOP) *?, informes vy
recursos; que a menudo forman parte de contratos comerciales a través de la inclusién o referencia.

El objetivo principal, hasta el momento, de la QM en los programas de MA ha sido proporcionar confianza a los
beneficiarios, al operador y a la NMAA de que se han cumplido los requisitos de limpieza y calidad y que la tierra
liberada es realmente segura para ser usada.

Dentro de la industria de MA actualmente es aceptado que la QM abarque todos los aspectos de las operaciones y
procesos de una organizacion, no sélo de la acreditacién, el control y la inspeccién de terreno despejado. La mayoria
de las organizaciones operativas incluyen ahora evaluaciones post limpieza en su caja de herramientas de QM. Esto
les permite obtener informacion sobre indicadores adversos (minas omitidas (no halladas), tierra en desuso,
accidentes, etc.), o para establecer si la tierra esta siendo utilizada por los beneficiarios previstos en la forma
prevista.

Algunos requisitos particularmente importantes de productos y procesos estan mas definidos, tales como el IMAS
07.11 para la liberacion de la tierra, 08.10 para los estudios no técnicos, 08.20 para los estudios técnicos, 09.10 para
los requisitos de limpiezay 09.11 para la limpieza de la zona de batalla.

El término Aseguramiento de la Calidad se ha utilizado a menudo de manera equivalente a monitoreo en los
programas de MA, y llevado a interpretarse como visitas de inspeccidon de campo, internamente por la organizacion
o externamente por el MAC. Estas visitas dieron lugar a informes tipo casilleros de conformidad o no conformidad.
En realidad, ambos términos tienen significados mas amplios.

QA abarca una gama mucho mds amplia de actividades enfocadas en proporcionar la confianza en que los requisitos
de calidad seran cumplidos®. Implica la medicion de los procesos de desempefio y la construccién pro-activa en la
calidad y el éxito en todos los procesos clave. Estos incluyen la provisién de entrenamiento, el desarrollo de
procedimientos, la seleccién del equipo y la gestidon de otros recursos, sistemas y requerimientos que se engloban en
el proceso operativo general.

El monitoreo se refiere a una funciéon continua utilizando la recopilacién sistematica de datos sobre indicadores
especificos para proporcionar informacidon para la gestién y a las principales partes interesadas de un proyecto,
programa o politica en curso. Esta informacion incluye indicaciones de progreso hacia el logro de objetivos y del uso
de fondos asignados™. Los datos sobre los beneficiarios de las actividades relativas a la accién contra minas deberian
desglosarse por sexo y edad para monitorear las diferencias relacionadas con el género dentro de las actividades. El
monitoreo tiene mucho mds que ver con el seguimiento sistematico a los indicadores clave de desempeiio (KPI) que,
con las visitas de inspeccidn sobre el terreno, que son sélo una manera de recopilar datos.

El término Control de Calidad se ha utilizado a menudo en MA relacionado exclusivamente a las inspecciones fisicas
a posteriori de una muestra de area despejada.’® Dentro de un marco 1SO el significado es usado generalmente para
garantizar que los requisitos de calidad se han cumplido, lo que significa medir el rendimiento del producto o, en
términos simples, comprobar que lo que se obtuvo es lo que se queria. Esto puede ser aplicado a los productos de
todos los procesos clave, y no solo en las inspecciones post despeje.

Los IMAS trataron originalmente al terreno despejado de manera diferente de la tierra liberada. El estandar de 2013
es que todas las tierras liberadas deberian tener las mismas caracteristicas: no deberia haber objetos peligrosos
(dentro de las especificaciones de profundidad y objeto)'® que queden en el suelo cuando éste sea entregado,
independientemente del proceso que sea aplicado. Uno de los propdsitos de la QM es el de asegurar que el mismo
nivel de confianza esté asociado a la tierra independientemente de cdmo haya sido liberada:

e Estudio no técnico

e Estudio técnico

e Limpieza

e Técnicas manuales

e Perros detectores de minas
e Métodos mecanicos
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Las principales técnicas y herramientas utilizadas para ganar la confianza en que el proceso de limpieza y liberaciéon
entregara la tierra cumpliendo con los requisitos; son los siguientes:

e La acreditacidon de los socios implementadores por parte de un MAC nacional o administrado por la ONU para
confirmar el cumplimiento de los requisitos de las NMAS":

> Acreditacién de las organizaciones de desminado y sus recursos (IMAS) 07.30*

> Examinar las certificaciones en la destruccion de artefactos explosivos (EOD) (IMAS 09.30)

> Prueba de los perros detectores de minas y adiestradores (IMAS 09.42),", asi como del QA del proceso de
prueba.

> Pruebas de los sistemas mecanicos, incluidas las pruebas y evaluaciones de las capacidades y limitaciones
de la maquinaria; los requisitos para el trabajo de seguimiento, recoleccidon y andlisis de datos;
mantenimiento, recuperacion y proteccion de la infraestructura y del ambiente %.

e Monitoreo en formato de visitas de inspeccién, realizadas internamente por la organizacién, y externamente
por un MAC o un contratista independiente. Los inspectores externos evallan aspectos internos del QMS.

Las herramientas y técnicas de control de calidad incluyen las definiciones de los casos de no conformidades, tales
como especificaciones minimas de objetivos durante la limpieza, o eventos adversos post entrega, objetos perdidos
post entrega, e inconsistencias en el uso de la tierra. QC consiste en comprobar que el producto entregado cumpla
con los requisitos (comprobar que lo que se obtiene es lo que se queria). Para terrenos despejados, QC deberia
incluir los analisis de las evidencias post despeje (Mediante la recoleccidon de evidencias sobre lo que ocurre en la
tierra después de ser puesta en uso). También puede implicar la inspeccidn fisica del terreno, aunque la tendencia en
la industria es hacia un menor énfasis en la inspeccidon post despeje y mas en los procesos de aseguramiento de
calidad (Construccién proactiva de la calidad y éxito en los procesos) .**

Los avances en QM en la MA reflejan el deseo de aprender de la experiencia, mejorar los métodos y enfoques y
superar las limitaciones asociadas con la comprension anterior. En particular un QMS eficaz deberia:

e No estar limitado a la limpieza / liberacion de la tierra, sino que debe cubrir otros procesos clave como
entrenamiento / desarrollo de capacidades, informacién y establecimiento de prioridades. Cuando sea
apropiado se puede cubrir la educaciéon sobre riesgo de minas, asistencia a las victimas, destruccion de arsenal
almacenado y otras actividades significativas;

e Ser sostenible después de la transicién de un sistema administrado por las Naciones Unidas a un programa
gestionado a nivel nacional;

e Abordar todos los aspectos de QM que afectan a la eficiencia y la eficacia dentro de una organizacién;

e Dirigir la QM sobre una base de programa amplio para mejorar continuamente el rendimiento general;

e Abordar la "calidad en la entrada" (es decir, el disefio del proyecto / programa) y de la calidad a nivel de
resultados (es decir, hacer que los productos fluyan hacia los beneficiarios y sean utilizados de la manera
prevista);

e Integrarse con el sistema general de estandares del pais;

e Incorporar género y diversidad para asegurar que las mujeres, nifias, nifios y hombres de diferentes origenes
participen y se beneficien de las actividades de MA por igual; y
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e Analizar las causas profundas de los problemas y dirigir la toma de decisiones basada en los hechos.

Inefectividad e ineficiencia ocurren mas cominmente en la accidon contra minas cuando existe una falla en el ciclo de

retroalimentacién de la informacidon que utiliza chequeos, revisiones, experiencia y evidencia para conducir procesos
./ . .. 22

de planeacién, operacionales y de toma de decisiones.

Un proceso, proyecto o programa es efectivo cuando alcanza sus metas, objetivos o propdsitos. En la accidn contra
minas el fin Ultimo de la mayoria de la actividad es el de remover, o al menos reducir, la influencia negativa de las
minas y ERW sobre las personas, las sociedades y las economias. Esto se hace mediante la aplicacidon de una serie de
procesos operativos (Tales como asesorias especializadas, estudios técnicos y no-técnicos y limpieza), apoyados por
otros procesos contribuyentes (Desarrollo de SOP, entrenamiento, adquisiciones, supervision, controles e
inspecciones, procedimientos de traspaso, etc.)

El objetivo inmediato del proceso de liberacién de la tierra es el de entregar terreno que sea seguro para su uso; esto
es, no contener artefactos peligrosos (En un drea y a una profundidad especificas). Si los artefactos peligrosos no se
hallaron (omitieron) y la tierra es entregada, entonces el proceso ha sido inefectivo y es probable que se impida el
logro de éste objetivo.

Ademas, el proceso de liberacion de tierras es en Ultima instancia efectivo cuando hace una diferencia real para sus
beneficiarios directos - un concepto explorado mas a fondo en la seccidn de este manual que describe la Gestidn
Basada en Resultados (RBM). Un resultado tipico planeado podria ser que las tierras liberadas seran utilizadas para
cultivos. Si una visita al lugar, un afio o dos después de que la tierra ha sido entregada, se encuentra que no estan
siendo cultivadas, esta claro que no se han logrado los resultados deseados - el proceso ha sido inefectivo (incluso si
la actividad técnica fue efectiva liberando terrenos seguros).

La Eficiencia se refiere a los recursos empleados (Personas, equipos, tiempo, dinero) para alcanzar los objetivos. Es
perfectamente posible ser efectivo (Objetivos alcanzados), mientras se es ineficiente (Se utilizaron mas recursos de lo
necesario).

Una operacidn de limpieza eficiente mantiene los recursos (Desminadores, perros detectores de minas, maquinas,
etc.) trabajando en el terreno que requiere tales esfuerzos técnicos. No deberia implicar el despliegue de recursos a
las zonas donde no hay ninguna razén para creer que existe un riesgo, y ademds no deberia dar lugar a mantener
recursos ociosos (Tal vez porque las distancias de seguridad impiden que el equipo completo de remocién trabaje
con todos al mismo tiempo)

Puede haber buenas razones por las que un proceso fue ineficaz o ineficiente — cambios en la situacidn, se dispone
de nueva informacién, etc. Sin embargo, un objetivo clave de un QMS es evitar que el mismo problema vuelva a
ocurrir. La experiencia adquirida cuando se descubre una situacién de ineficacia o ineficiencia, deberia utilizarse para
mejorar la capacidad de los administradores y operadores para tomar decisiones cuando un proceso de planeacidn,
priorizacién o de liberacidon de tierra estd en desarrollo. Sin embargo, dicha retroalimentacién positiva sélo puede
ocurrir si:

e El problema es detectado

e Se toman acciones inmediatas para corregir el problema

e Se analiza la causa del problema; y

e Los tomadores de decisiones se hacn conscientes de las causas del problema y de las
soluciones que se adoptan.
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La MA hace parte tanto del sector de seguridad y como del de desarrollo. Opera en los sectores publico y privado y
es una industria mundial. Se encuentra con diferentes enfoques y terminologia de QM. En algunos casos se utilizan
términos diferentes para describir cuestiones similares, como parte interesada y actores involucrados; en otros, el
mismo término es usado, pero con diferentes significados, por ejemplo, monitoreo. También hay diferencias entre la
comprension de la terminologia dentro de la QM tradicional en MA y en el mundo de la QM fuera del sector de la
MA.

La ISO 9001 es la herramienta primaria a nivel organizacional, y Capacity Works (ambas descriptas mas abajo) se
enfoca mas a nivel de programa. Ambas herramientas ofrecen percepciones Utiles e importantes en cualquier nivel.
Muchos QMS de MA se beneficiardn de los aspectos de ambos sistemas. Este capitulo provee también una breve
descripcién de los principios de la Gestion Basada en Resultados (RBM) y la Gestidn del Ciclo del Proyecto (PCM).
Estos ayudan a resolver cuestiones mas amplias de la calidad en los resultados derivados de los programas y
proyectos de MA, ademas de la calidad de los disefios de proyecto.

Muchos otros sistemas de gestién, modelos y herramientas tales como Six Sigma, Cuadro de Mando Integral, Kaizen,
Diagrama de Pareto, y el Ciclo Deming (Nombrado asi tras su creador, W Edwards Deming); se utilizan para apoyar la
QM. Para evitar la sobrecarga y la confusidn, solamente se utilizan y describen de forma directa algunas de estas
herramientas y modelos en este manual.?

La Organizacién Internacional de Normalizacién (1SO), ** fundada en 1947, es el mayor desarrollador mundial de
estandares internacionales voluntarios para productos y buenas practicas, con el objetivo de hacer la industria mas
eficiente y eficaz. Es una red de organismos nacionales de normalizaciéon, que cuenta actualmente con 163 miembros
que representan a casi todos los paises del mundo.”

La Serie ISO 9001 incluye:*®

® |SO 9000:2005 Sistemas de Gestion de Calidad — Vocabulario y fundamentos.

® |SO 9001:2008 Sistemas de Gestion de Calidad — Requerimientos.

e SO 9004:2009 Gestidn para el éxito sostenido de una organizacion — Un enfoque de la Gestion de Calidad.

La serie 1ISO 9000 hace una distincion entre los requerimientos para el QMS y los requerimientos para los productos.
Los requerimientos para un QMS estan especificados en la norma ISO 9001. Estos son genéricos y aplicables a las
organizaciones en cualquier industria o sector econdmico, independientemente de la categoria del producto
ofrecido.

La ISO 9001 en si no establece requisitos para los productos o procesos relacionados con el producto, aunque si
requiere a las organizaciones a garantizar que esos requerimientos sean entendidos claramente.

Los requisitos para los procesos relacionados con los productos pueden ser especificados por regulaciones, normas,
clientes, o, en el caso de MA, por ejemplo, por una organizaciéon o programa, en anticipacion de los requerimientos
del cliente. Los requisitos para los productos, y en algunos casos los procesos asociados, pueden estar contenidos,
por ejemplo, en las especificaciones técnicas (Tales como el Taller de Acuerdos del CEN*’ en el contexto de MA),
estandares del producto, estandares del proceso (como en las IMAS referidas a Liberacién de la Tierra), acuerdos
contractuales y requisitos reglamentarios.28

Los ocho principios fundamentales de la ISO para QM son:
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1. Enfoque del cliente.

2. Involucramiento de la gente.”

3. Liderazgo.

4. Enfoque del Sistema.

5. Enfoque del Proceso.

6. Mejoramiento continuo.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.*

8. Relaciones de beneficio mutuo entre proveedores.

Los principios de ISO 9001 son cada vez mas utilizados en el sector de MA y ofrecen enfoques pertinentes, aplicables
y aceptados internacionalmente para la QM. Algunas organizaciones en MA ya han obtenido la certificacion formal,
medida frente a las normas; otros han optado por adoptar algunos elementos sin ser certificados. Este manual no
hace ninguna recomendacion sobre si las organizaciones deben buscar la certificacién, pero si recomienda la
adopcidn de los principios descriptos en la norma ISO 9000.

Ellos conforman el tema central de este manual.
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La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) no certifica por si a las organizaciones segun los
requerimientos de sus normas (tales como la ISO 9001). En cambio, la mayoria de los paises tienen una Unica
autoridad de acreditacién que autoriza a las organizaciones certificantes a emitir certificados en el pais. Por ejemplo,
en el Reino Unido (UK) la autoridad es el Servicio de Acreditacion del Reino Unido (UKAS). Por lo general hay muchos
organismos de certificacion (casi 100 en el Reino Unido, por ejemplo).

Las organizaciones que buscan la certificacion seguin la norma I1SO 9001 (Actualmente, la edicion 2008) por lo general
hacen uso de una consultoria especializada para ayudarles a desarrollar y aplicar un QMS compatible, antes de
establecer contacto con un organismo de certificacidon para organizar una auditoria de certificacion.

La certificacién brinda un nimero de beneficios:
Reconocimiento formal
Acceso a retroalimentacion profesional externa
Transparencia interna
Confianza en el QMS
Perfil externo mejorado

Las organizaciones pueden hacer uso del enfoque de la norma ISO 9001 sin dedicarse a buscar la certificacidon formal.
En la industria de MA varias organizaciones han optado por la certificacion formal; otras han elegido adoptar
aquellos elementos del sistema que les resultan mas apropiados para sus organizaciones, aunque no buscan
satisfacer todos los requerimientos.

Antes de una inspeccion de certificacion, una organizacion deberia haber aplicado plenamente el sistema, conducido
auditorias internas de todos los procedimientos y procesos, y haber llevado a cabo por lo menos una reunién de
revision de la gestidn. Una auditoria de certificacidon consiste de dos etapas:

La Etapa Uno confirma que el sistema esta completamente en orden y que toda la documentacion rectora (Tales
como politica de calidad, manual de calidad, procedimientos y procesos de calidad, ademds de los formularios y
registros) esta disponible y cumple con los requerimientos de la norma.

La Etapa Dos comprende las conversaciones con la gerencia superior y el personal de la organizacion, asi como la
inspeccion directa de la documentacion y los registros.

Una vez alcanzada, la certificacidon tiene una duracién de tres afios en donde se conducen auditorias externas cada
ano. Una auditoria de re-certificacién completa se obtiene luego de tres afos.

Alcanzar la certificacién requiere de un trabajo arduo y mucho compromiso por parte de la organizacion.
Dependiendo del tamafio de la organizacidn, la complejidad de sus tareas, el nivel de experiencia ya disponible y el
tiempo durante el cual la organizacion utiliza un QMS en funcionamiento; el proceso y la preparaciéon de la
certificacion puede llevar de unos pocos meses a un par de afios.

El costo de obtener y mantener una certificaciéon también depende del tamafio y la experiencia de la organizacion.
Las inspecciones de certificacion no cuestan mucho en si mismas, pero los costos de capacitacién y consultoria
pueden ser importantes para las organizaciones mds grandes.

Los Recursos>" incluyen un estudio de caso de la experiencia de una ONG desde el sistema en su fase inicial a través
de la auditoria, hasta la certificacién e implementacidn del sistema desarrollado.



EFQM Y CAPACITY WORKS

Cuando se examina a nivel de programan (Con un cierto nimero de organizaciones que operan en conjunto) los
modelos de excelencia empresarial, como el EFQM, estos aportan perspectivas adicionales, mas alla de las ofrecidas
por la norma ISO 9001.

La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM)* es una red de aproximadamente 500 organizaciones
con la misién de incentivar a sus miembros para lograr la excelencia sostenible mediante el compromiso de los
lideres para aprender, compartir e innovar utilizando el Modelo de Excelencia EFQM.

La diferencia entre la Norma ISO y el EFQM es el dmbito de aplicacién: mientras que la ISO define los requisitos para
el QMS (incluyendo su evaluacién) y una guia para la mejora del rendimiento, los modelos de excelencia contienen
criterios para la evaluacion comparativa de los resultados de la organizacion que son aplicables a todas las
actividades. Esto significa que los modelos de excelencia permiten la comparacion del desempeiio de las
organizaciones.

Los principios comunes entre los dos enfoques son aquellos que:

e Permiten a la organizacion identificar sus fortalezas y debilidades;

e Contienen disposiciones para la evaluacién frente a modelos genéricos;
e Proporcionan una base para el mejoramiento continuo; y

e Contienen disposiciones para el reconocimiento externo.*

El modelo EFQM se diferencia, por un lado, entre los facilitadores (Liderazgo, personas, estrategia, alianzas y
recursos, procesos, productos) y por otro lado, por los resultados (Desde el punto de vista de las personas, los
clientes, la sociedad y los negocios). El aprendizaje, la creatividad y la innovacion son transversales. El enfoque
utilizado es la autoevaluacion: Los gerentes utilizan cuestionarios sistematicos y herramientas de analisis para las

respuestas.
m EL MODELO DE EXCELENCIA EFQM

Facilitadores - Resultados

W

Resultados
de las
Personas

Procesos, |
Resultados Resultados

Servicios Clientes

Productos & gelos ‘ econdmicos

Resultados
dela
Sociedad

Aprendizaje, Creatividad e Innovacion

B 2012 EFQM

La “Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit” (GIZ, Agencia Alemana de Desarrollo)** ha utilizado el
modelo EFQM en el desarrollo de su enfoque de la QM, incluyendo el modelo de gestién Capacity Works (CW).*
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Las caracteristicas de la calidad son:

e Valores orientados a la sostenibilidad;

e Uso econémico de los recursos;

e Direccidn eficiente;

e Cumplimiento de las normas y reglamentos; y

e Alcance de resultados positivos.

Las caracteristicas de calidad han sido desarrolladas sobre la base de los criterios de EFQM. La GIZ utiliza el modelo
de gestion Capacity Works (CW), en particular para una direccion eficiente, pero también para garantizar el
aprendizaje. La calidad se mide en términos de cuan bien ha sido entregado un producto y en términos de
satisfacciéon del cliente. El seguimiento y la evaluacidon se utilizan para determinar si se han logrado resultados
positivos.

GIZ se compromete con la calidad y con la mejora continua: “Los esfuerzos de GIZ para mejorar constantemente sus
servicios y procesos internos. Aplicamos un sistema de gestion de calidad y analizamos sistemdticamente nuestro

trabajo y los resultados que éste genera. Esto hace que lo que hacemos sea mds eficaz y mds eficiente
econémicamente y mejora nuestra rendicion de cuentas y responsabilidad hacia nuestros contratantes”.
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El modelo de gestion CW es la aplicacion del modelo EFQM en el sector de desarrollo, especificamente en el
contexto de la construccion de las capacidades en un entorno de desarrollo de multiples partes interesadas. Esto es
directamente comparable con la MA, y es un modelo util para la QM a nivel de programa.

La QM a nivel de programa

CW define dos légicas o entornos en la toma de decisiones

e Lalogica del liderazgo dentro de una organizacion, y

e Laldgica de la direccién en un programa de multiples actores interesados.

La diferencia principal entre estos dos niveles es la manera en que se toman las decisiones.

Una organizacidn o empresa se organiza normalmente con base a una jerarquia, y es esa jerarquia la que posibilita la
toma de decisiones. En un contexto multi-organizacional - a nivel de programa - la cooperacidn y las negociaciones
son las que posibilitan la toma de decisiones, generalmente con una organizacion responsable de coordinar la toma

de decisiones.

A nivel del programa, es importante definir a las partes interesadas - ¢Quién tiene un interés en la ejecucion del
programa? - Estos son aquellos que:

e Aportan recursos
e Estan dispuestos a compartir y coordinar

e Comparten objetivos y metas.

A modo de ejemplos en un programa de MA se incluyen a la autoridad de MA, centro de coordinaciéon, socios
implementadores, donantes, otras agencias gubernamentales y, potencialmente, a las organizaciones
internacionales de apoyo.
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Luego de investigar miles de proyectos y programas en todo el mundo, la GIZ identificd cinco factores de éxito que
conducen a la calidad a nivel de programa:

e Estrategia
» Un camino claramente definido para el cambio, teniendo en cuenta el contexto, leyes / regulaciones /
normas y recursos / competencias existentes.

e Cooperacién
» Entender con quién estard usted operando. Establecer procesos de cooperacién, definir funciones y
responsabilidades y promover el aprendizaje. Cuando la cooperacion se realice con socios externos, se debe
estar familiarizado con los actores externos y sus recursos para establecer asociaciones y comunicar sus
propias ventajas comparativas.

e Estructura de Direccién
» La estructura es el resultado de la negociacién. Las funciones de la estructura de direccién incluyen la
planificacién, la coordinacién, el control, la estrategia, la gestién de los recursos, la gestiéon de conflictos vy, lo
mas importante, la toma de decisiones.

e Procesos
» Comprender los procesos estratégicos clave, incluyendo la direccidn y la gestién de productos y resultados,
la cooperacidn y los procesos de aprendizaje.

e Aprendizaje e innovacion
» Medidas tales como la evaluacién e investigacion para desarrollar y consolidar las capacidades de
aprendizaje. ldealmente, los sistemas de cooperacién son mds que la suma de sus miembros, y permiten el
aprendizaje en todos los niveles: individual, de la organizacién, del sistema de cooperacién y en el ambito de
la politica.

CW provee a los gerentes que estan dirigiendo un programa, herramientas que guian el analisis y la accidn en cada
factor de éxito. Proporcionando criterios de calidad, pero no soluciones prefabricadas.

La relevancia especifica del modelo de gestion de CW en MA se encuentra en la comprensidn por parte de todas las
partes interesadas de que la calidad no sélo es importante dentro de su propia organizacién o empresa.
También contribuyen a la calidad en la red de cooperacién de las partes interesadas

a nivel nacional o del programa. Esto también incluye a estructuras como los programas de la ONU
centralizados y de campo con cierta autonomia, asi como el aprendizaje y mejora de toda la industria. Se necesita
coordinacién conjunta, cooperacién y mejora continua en un programa nacional, ademas de considerar de qué
manera las lecciones de un programa pueden ser aprendidas por otro.

El modelo es particularmente relevante para los Centros de Accién contra Minas (Nacionales, a cargo de UN
y aquellos que estan en la transicion UN a Nacional), y para cualquier actor que trabaje en el desarrollo de
capacidades.

Ademads de los participantes del programa, CW incluye a los socios comerciales. Los Socios Comerciales estan fuera
del programa ya que no comparten la misma meta u objetivos (Por ejemplo, un pais libre de la amenaza de
las minas), pero si tienen un papel en el logro de la calidad de un programa. Estan en una relacion de apoyo al
programa,por ejemplo, proveedores tales como los fabricantes de detectores de metales u otros proveedores de
equipos o logisticos. Para colaborar con estos socios comerciales, los administradores pueden aplicar el principio
de la norma ISO de relaciones de beneficio mutuo con proveedores.
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Los estandares de QM y modelos aplicados en este manual incluyen los IMAS, la serie ISO 9000, y a CW asi como la
aplicaciéon del modelo de excelencia EFQM en el sector del desarrollo. Existen otros dos importantes modelos
aplicados para establecer el vinculo entre el principio de QM de la atencion al cliente y el enfoque en los resultados
en el desarrollo. Ellos son el de Gestidon Basada en los Resultados (RBM) y el de Gestion del Ciclo del Proyecto (PCM).

RBM es un sistema de gestion de desempefio utilizado cuando se proveen servicios publicos, incluyendo aquellos
financiados por la asistencia oficial al desarrollo (Como en gran parte de la Accién contra Minas). Al vender en el
sector privado (el "mercado"), la gente y las organizaciones adquieren bienes y servicios - los productos de las
granjas, de fabricas, etc. - para satisfacer sus propias necesidades, por lo que el consumidor es el cliente quien paga
por el producto y también el consumidor o beneficiario. Sin embargo, en la prestacién de los servicios publicos, por
lo general encontramos que el beneficiario es diferente de la organizacidon que paga los bienes o servicios. Esto tiene
implicaciones importantes.

En la ayuda internacional, incluyendo muchos programas de accidn contra minas, ¢Quién es el cliente? ¢Es el cliente
(es decir, quien paga), los ciudadanos (los beneficiarios previstos), o el gobierno destinatario (que es responsable de
la prestacién de servicios publicos)? A menudo tenemos que pensar mds profundamente acerca de los clientes y, por
lo tanto, sobre la satisfaccion de todos los clientes.

Debido a esto, definir “satisfaccién del cliente” es mas dificil cuando se proveen servicios publicos - vy
particularmente cuando éstos son financiados por la ayuda internacional. La RBM puede ser pensada como un
conjunto extra de conceptos y herramientas necesarias para implementar la QM cuando el que se beneficia o usa los
productos que entregamos no es quien paga. Por lo tanto, podemos pensar en diferentes categorias de clientes a
satisfacer.

El enfoque de la ISO es el de utilizar el término parte interesada en vez de cliente, para cubrir un amplio rango de
grupos de interés. Las partes interesadas en una organizacién de accidon contra minas incluyen, por ejemplo:

e Mujeres, nifias, nifios y hombres en las comunidades beneficiarias;
e Donantes;

e El centro de accién contra minas y otros funcionarios del gobierno;
e Proveedores y socios;

e Lasociedad en su conjunto; y

e  Su propio personal.

Todos ellos tienen sus propias expectativas.
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Un segundo tema clave de RBM es el principio de que, en primer lugar, necesitamos planificar como vamos a hacer
una diferencia para los beneficiarios en lugar de cdmo mantenernos ocupados en producir resultados. Un programa
de accidn contra minas no es responsable simplemente por la entrega de productos (por ejemplo, tierras seguras;
proétesis apropiadas); sino que también debe ser administrado de tal manera que los productos de la accién contra
minas lleven a buenos resultados para los ciudadanos en zonas afectadas por minas / municion sin explotar (UXO)
(Por ejemplo; se utiliza la tierra por el pueblo previsto, en la forma prevista)

La responsabilidad de un programa nacional de MA se extiende a la consecucidén de buenos resultados, a pesar de
que no pueda crearlos directamente, ya que estd recibiendo fondos publicos para entregar servicios publicos.?’

Con este principio de RMB en mente, presupuestamos para obtener productos, pero gestionamos para tener
resultados.

CADEMA DE PRODUCTOS ¥ RESULTADOS

Cadena de produccion
Cémo nos mantenemos ocupados Cadena de resultados
Coémo hacemos la diferencia

Resultado
Intermedio

Salidas Resultado
(Productos) Inmediato

Impacto
Producto final

© 2013 GICHD
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Gestion de Ciclo de Proyecto (PCM)

PCM es un concepto simple y util que se aplica en la cooperacion para el desarrollo. Una vez mas, la PCM se enfoca
en algunos principios clave que son igualmente validos para la QM. Comparte el resultado de enfoque de la RBM:
necesitamos planificar proyectos para ofrecer lo que realmente necesitan mujeres, nifias, nifios y hombres,* no
simplemente entregar productos de los cuales somos buenos haciéndolos.

el 5 GESTION DEL CICLO DEL PROYECTO
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Un segundo principio clave de la PCM es que cada proyecto deberia ser disefiado para producir dos tipos de
beneficios; en el caso de accién contra las minas:

1. Beneficios para las mujeres, nifias, nifios y hombres afectados -aquellos resultados que serdn de utilidad para las

personas en las comunidades afectadas por minas / MUSE, para crear buenos efectos, que mejoren su bienestar.

2. Informacién a los planificadores y administradores de la accién contra minas acerca de lo que funciona, lo que
no funciona, y sobre cdmo mejorar el rendimiento en una nueva generacién de proyectos.

En el diseiio de los proyectos, los planeadores necesitan definir indicadores que puedan rastrear el progreso de las
actividades, de los productos y de los resultados. Durante la implementacién, los gerentes necesitan seguir los
indicadores para asegurarse que el proyecto estd entregando esos productos y logrando esos resultados. En varios
momentos, el rendimiento deberia ser evaluado tanto en términos de cumplimiento de las metas de producciény en
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el del logro de los resultados previstos. Las lecciones pueden ser aplicadas luego para la siguiente generacion del
proyecto, lo que conduce a la mejora del rendimiento a través del tiempo.

Los proyectos tienen una calidad al inicio cuando estan bien disefiados para lograr resultados - resultados en lugar
de simples productos - y para generar informacion sobre lo que funciona, lo que no funciona, y sobre cémo mejorar
el rendimiento en la nueva generacién de proyectos.

Relacionando la RBM y PCM con los principios de la norma ISO 9000, hay conexiones claras:

e Medir el desempefio por la forma en la que hacemos una diferencia para las mujeres, nifas, nifios y hombres de
las comunidades afectadas por las minas, en vez de por cdmo nos mantenemos ocupados.

» Satisfaccion del cliente.
e Aplicar las lecciones para mejorar el rendimiento, tanto en la planificacién del proyecto como en su ejecucion.
» Mejora continua.

e Disefio de proyectos dirigidos para ofrecer beneficios para las personas y lecciones aprendidas para los
administradores de los programas de Accion Contra Minas.

» Mejora continua en |a satisfaccion de los clientes.

Existen otros modelos utilizados para la QM. Ellos se basan principalmente en el concepto de auto-evaluacion,
similar a la norma ISO 9004 y EFQM. Otros ejemplos bien conocidos incluyen los Criterios Baldrige de Excelencia para
el Desempefio del Instituto Nacional de Normas y Tecnologia (NIST), una agencia del Departamento de Comercio de
los Estados Unidos.*

En los sectores de seguridad y desarrollo, existe una serie de organizaciones, organismos y redes focalizados en la
calidad y en las normas. Los mas relevantes para la acciéon contra minas son:

Directrices Técnicas Internacionales sobre Municidn (IATG): las IATG fueron desarrolladas en 2011 en el marco del
Programa de las Naciones Unidas SaferGuard por un panel de revisién técnica formado por expertos de los
Estados Miembros, con el apoyo de organizaciones internacionales, gubernamentales y no gubernamentales. El
objetivo es el de reducir el peligro de los eventos explosivos no planeados para las comunidades locales y negar el
riesgo que plantea la proliferacién incontrolada de municiones a un conjunto mas amplio de comunidades. Uno
de los aspectos clave es mejorar la gestién nacional de los arsenales almacenados.*!

Estandares Integradas de Desarme, Desmovilizacion y Reinsercion (IDDRS):

Los IDDRS de diciembre 2006, desarrolladas por la ONU, proporcionan orientacién sobre todos los aspectos del
proceso de DDR. También tienen la intencién de servir como un depdsito de nuevos conocimientos mediante el
Centro de Recursos de DDR de la ONU.

Estandares Internacionales de Control de Armas Pequeiias (ISAC): En colaboracion con socios en todo el mundo, la
ONU ha desarrollado los ISACS, que proporcionan orientacidn a los profesionales y responsables politicos sobre los
aspectos fundamentales del control de las armas pequefias y ligeras.”?

Comité de Asistencia al Desarrollo de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE /
DAC): En su propia definicion, el DAC, a través de sociedades inclusivas para el desarrollo, contribuye a garantizar
una vida mejor para la gente en el mundo en desarrollo, ayudando a comprender la financiacion del desarrollo,
reforzando la entrega de ayuda, mejorando la politica de desarrollo, y construyendo asociaciones para el
desarrollo.*
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El DAC ha desarrollado glosarios que apoyan en gran medida al lenguaje sobre la normalizacion y a la comprension
de los conceptos clave del desarrollo.**

Asociacién para la Rendicion de Cuentas en el Ambito Humanitario (HAP): Fundada en 2003, HAP Internacional es

el primer organismo de autorregulaciéon internacional del sector humanitario. Por autodefinicién, los miembros de
HAP estdan comprometidos a cumplir con los mas altos estandares de responsabilidad y gestién de calidad en la
accion humanitaria.”” HAP estd, a modo de ejemplo, desarrollando y manteniendo normas para la accién
humanitaria. *°

El Proyecto Esfera: Establecido en 1997, el Proyecto Esfera es una iniciativa voluntaria que redne a una amplia gama

de organismos humanitarios en torno al objetivo de mejorar la calidad de la asistencia humanitaria y la
responsabilidad de los actores humanitarios hacia sus componentes, sus donantes y las poblaciones afectadas.*’ El
Manual Esfera, Carta Humanitaria y Normas Minimas de Respuesta Humanitaria, es uno de los conjuntos de
principios comunes y normas minimas universales en areas de salvamento de respuesta humanitaria; mas
ampliamente conocidos y reconocidos internacionalmente.*®

Grupo URD: Creado en 1993, el Grupo URD es un instituto independiente que se especializa en el andlisis de las
practicas y en el desarrollo de la politica para los sectores humanitario y de post-crisis. Su papel es el de ayudar a las
organizaciones a mejorar la calidad de sus programas mediante evaluaciones, investigacion, apoyo de calidad y
entrenamiento.* El Grupo URD ha desarrollado el método de aseguramiento de la calidad COMPAS® y proporciona
asesoramiento de expertos para acompafar a las organizaciones en el proceso de adopcién de un enfoque de
calidad.

Red de Aprendizaje Activo para la Rendicion de cuentas y Resultados en la Accion Humanitaria (ALNAP): ALNAP
fue establecido en 1997, tras la evaluacién del genocidio en RWANDA por parte de varias agencias. Es una amplia red
de miembros de aprendizaje activo, dedicada a mejorar la calidad y la responsabilidad en la accién humanitaria,
mediante el intercambio de lecciones, la identificacion de problemas comunes y, cuando se considere, la creacién de
consenso sobre los enfoques.

El género se refiere a los roles construidos socialmente y a las oportunidades asociadas con las mujeres, nifias, nifos
y hombres (WGBM). Estos atributos, oportunidades y relaciones estan "socialmente construidas" (en lugar de ser
determinadas biolégicamente), aprendidas a través de las normas sociales, son especificas de un contexto / época, y
cambiantes.

Los siguientes son puntos y conclusiones importantes respecto de la incorporacion de género en QMS:

e Orientacion al cliente - WGBM en las comunidades beneficiarias son todos clientes, pero no todos tienen las
mismas necesidades, prioridades, capacidades, etc.

e Confianza en el producto final - llevar a cabo un analisis de género para comprender los patrones de movilidad
especificos de género y, por tanto, quién sera el principal usuario final de la tierra.

e NMAS son una estructura clave para asegurar las necesidades, prioridades y capacidades de WGBM sean tenidas
en cuenta durante la programacion de accidn contra minas. Guian a los IPs a desarrollar procedimientos
operacionales (SOP).

e Un SOP pertinente debe abordar:

» Las medidas que serdn tomadas para acceder a los diferentes segmentos de la comunidad
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» La composicidn de género de los equipos (En particular para las posiciones en las que hay un beneficio claro
en tener equilibrio de género)

» Como seran disefiados los materiales para ser apropiados al cada sexo y edad

» Como se dirigen los mensajes a los diferentes grupos demogréficos de la poblacién

» Cémo se disefan los servicios para satisfacer las necesidades especificas de WGBM

Durante la acreditacion de la organizacion controlar que el IP ha incluido documentacién que apoya la igualdad
de acceso al empleo de hombres y mujeres y que es compatible con las leyes nacionales; por ejemplo, la
legislacién laboral. También controlar el SOP relacionada con el enlace con la comunidad, la educacién en riesgo
de minas, la asistencia a las victimas, la liberacién de la tierra y la entrega; para asegurarse de que abordan la

manera en la que el IP accederd a los WGBM con las diferentes actividades.

Durante la acreditacién operacional; comprobar que la IP es compatible con el SOP pertinente como parte de la
evaluacion sobre el terreno, mediante el uso del QA referido a sensibilidad de género.

Reunir Informacidon desagregada por edad y sexo (SADD) y estadisticas de género para construir indicadores

sensibles de género, para ayudar a controlar y evaluar las diferencias relacionadas con el género dentro de MA y
los cambios en el tiempo relacionados con el género.
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Este libro se trata sobre la creaciéon de un QMS nacional; un QMS a nivel de
programa. Si usted trabaja para una organizacidon o empresa, recuerde que la
mayoria de los pasos que se describen a continuacién también se aplican en
cualquier organizacion o empresa con un pequefo ajuste. Es aun mas
importante recordar que cada organizacidon o empresa es un actor importante
dentro del programa nacional de MA (o de gestion ONU), y contribuye a la
consecucion de la calidad a nivel de programa. QM a nivel de programa sélo
funciona si todas las partes interesadas comparten la misma vision sobre la
calidad, estan de acuerdo en la forma de lograrlo, y cada una contribuye con su
parte. Ciertamente que las partes interesadas tengan sus propios QMS internos
gue encajen en el sistema general, ayuda al QMS a nivel de programa.

ANTES DE COMENZAR

Es apropiado considerar una evaluaciéon de preparacion para aumentar las posibilidades de creacién de un QMS sin
dificultades y eficientemente. Esto se hace mediante la bisqueda de respuestas a las siguientes preguntas: *

® ;Qué estd impulsando la necesidad?

e (Quiénes impulsan la defensa o la creacién del QMS?

e (Cual es la motivacion de los impulsores?

e (iQuién se beneficiara con el QMS?

e iQuién no se beneficiaria con el QMS?

e (iComo apoyara el QMS una mejor eficiencia, eficacia y el logro de las metas del programa?

e (¢Como reaccionara la organizacién o programa a la informacion negativa que genere el QMS?
e (¢Addnde existe capacidad para apoyar un QMS?

e (¢Como conectard el QMS a las metas nacionales, de los sectores, de los proyectos y programas?

Una evaluacion de preparacion ayudara a identificar las barreras y obstaculos -estructurales, culturales, politicos o
individuales- en una determinada organizacién o programa.

La creacién de un QMS integral nacional puede sonar como una gran tarea por lo que es importante descomponerlo
en unidades trabajables. Es por esta razén que hemos elegido el enfoque de los 10 pasos. Algunos programas
pueden optar por dividir la tarea en mas pasos, comenzando con un piloto limitado, es decir, en una provincia y sélo
en unos pocos procesos clave en lugar de uno completo del gobierno nacional que incluya el alcance total del
sistema. Un piloto ayuda a probar y mejorar los elementos claves del sistema, y a confirmar su idoneidad antes de
escalarlo. Un piloto también ayuda a demostrar la eficacia de la gestidon de la calidad basada en resultados, y con
esto, ganar el apoyo de las partes interesadas.
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PASO 1

ENTENDIENDO EL ENFOQUE DEL SISTEMA SOBRE LA GESTION

Por definicién, un Sistema es un "Conjunto de elementos interrelacionados o que interactuan”. Un Sistema de
Gestion de Calidad es un "Sistema de gestion para dirigir y controlar una organizacion respecto de la calidad”. Un

sistema de gestion significa “establecer la politica y los objetivos, y cumplir con esos objetivo™ .

Un QMS incluye una politica de calidad, objetivos de calidad, procesos, recursos, y funciones y responsabilidades
claramente definidas. Es esa parte del sistema de gestion de la organizacién o del programa que “se centra en el
logro de resultados en relacion con los objetivos de calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y

requerimientos de las partes interesadas, seguin corresponda”.>
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FIGURA 7 ENFOQUE DEL SISTEMA
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El enfoque del sistema de QM:

e Determina las necesidades y expectativas de las partes interesadas

e Establece una politica y objetivos de calidad

e Determina los procesos y las responsabilidades para alcanzar los objetivos de calidad
e Determinay provee recursos para alcanzar los objetivos

e Establece y aplica métodos para garantizar la eficacia y la eficiencia de los procesos
e Determina medios de identificacion de no conformidades y para eliminar sus causas

e Establece los procesos para la mejora continua.

32



El alcance de un QMS se define principalmente a través de tomar en consideracion qué hace un programa u
organizacidn y con quién interactia. En la MA existen estandares que se refieren a los requerimientos del producto
— por ejemplo, los requerimientos para que las tierras liberadas se consideren libres de elementos de riesgo o para
que la educacion de riesgos de emergencia proporcione claras advertencias sobre la amenaza explosiva a tantas
personas como sea posible. En algunos casos, particularmente a nivel de programa nacional, los requisitos podran
ser especificados en leyes y en los estandares nacionales. Las definiciones adicionales de requerimientos de
producto se podran encontrar en contratos, asi como mediante la comprension de las expectativas de otras partes
interesadas.

También hay normas, como las ISO 9001, IMAS y algunos NMAS, que incluyen requerimientos especificos para el
propio QMS.

El alcance del QMS refleja el contexto (externo e interno) en el que existe la organizacion o programa. El contexto
externo comprende el entorno en el cual funciona la organizacién / programa y en el que se procura alcanzar los
objetivos. La comprensién del contexto externo es importante para asegurar que los objetivos y preocupaciones de
los grupos de interés externos (donantes, otras autoridades, otras organizaciones, la sociedad, etc.) se reflejen
adecuadamente cuando se desarrollen los objetivos y la politica de calidad

El contexto externo puede incluir (pero no esta limitado a):

El entorno social y cultural, politico, juridico, normativo, financiero, tecnolégico, econémico, natural y comercial,
ya sea internacional, nacional, regional o local;

Los factores clave y las tendencias dentro de la industria o sector y los sectores asociados, que tienen impacto
sobre los objetivos de la organizacién / programa; y

Las relaciones con las percepciones y valores de los grupos de interés externos.

El contexto interno es el ambiente interno en el cual la organizacidn / programa busca lograr sus objetivos. Dentro
de una organizacioén, el contexto interno normalmente abarca:

Funciones y responsabilidad de gobierno y de estructuras organizativas;
Estrategias, objetivos y politicas existentes;

Capacidades - recursos y conocimiento (Tales como financiacidn, tiempo, personas, procesos, sistemasy
tecnologias);

Relaciones con las percepciones y valores de los grupos de interés internos;
La cultura de la organizacion;
Sistemas de informacién, flujos de informacién y procesos de toma de decisiones;

Estandares, directivas y modelos adoptados por la organizacién; y
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e Formatos de memorandum de entendimiento, contratos y otros acuerdos aplicables.”

Un analisis de la brecha comienza con la comprensién de los requisitos legales y los estandares aplicables a un
programa u organizacion; luego, tratando de averiguar lo que falta para que el QMS este al nivel de un programa
basado en los resultados. Las leyes y estdndares existentes son revisados en su totalidad, por ejemplo, comprobando
si hay un requerimiento de una politica de calidad y de objetivos, o de procesos de acciones correctivas y preventivas,
y para la mejora continua.

Es importante diferenciar claramente entre los requisitos que se han definido para:

e Los productos (por ejemplo, terrenos seguros para su uso);

e Los servicios (por ejemplo, entrenamiento);

e Los procesos (por ejemplo, estudio técnico);

y los requerimientos que han sido definidos para la QM (por ejemplo, la obligacién de crear un QMS).

El mejor punto de partida es un programa de autodiagndstico usando una lista de preguntas como se propone en la
seccidon de Recursos. Estas preguntas conducen a respuestas sobre aspectos tales como estandares, estrategias,
cobertura del sistema actual, responsabilidades, recursos y la gestién de la informacion.

Otra opciodn es la de contratar una organizacion® especializada en normas 1SO 9000 para llevar a cabo un analisis de
la brecha en referencia a los requisitos definidos en la norma I1SO 9001. Vietnam eligié esta opcidn, y el andlisis
profesional de la brecha condujo a una lista de documentos que tuvieron que ser producidos (por ejemplo, un
procedimiento para recibir y atender las solicitudes de los clientes / beneficiarios, y un procedimiento para el
monitorear y la medir la satisfaccion del cliente).

Un enfoque mas amplio para auto diagnosticar un sistema de gestion de la calidad a nivel nacional podria ser el
modelo EFQM, estrictamente hablando, los cinco factores de éxito definidos en Capacity Works. Un autodiagndstico
de CW pregunta qué tan bien un programa estd funcionando respecto de la estrategia, la cooperacion, la estructura
de direccidn, los procesos y el aprendizaje y la innovacién. La seccién sobre EFQM y Capacity Works describe lo que
se entiende por "bueno" a nivel de programa. Cuando, por ejemplo, se ha establecido una estructura de direccidon
operacional, la estructura es el resultado de la negociacién; las funciones de la estructura de direccién incluyen
planificacién, coordinacién, control, estrategia, gestion de recursos, gestiéon de conflicto y, lo mds importante, la
toma de decisiones.

Existe un cierto nimero de diferentes partes interesadas en los programas nacionales que son responsables en
asegurar el mantenimiento de los estdandares para proteger a la poblacion, garantizar la seguridad en los sitios de
trabajo y el cumplimiento de los contratos. Esto incluye al sector publico (en algunos casos la subcontratacion de
empresas del sector privado), asociaciones profesionales, compafiias contratadas para evaluaciones externas, etc.
Estas partes interesadas y sus contribuciones deberian estar claramente identificadas, por ejemplo, al establecerse
un QMS.
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Observando un programa establecido a largo plazo (como en Alemania), encontramos una division de los
controles para garantizar el cumplimiento de leyes y estandares:

e Grupos publicos (civiles) de EOD, los cuales estan normalmente bajo el control del Ministerio del Interior o
bajo las autoridades de construccién de las Autoridades Regionales, realizan inspecciones fisicas post-

despeje en muestreos de las areas despejadas.

e Las secciones de control de seguridad y salud de las autoridades locales se ocupan de aspectos relacionados
con la proteccion del publico en general, por ejemplo, aspectos medioambientales.

e Asociaciones profesionales comerciales controlan la proteccién de los empleados y el mantenimiento de los
estandares de seguridad industrial y de salud.

e Secciones dentro de los ministerios regionales lanzan licitaciones en representacién del Gobierno Federal y
las Regiones controlan el cumplimiento de estdandares establecidas por el sector de la construccién.

e Otros Ministerios Regionales otorgan licencias y certifican al personal directivo de EOD”’.
Adicionalmente, existen organizaciones como la TUV (de sus siglas en alemdan Asociacién Alemana de Inspeccién

Técnica)58 realizando pruebas profesionales sobre el material y el equipo, por ejemplo, los vehiculos. Esta
organizacidn provee equipamiento probado con certificacion.

En Azerbaiyan, el centro nacional en MA ANAMA, que esta bajo el Consejo de Ministros, es también el principal
ejecutor de servicios. La QM cubre, por ejemplo:

e Supervision interna y externa de los procedimientos de seguridad, incluyendo demoliciones;

e Calidad de las operaciones, incluyendo los SOP subsiguientes y la toma de muestras post-despeje;

e Pruebasy controles de equipos;

e Logistica;

e Atencion médica;

e Investigacidn de accidentes; y

e Reuniones técnicas para obtener mejoras, sistema de recompensa, etc.

Las partes interesadas son el Ministerio de Situaciones de Emergencia para la gestién de demolicidn, que incluye
el monitoreo del almacenamiento de explosivos y la direccion del transporte de explosivos, asi como la
formacion y certificacion del personal. El Ministerio de Trabajo y Proteccidén Social proporciona instrucciones de
seguridad y el cddigo de la ley laboral, y hace, por ejemplo, inspecciones anuales sobre la cobertura adecuada de

los trabajadores. La policia apoya con su centro de llamadas de emergencia, permitiendo a las personas
afectadas facil acceso y retroalimentacion.

Las partes interesadas pueden ser internas o externas al programa. Los grupos de interés internos comparten el
objetivo a mediano plazo del programa:

Son parte del sistema de coordinacion central.

35



e Tienen un interés personal en un programa; por ejemplo, grupos de intercambio de necesidades y valores o que
actuan organizados publicamente (por ejemplo, por abogacia por los derechos o por las victimas).

e Proporcionan recursos materiales.

e Su posicidn social y sus conocimientos los convierten en relevantes para el disefio, la planeaciony la
implementacion de un QMS.

Las partes interesadas externas estan fuera del sistema central de coordinacién; no estan alcanzadas por las
actividades del programa, y no tienen ningun aporte financiero. Sin embargo, puede ser interesante obtener
informacidn sobre los recursos que se pueden movilizar para ayudar a lograr los objetivos del programa con el fin de
fortalecerlo.

En general, cuantos mas actores involucrados, mas dificil sera manejar un programa, y mayor sera el valor asociado
con la adopcién de sistemas formales o de modelos tales como CW.

Una herramienta sencilla y atil para identificar y visualizar los principales actores de un QMS es la representacidn

grafica de las partes interesadas. Esto puede hacerse como un esfuerzo de grupo utilizando el resumen genérico
descrito a continuacién o con el modelo descrito en el cuadro de texto.
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MAPEO DE LOS ACTORES INTERADOS

El mapeo de las partes interesadas debe ser realizado por un grupo de actores clave del programa de MA, ademas de
personas con experiencia externa relevante. También deberia haber un facilitador. Se inicia con una pregunta
claramente definida, por ejemplo: ¢ Quiénes son las partes interesadas en nuestro QMS nacional? Esta podria ser una
pregunta adecuada en la fase de puesta en marcha de un QMS nacional. El grupo realiza una lluvia de ideas,
mientras que una persona escribe cada actor en una ficha o post-it. El grupo puede pensar en los actores que ya
forman parte del QMS nacional, y en los actores que deberian formar parte del QMS en el futuro. Ambos pueden ser
identificados con diferentes colores.

Si un programa ya tiene un sistema bastante bien establecido, la pregunta orientadora para el mapeo también
podria ser: QM a nivel de programa - ¢Cémo podemos mejorar la coordinacion entre las partes interesadas con el fin
de hacer a la MA mas eficiente y eficaz? Esta cuestion es particularmente relevante, por ejemplo, en los momentos en

gue se realiza la transicion de la responsabilidad de un programa de Naciones Unidas a la autoridad nacional.

El facilitador, guiado por el grupo, ajusta las fichas una después de la otra en un grafico como el siguiente:

m MAPA DE PARTES INTERESADAS
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El grafico hace diferencia entre los sectores publico y privado, la sociedad civil y los actores internacionales. Las
partes interesadas claves estan en el primer anillo, las partes interesadas primarias en el segundo anillo, y las
secundarias en el tercer anillo.

El grupo debe decidir entonces sobre los limites del sistema: ¢Quién y qué debe ser cubierto, y qué no debe serlo?
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Las limitaciones de esta herramienta son obvias: el mapa es la opinidn subjetiva de los creadores, y es una
instantdnea en el tiempo, mientras que los actores y las relaciones cambian. Sin embargo, es un buen primer paso
para llegar a un acuerdo entre quienes serian los principales interesados en el ambito del futuro QMS.

El QMS puede que necesite garantizar la satisfaccion de una serie de requisitos legales. Algunos de éstos pueden ser
familiares dentro del sector de la MA, especialmente donde ya se han establecido leyes y reglamentos nacionales
especificos para la industria. Sin embargo, es probable que haya otra legislacion aplicable a la MA, a las que las
organizaciones deberan tener en cuenta y satisfacer. Los ejemplos tipicos incluyen el derecho laboral, la ley de
seguridad y salud laboral y la legislacion ambiental. Puede haber otros, dependiendo de las circunstancias y
condiciones del momento dentro de cada pais.

NORMAS PARA LA SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

Seguridad y Salud Laboral (S&OH) es un ejemplo en el cual la MA ha establecido normas generales (IMAS serie 10)
que las organizaciones y programas deberian cumplir con el fin de reducir el riesgo y proporcionar un ambiente de
trabajo seguro.

Para lograr esto, los supervisores deben proporcionar:

e Gestidn y supervisién efectiva;

e Priacticas de trabajo seguras;

e Equipamiento adecuado, eficaz y seguro;

e Entrenamiento apropiado; y

e Equipamiento de proteccién personal eficaz.

La NMAA y los empleadores deberian establecer y mantener sistemas de gestién de S&OH. Tales sistemas deberian
distinguir entre las obligaciones y responsabilidades a nivel nacional, y las del empleador y del empleado, como esta
propuesto en las normas C155 y R164 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (Normas establecidas que

regulan las condiciones de trabajo y seguridad).

Las responsabilidades nacionales incluyen el establecimiento de un sistema para emitir o aprobar reglamentos,
codigos de practica y procedimientos operativos normales sobre S&OH las cuales explican:

e Lasresponsabilidades del empleador: mantener un lugar de trabajo, equipamiento y procedimientos seguros;

e Lasresponsabilidades de los empleados: cuidarse, dar cumplimiento a la instruccion recibida y usar equipo de
proteccién personal.

Algunas organizaciones pueden establecer sistemas paralelos, aunque asociados de gestién de seguridad y de
gestion ambiental de sus operaciones; pero es mas comun dentro de la MA establecer un solo sistema integrado™.
Un objetivo basico de un QMS es el de satisfacer los requerimientos (Normalmente, una Politica de Calidad incluye
un compromiso por escrito para hacerlo). Los programas y las organizaciones necesitan ser claros sobre cuales son
los requerimientos legales que se aplican y la forma en que se reflejaran en el alcance y el detalle del QMS.
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Puede ser dificil de lograr eficiencia y eficacia sin claridad juridica. Los tomadores de decisiones necesitan un marco
juridico claro y confiable si se pretende que tengan confianza en las decisiones que toman y en las consecuencias de
esas decisiones. Si ocurre un accidente a causa de una mina no detectada en tierras liberadas, équién es el
responsable?

Si el responsable es el lider del equipo de estudio o de despeje, entonces es probable que él o ella prefieran realizar
un despeje del 100% del drea que dar otras respuestas, aunque sean mas eficientes, incluso teniendo la informacién
del estudio donde se proporcionan pruebas suficientes de que no se requiere despeje.

La Responsabilidad derivada es la responsabilidad legal de la propia conducta: una persona que comete un error
legal o incumple un contrato o defrauda la confianza se dice que es responsable de hecho.

El deber de cuidado que se le debe a los demas en la realizacion de una accidn o actividad es complejo, pero en

términos basicos es la norma mediante la cual uno podria esperar ser cuidado por otro. En desminado, siempre hay
un riesgo residual, que es el riesgo que se da después de la aplicacion de todos los esfuerzos razonables para

neutralizar, eliminar o destruir todos los peligros causados por las minas o los ERW en un area especifica a una
profundidad especifica. Pero ¢Qué es lo que define todos los esfuerzos razonables? Los procedimientos tienen que
estar implementados, los estdndares definidos, los contratos tienen que ser claros

Los siguientes son los puntos y conclusiones importantes en materia de responsabilidad:

e Esimportante que la Autoridad Nacional de Accién contra las Minas (NMAA), en nombre del gobierno, desarrolle
una politica que detalle los aspectos de la responsabilidad derivada, incluyendo la transferencia de Ia
responsabilidad derivada del operador de desminado hacia el gobierno o comunidad local cuando los criterios
predefinidos hayan sido cumplidos.

e La extension de la responsabilidad civil en caso de negligencia por parte de los operadores de accion contra las
minas deberia aclararse en los estandares nacionales (y posiblemente también en la legislacién nacional). La
responsabilidad derivada de las operaciones de desminado se basa generalmente en la negligencia, aunque en
algunos sistemas juridicos existe responsabilidad estricta para la realizacién de actividades peligrosas. Ambas
opciones son soluciones viables.

e Llalegislacion que prevé en todos los casos la responsabilidad estricta del Estado, o en los casos en que el Estado
ha declarado determinados territorios como libre de minas, evitaria la compleja evaluacién general de la
conducta negligente / reprobable. Por lo tanto, esto puede generalmente ser mas rentable.

e La NMAA deberia tener también bien establecidos, estdndares para la entrega de terrenos despejados. Estas
normas deberian definir en qué momento exacto la responsabilidad del operador es transferida a la autoridad.
Las normas nacionales deberian ser detalladas hasta el nivel de la informacién que se va a recoger y revisar,
como parte de la transferencia de terrenos despejados. Tales normas deberian incluir también cémo y por
cuanto tiempo tal informacién deberia ser almacenada.

e Deberia haber reglas claras para la compensacién incluyendo procedimientos y niveles de indemnizacién a raiz
de los accidentes que ocurrieren en areas que previamente hubieran sido despejadas y posteriormente
aceptadas y entregadas a la autoridad.®®

Acciones
1. Llevar a cabo un autodiagndstico del programa / organizacion
2. Considerar el uso de un consultor de la norma ISO 9000

3. Considerar el uso de CW a nivel del programa
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Una vez que los grupos de interés o las partes interesadas de un programa son bien conocidos y ubicados, se deben
identificar sus diferentes necesidades y expectativas. Esto se refiere a las futuras necesidades actuales y futuras.
Recordar que las expectativas del cliente estdn al lado de las leyes y normas en el centro del tridngulo de la calidad,
tal como se explica en la introduccién, y el foco en la satisfaccion del cliente es uno de los principios basicos de la
am.

El método mas sencillo para identificar las necesidades es compilar una lista como la de las tablas siguientes. Esto es
esencial para reunir informacién de primera mano, esto es, hablar con los grupos de interés, por ejemplo, usuarios
finales y beneficiarios, y preguntarles cudles son sus necesidades. Esto también se puede hacer en forma de una
encuesta, y deberia ser apoyado por investigacion de antecedentes.

La definicion I1SO de Parte Interesada es “Persona o grupo que tiene interés en el desempefio o éxito de una
organizacion”®’. En la MA, podriamos ampliar la definicién incluyendo “una organizacién o un programa”. El término
equivalente en lenguaje de desarrollo es el de Grupos de Interés. Los ejemplos incluyen a clientes, propietarios,
gente dentro de una organizacion, proveedores, donantes, socios o la sociedad. La ISO tiene una definicion
especifica para cliente: "Organizacidn o persona que recibe un producto"”. Un cliente puede ser un consumidor,
cliente, usuario final, minorista, beneficiario o comprador; y puede ser interno o externo a la organizacién o
programa®’. El departamento de operaciones de una organizacién es, por ejemplo, un cliente interno del
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departamento de gestion de informacién, y la Reunidn de los Estados Partes de la APMBC puede ser un cliente
externo de un programa nacional de MA.

PARTE INTERESADA EXPECTATIVAS

Beneficiarios

e Los requerimientos de limpieza se tratan en forma
oportuna

e Sistema transparente e inclusivo para el
establecimiento de prioridades

e Terreno entregado para su uso previsto, seguro
100%

e la MRE es oportuna, dirigida a |Ia
amenaza/problema, y entregada en una
manera adecuada a los grupos segun sexo/edad

e La AV es oportuna y dirigida a las necesidades de
los diferentes grupos seguin sexo/edad

Centro de Accidn Contra Minas
e Trabaja segun las normas acreditadas en por la
NMAS

e Informes precisos sobre actividades, productos y
efectos

Do'nante(s) de Organizaciones e Operaciones eficientes, efectivas y seguras
- Si corresponde

e Informes precisos sobre actividades, productos y
efectos

Autoridades nacionales e Los requerimientos de limpieza se tratan en forma
oportuna

e Sistema transparente e inclusivo para el
establecimiento de prioridades
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Autoridades locales e Los requerimientos de limpieza se tratan en forma

oportuna

e Sistema transparente e inclusivo para el
establecimiento de prioridades

Personal de las organizaciones e Trabajo seguro, reconocimiento, salario, ambiente

adecuado de trabajo, desarrollo de capacidades y
entrenamiento para trabajos futuros, lugares de
trabajo sin discriminacion

Sede central de organizacién / Junta / Consejo

e QOperaciones eficientes, efectivas y seguras

e Informes precisos sobre actividades, productos y
efectos

e |mpacto socio-econémico sustentable

e Transparencia financiera y credibilidad

Autoridad de Accion Contra Minas e Cumplimiento de la estrategia nacional

e Aprobacion de las autoridades nacionales

Sociedad e Proteccion del medioambiente, comportamiento

ético, cumplimiento de la ley, sostener el principio
de “No danar”

Proveedores y socios
e Beneficio mutuo, cooperacion en confianza,
continuidad

PARTE INTERESADA EXPECTATIVAS

Socios implementadotes . .
e Provision oportuna y exacta de servicios como
acreditacion, asignacion de tareas, QA, QC
e Coordinacion de las partes interesadas

e Actuar como centro de coordinacion de las
autoridades nacionales

e Descripcion general de las obligaciones legales

e Mantener la base de datos nacional de MA y
compartir la informacion
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Donante(s) de MAC

Autoridades Nacionales

Autoridades locales

Personal de las organizaciones

Autoridad de Accién Contra Minas

Sociedad

Proveedores y socios
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Reporte detallado sobre el progreso del programa

Solicitudes oportunas para necesidades especificas

Operaciones eficientes y efectivas

Informes precisos sobre actividades, productos y
efectos

Impacto socio-econdmico sustentable

Transparencia financiera y credibilidad
Operaciones eficientes y efectivas

Informes precisos sobre actividades, productos
y efectos

Impacto socio-econdémico sustentable
Transparencia financiera y credibilidad

Los requerimientos de limpieza se tratan en
forma oportuna

Sistema transparente e inclusivo para
el establecimiento de prioridades

Los requerimientos de limpieza se tratan en forma
oportuna

Sistema transparente e inclusivo para el
establecimiento de prioridades

Trabajo seguro, reconocimiento, salario, ambiente
adecuado de trabajo, desarrollo de capacidades y
entrenamiento para trabajos futuros, lugares de
trabajo sin discriminacion

Formulacién de estrategias nacionales y planes de
trabajo

Perseguir los objetivos acordados

Informes precisos

Proteccion del medioambiente, comportamiento
ético, cumplimiento de la ley

Beneficio mutuo, cooperacién en confianza,
continuidad



PARTE INTERESADA EXPECTATIVAS

Beneficiarios . Facil acceso a la asistencia requerida

e Los requerimientos de limpieza se tratan en forma
oportuna

e Sistema transparente e inclusivo para el
establecimiento de prioridades

e Terreno entregado para su uso previsto, seguro
100%

e la MRE es oportuna, dirigida a |Ia
amenaza/problema, y entregada en una manera
adecuada a los grupos segun sexo/edad

e La AV es oportuna y dirigida a las necesidades de
los diferentes grupos segun sexo/edad

e Facil acceso a mecanismos efectivos de reclamo /
retroalimentacion

Estados Parte de APBMCy CCM e Cumplimiento oportuno de las obligaciones de los

tratados
e Informes precisos sobre el progreso en el
cumplimiento de las obligaciones

Estados Parte de APBMCy CCM e Operaciones eficientes, efectivas y seguras

e Informes precisos sobre actividades, productos y
efectos

e Impacto socio-econdmico sustentable

e Como anteriormente, si el donante es un Estado
Parte de APBMC

Autoridades Nacionales

e Los requerimientos de limpieza se tratan en forma
oportuna

e Sistema transparente e inclusivo para el
establecimiento de prioridades

Comunidad internacional de Accidn Contra Minas e Permitir a otros programas beneficiarse de las
lecciones aprendidas en el programa

La satisfaccion del cliente se refiere a la percepcion de los clientes (o partes interesadas) de que se han cumplido sus
requisitos. Es completamente posible entregar un producto (como la tierra liberada) que cumple con los requisitos
establecidos pero que el cliente (usuario de la tierra) se niegue a hacer uso de ella; ya que su percepcion es que la
tierra no satisface sus necesidades (que sea segura). Por ejemplo, en una zona en las afueras de Juba, Sudan del Sur,
la tierra fue liberada a mediados de 2010 y entregada a uno de los jefes de los colonos que residen en la zona.
Mientras que el operador de la limpieza de minas / REGs informé a algunas familias cercanas a las tierras que estas
eran seguras para sus uso, otras familias y jefes de colonos no fueron informados sobre el estado de la tierra. Como
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resultado, muchos miembros de la comunidad sintieron que la tierra era insegura y evitaron cruzar sectores de ella
varios meses después del traspaso habia sido realizado®®. Del mismo modo, al evaluar las necesidades de las partes
interesadas es importante ser claro acerca de lo que es factible, en términos de lo que razonablemente se puede
lograr.

La necesidad y el deseo a menudo no son la misma cosa - una parte interesada puede desear que una gran superficie
de terreno sea completamente despejada, pero si la necesidad se refiere a un area mucho mas pequefia (donde
realmente existe contaminacion), entonces seria ineficaz, y tal vez prohibitivamente costoso despejar tierra que no
lo requiere. Esto refuerza la importancia de consultar a una amplia gama de partes interesadas -mujeres, nifias,
nifios y hombres- a nivel de la comunidad para aumentar la calidad y la pertinencia de la informacién recopilada y
para apoyar con informacion la toma de decisiones rentables sobre la cancelacion y liberacidon de tierra a través de la
encuesta y la limpieza.

Balancear los requerimientos y expectativas deseadas con lo que es practico y razonable es una parte importante del
proceso de desarrollo de un QMS. No tiene sentido entregar un producto que es rechazado por el beneficiario
previsto o por la parte interesada. El desarrollo y el comuin acuerdo y la aceptacion de las necesidades definidas son
esenciales para el desarrollo ulterior del QMS.

Los siguientes pasos son:

e Asegurarse que los objetivos de la organizacion o programa estén vinculados a las necesidades y expectativas de
las partes interesadas.

e Comunicar las necesidades y expectativas de las partes interesadas a toda la organizacién o programa.

e Garantizar un enfoque equilibrado al satisfacer las diferentes expectativas de las partes interesadas, tales como
los propietarios, empleados, proveedores, financistas, comunidades locales y la sociedad en su conjunto.

En el contexto de la PCM / GBR, el mensaje es claro: incluso si estamos gastando el dinero de contribuyentes /
donante, aun existe la obligacion de lograr la mejor calidad para todas las partes interesadas.

Acciones
1. Identificar y acordar las necesidades y expectativas de las partes interesadas

2. Garantizar que los objetivos del programa / organizacidn se corresponden con las necesidades y deseos de la
organizacion / programa

3. Comunicar los objetivos y las necesidades y expectativas de las partes interesadas a toda la organizacién o
programa.

4. Usar los enfoques de PCM / RBM para confirmar las correspondencias entre la organizacién, sus productos, los
resultados esperados y las necesidades y deseos de las partes interesadas
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PASO 4

LIDERAZGO Y COMPROMISO DEL PERSONAL

Tienen que ser establecidas funciones y responsabilidades claras y las lineas formales de autoridad en un programay
una organizacion. También tiene que quedar claro quién estd a cargo de cada actividad y de cada decisidn,
particularmente en el nivel interministerial, como asi también dentro de una organizacién.

Cualquier QMS se basa en la disponibilidad de informacidn precisa y actualizada si ha de funcionar con eficacia. Los
problemas (no conformidades) se deben identificar, informar y enfrentarse con rapidez, los indicadores deben
basarse en informacidn veraz y las revisiones deben tener en cuenta, a veces, criticas desagradables de los clientes y
de las partes interesadas. La medida en que la que exista el QMS en un entorno profesional abierto, honesto y
transparente serd determinada en gran medida por la direccidn de la organizacién o programa. En ausencia de este
tipo de liderazgo, los problemas se podran ocultar, se distorsionardn los indicadores y medidas, y se ignoraran
verdades desagradables: el QMS no funcionara.

Un QMS tendra dificultades para funcionar efectivamente si no hay compromiso por parte de la alta direccion de la
organizacion (o de los principales interesados en un programa) para el establecimiento y la mejora continua de

la calidad. Una de las herramientas clave para describir y comunicar aquel compromiso, es la politica de calidad.

Formulando objetivos y politicas de calidad

Una politica es un principio o norma para orientar las decisiones y lograr resultados racionales. Es una Declaracion
de Intenciones o un Compromiso, que proporciona un marco para el establecimiento de objetivos. Una ley puede
obligar o prohibir una conducta; una politica guia las acciones para tener las mayores probabilidades de lograr un
resultado deseado.

La Politica de Calidad “establece las intenciones globales y la orientacidon de una organizacién relativas a la calidad,
tal como se expresan formalmente por la alta direccién” ® y proporciona un marco para establecer y revisar los
objetivos de calidad.

La politica de calidad y los objetivos deberian ser coherentes con las normas aplicables (IMAS, NMAS, otra ley

nacional correspondiente), y reflejar las expectativas de las partes interesadas. Su propdsito es el de proporcionar un
enfoque para dirigir el programa u organizacion en relacién con la calidad, para demostrar el compromiso de gestién
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y fomentar la toma de decisiones descentralizada. La politica y los objetivos de calidad determinan los resultados
deseados y ayudan a dirigir los recursos para lograr estos resultados.

Desarrollar la politica de calidad es una responsabilidad de la alta direccion de una organizacién o compaiia
operadora, y de la organizacion a cargo (es decir, MAC, NMAA) a nivel de programa.

La norma I1SO 9001 establece los requisitos basicos de una politica de calidad. Esta deberia:
e Ser apropiada para la organizacion

e Incluir un compromiso de cumplir con los requisitos

e Incluir un compromiso de mejora continua del QMS

e Proporcionar un marco para establecer y revisar los objetivos de calidad

e Ser comunicada y entendida dentro de la organizacién

e Serrevisada para su continua adecuacién

En la MA, los programas de desarrollo de una politica pueden proporcionar una oportunidad para abordar aspectos
adicionales del sistema de MA, a nivel de organizacién o programa segun proceda. Por ejemplo:

¢Cudles son las barreras para la toma de decisiones?

e ¢Como puede ayudar la politica a superar esas barreras?

e ¢(Cual es el rol de las normas en el proceso de toma de decisiones?

e ¢Deberian manifestarse explicitamente ciertas funciones y responsabilidades en la politica?
e (Puede la politica fomentar el uso de herramientas de gestién de calidad?

Otras consideraciones pueden incluir:

e ¢Cdobmo serd revisada y mantenida la politica?

e ¢De qué manera la politica se distribuira externamente o puesta a disposicion del publico, para mejorar la
comunicacion con otros actores y el resto del mundo?

Se deberian establecer politicas para organizaciones directivas y operativas, al igual que al nivel de programa. Cada
politica deberia cumplir con niveles de politicas, normas y regulaciones mas altos. Las politicas pueden tener
propésitos diferentes, pero esos efectos deberian ser coherentes entre si.

A nivel de programa, las politicas requieren del apoyo y respaldo de los grupos de interés(o parte interesada). A
nivel organizacional, las politicas serdn requeridas en MAC y en las organizaciones operativas. ®

Los objetivos de calidad necesitan ser coherentes con la politica de calidad y el compromiso de mejora continua.
Deberian ser SMART: especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados en el tiempo. Los ejemplos podrian
incluir objetivos Unicos, como "lograr la certificacidon segln los requisitos de la norma I1SO 9001: 2008 para el 30 de
junio de 2014”, u objetivos en curso, tales como “para comunicar una primera respuesta a las consultas y solicitudes
en el plazo de 2 dias habiles a partir de su recepcién”. El logro de los objetivos de calidad deberia tener un impacto
positivo en la calidad del producto, el desempefio financiero, la seguridad y en la eficacia y la eficiencia operativa
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(reflejando los componentes bdsicos de calidad de rapido, barato, bueno). Esto deberia conducir a la satisfaccién y
confianza de las partes interesadas.

Los objetivos de calidad complementan, y pueden asociarse; con otros objetivos del programa u organizacion, tales
como los relacionados con el crecimiento, financiacién, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo.

Identificando roles y responsabilidades

Un aspecto clave de un QMS es la responsabilidad de la alta direccién. Un QMS sdlo puede funcionar eficazmente si
la alta direccién conduce, actla, y crea un ambiente donde las personas estan totalmente involucradas vy
comprometidas con los principios de QM. Las responsabilidades de la Alta direccidn incluyen:

e Establecer y mantener los objetivos de calidad y politica de calidad de la organizacién o programa;

e Promover la politica de calidad y los objetivos de calidad en toda la organizacién o programa para aumentar el
conocimiento, la motivacion y el compromiso;

e Garantizar el foco en las necesidades del cliente por parte de toda la organizacién o programa;
e Asegurar que los procesos apropiados se implementen para permitir que:

» Los requerimientos de los clientes y de otras partes interesadas sean cumplidos

» Los objetivos de calidad sean alcanzados;

e Garantizar que un QMS eficaz y eficiente se ha establecido, implementado y mantenido para lograr estos
objetivos de calidad;

e Garantizar la disponibilidad de los recursos necesarios; y

e Revisar el QMS y mejorarlo continuamente.®’

La calidad no es la responsabilidad de una persona Ilamada el Gerente de Calidad, o de una Seccién QM; cada
miembro del personal o de las partes interesadas en un programa es responsable de la calidad en los procesos en los
cuales él / ella esta trabajando. El papel del Gerente de Calidad en este contexto consiste en configurar, controlar y
mejorar continuamente el QMS —bajo el mandato y el apoyo de la alta direccion. El Gerente de Calidad debe tener
en claro que no QM no significa vigilancia, y que esto no significa que un miembro del personal supervise hasta en el
minimo detalle a otros miembros del personal

Una vez que se han identificado a las partes interesadas en un sistema nacional (véase el paso 2), las funciones y
responsabilidades son asignadas por mandato o por la legislacion nacional (en caso de no existencia, las IMAS
ofrecen orientacion adicional).

El principio de aclarar funciones y responsabilidades se aplica a todos los niveles, incluido el nivel nacional o de
programa, nivel de la organizacién y en los procesos individuales. Esto lleva a la siguiente etapa, la identificacion de
los procesos clave.

Acciones

e Formular objetivos de calidad y politica de calidad

e Identificar roles y responsabilidades
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PASO 5

IDENTIFICANDO Y GRAFICANDO PROCESOS CLAVE

Un proceso es un " Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados". %

La Accion contra minas se compone de varios procesos diferentes interrelacionados. Una parte clave del desarrollo
de un QMS eficaz es identificar y describir los procesos significativos asociados con una funcidn de una organizacién
o programa. Un principio fundamental de la practica de gestion de calidad es que la confianza en la calidad del
producto del proceso es lograda mediante la obtencidn de la confianza en los ingresos al proceso, y a las actividades
dentro del mismo.

Para que las organizaciones o programas funcionen efectivamente, tienen que identificar y gestionar numerosos
procesos interrelacionados y que interactlan entre si. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye la

entrada en otro.*

Algunos procesos siempre han tenido un papel preponderante dentro de un QMS en accidn contra minas. Ejemplos
operacionales incluyen:

e Limpieza de la tierra;
e Estudio no técnico; y
e Estudio técnico.

Pero hay muchos otros procesos que se alimentan de los principales procesos operativos, o son consecuencia de
ellos, incluyendo;

e Reclutamiento y seleccidn de personal;
e Entrenamiento;

e Adquisiciones;

e Demolicién y eliminacién;

e Educacidn del riesgo de las minas;

e Asistencia a las victimas; y

e Establecimiento de prioridades.

Asi como otros, de mayor o menor importancia; dependiendo de las circunstancias y condiciones en que se
encuentren los paises, los programas y los proyectos individuales.

La identificacién de aquellos procesos que son importantes para una organizacién o programa es una parte

importante de las etapas iniciales del desarrollo de un QMS y deberia beneficiarse de un nivel adecuado de esfuerzo
y compromiso. Los procesos importantes son probablemente aquellos que:
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e Serelacionan directamente con la entrega de productos o beneficios a los clientes y otras partes interesadas;
e Sirvan de insumo para los procesos directamente relacionados con la entrega de productos o beneficios; o

e Sean importantes para el funcionamiento general y eficiente de la organizacién / programa

Al igual que muchos otros aspectos de la gestion de la organizacion y del proyecto, las decisiones sobre qué procesos
deberian ser tratados como significativos, es una cuestidn de criterio, decisiones mejor conducidas a través de la
discusién rigurosa y completa dentro y fuera de la organizacién / programa.

Entradas y resultados

Aungue existe una amplia variedad de entradas a los procesos de MA, por lo general (aunque no exclusivamente)
caen dentro de un pequeiio nimero de categorias:

e "Qué” (elementos): equipos, recursos y materiales;
e “Quién” (elementos): la gente, la formacion y la competencia;
e (¢Como? (elementos): politicas, procedimientos, normas, reglamentos, contratos; y

e "Medidas” (elementos): indicadores clave de rendimiento, objetivos, eficiencia y eficacia

Measures

Key performance indicators,
efficiency & effectiveness

© 2013 GICHD
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Un ejemplo tipico de un proceso importante que se encuentra en todos los programas y organizaciones de MA es el
del entrenamiento. Aqui, el insumo principal son los alumnos, quienes seran transformados mediante el proceso de
entrenamiento, en un resultado -las personas competentes para llevar a cabo tareas especificas, funciones o
responsabilidades adicionales. Sin embargo, para que el proceso sea efectivo, muchos otros insumos son relevantes:

e Equipamiento — Apropiado a las necesidades del curso y en buenas condiciones de funcionamiento;

e Otras personas - instructores, responsables de entrenamiento, probablemente proveedores de cateringy
personal de logistica, todos los cuales requieren ser competentes para llevar a cabo sus propias funciones si se
pretende que el entrenamiento sea un éxito;

e Planes de entrenamiento, planes de clase, instrucciones de funcionamiento de equipamiento, programa de
estudios, exdmenes, normas; y

e Medidas - indicadores de efectividad tales como notas minimas en examenes de fin de curso, indicadores de
eficiencia tales como tasas de aprobacidn, costo por estudiante.

Los detalles pueden variar, pero en todos los casos, si las partes interesadas han de tener confianza en la calidad de
las mujeres y los hombres que completan con éxito un curso, deben tener la confianza de que los insumos vy
actividades clave también han sido identificados y estan, por si mismos, sujetos a una eficaz QM.

Histdricamente, la industria de la MA se ha centrado en un proceso de un solo resultado- tierra despejada. A medida
gue la industria se ha desarrollado, el foco se ha ampliado hasta reconocer que hay muchos otros productos
importantes de los procesos dentro de la MA. Ellos incluyen:

Todas las tierras liberadas, ya sean evaluadas como que no supongan riesgos o activamente canceladas,
reducidas o despejadas durante los procesos de liberacién de la tierra;

e Informacidn -informes de los estudios, registros operacionales, indicadores de rendimiento, registros de
personal, etc;

e Personal —a medida que finalizan los procesos de entrenamiento y desarrollo’;

e Equipamiento - a partir de los procesos de adquisicion; y

Otros productos asociados con diferentes procesos de importancia para la MA.

Cada uno deberia beneficiarse de las actividades de QA (contribuyendo proactivamente al éxito y a la calidad en los
procesos) y de QA (verificando que lo que se recibe es lo que se queria). Puede ser tan importante comprobar que
un informe o una persona entrenada cumplen con los requisitos, como comprobar que la tierra liberada satisface sus
necesidades.

Cada proceso identificado como importantes para la organizacién / programa deberia tener al menos un producto
asociado a él. Un proceso que no tiene resultado aparente o bien no es, de hecho, un proceso, o requiere una mayor
atencioén para identificar un producto.

Tener una clara definicién de un producto (y sus requisitos asociados) es esencial si la QM ha de tener lugar.

! Desarrollo: Podria interpretarse como “capacitacién” o “Perfeccionamiento”. (N del T)
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La contratacion de proveedores competentes y capaces (de equipamiento, entrenamiento o servicios técnicos)
afecta directamente a la calidad de los insumos importantes para los procesos de accidn contra minas.

La Agencia Contratante deberia:

e Tener en cuenta los aspectos de calidad en todas las etapas del proceso de adquisicidn;

e Aplicar sus propios procedimientos internos de QA y QC dentro de la organizacion;

e Incluir los requerimientos de QM en las bases de la licitacion;

e Considerar cémo estan registrados los sistemas de QM en las propuestas;

e Implementar sistemas de QM para el monitoreo de la implementacién del contrato en el campo;
e Establecer una estructura de QM segun sea necesario; y

e Hacer uso de certificaciones y pruebas existentes.

El contratista deberia

e Poner atencidn a los aspectos de calidad en todas las etapas de la preparacion de la propuesta;
e Establecer procesos internos de QM para la administracion y gestién del contrato;

e Presentar metodologias de QM comprensibles en las propuestas técnicas; y

e Garantizar el cumplimiento del contrato en relacién con la QM durante la ejecucién.”

Describiendo los procesos

Cada proceso tiene:

e Un disefiador (persona o equipo responsable de la definicidn y descripcién del proceso)

e Ejecutores (aquellos que llevan a cabo realmente las funciones practicas descriptas en el proceso;) y

e Un propietario (persona responsable de la implementacién exitosa y eficiente del proceso).

Todas las partes deben estar involucradas en la descripcidn del proceso.

Los disefadores deben entender claramente el propdsito, alcance y los aspectos practicos del proceso. Los
ejecutores deben estar seguros de que el proceso es factible y que es un fiel reflejo de la realidad de lo que sucede.
El propietario debe estar seguro de que el proceso descripto es probablemente efectivo (entrega lo que se supone
qgue debe entregar) y que sera posible de entender y manejar su eficiencia (el uso de recursos) dentro del proceso.
Reunir a todas las partes (E incluyendo quizas, otras partes interesadas en el rendimiento del proceso) es una

excelente oportunidad para obtener una comprensién comun de un proceso y establecer la base para la confianza
futura en su aplicacién. Esto puede ser particularmente Util cuando los procesos atraviesan a los departamentos
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dentro de una organizacién (a menudo una fuente de malentendidos y sospechas) o alin entre organizaciones en un
programa.

Los procesos pueden ser descritos de varias maneras - como simples declaraciones escritas, utilizando diagramas de
GANTT, Mapas Mentales y otras herramientas. Los gerentes deben familiarizarse con las diversas opciones
disponibles, pero la herramienta mas utilizada es el mapa de procesos. El uso de un pequeno niumero de simbolos
para mostrar el principio, el final, las acciones y las decisiones en un proceso, asi como para identificar los
documentos asociados y procesos vinculados, es engafiosamente simple. Sin embargo, proporciona una poderosa
herramienta para capturar la experiencia, el conocimiento y las ideas de una manera que alienta el entendimiento
comun entre los individuos y las organizaciones. Esto proporciona la base para la identificacion de indicadores de
rendimiento.

DIAGRAMA DEL PROCESO - TRUCOS, CONSEJOS E INDICIOS

Actividad

T

8 Actividad -iggfég‘;:'?f ™ Actividad

1. Dar al diagrama un titulo - recordarlo; apegarse al alcance del proceso; evitar la "ampliacidn de la mision”
2. Utilizar simbolos estandares

3. Utilizar flechas para mostrar la direccién del flujo en el proceso

4. Trate de que el inicio sea un evento o una decisién

5. Trate de asociar el final del proceso con la entrega de un producto

6. Las “decisiones” son siempre preguntas

7. Trate de hacer que el diagrama entre facilmente en una sola hoja de papel - de esa manera es mas facil de
comprenderlo en su totalidad

8. Esté atento a los circuitos de retroalimentacion

Cuando se produce un diagrama de procesos, comience dandole un titulo — tenga esto en cuenta para que el
diagrama no se desvie en temas, topicos y procesos asociados, pero diferentes. A continuacién establezca el inicio y
el final del proceso. Trate de hacer que el inicio sea un evento o una decisién especifica, para que no haya duda
sobre si el proceso se ha iniciado o no. Trate de asociar el final del proceso con la entrega de un producto (tierra, un
informe, una decisién, etc.) de manera que también sea claro cuando el proceso se detenga. El texto en el cuadro de
actividades del diagrama deberia ser una instruccidn - 'Efectuar el estudio técnico ", por ejemplo. Las decisiones son
siempre la eleccidn entre dos o mas opciones, por lo que el texto en el cuadro de decision del diagrama debe estar
entre signos de interrogacién - “¢Verificacion de calidad OK?” Un rombo de decision siempre deberia tener al menos
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dos flechas saliendo de él -una para "si" y otra para "no" por ejemplo. El diagrama del proceso deberia tener una
Iégica simple y clara — para discutirlo y comprobarlo; obtener informacidn de personas que actualmente aplican el
proceso. éRefleja lo que deberia suceder? ¢(Tiene sentido? Esté atento a los ciclos de retroalimentacion - por lo
general cuando una caja de decisidon conduce de nuevo al proceso. A menudo se asocian con la mejora del proceso o
producto.

Describir los procesos trae una serie de beneficios importantes para la organizacién / programa y su QMS.

e Contribuye al entrenamiento y el desarrollo profesional

e Garantiza la propiedad mancomunada y la comprensién de cdmo funciona la organizacién.

e Proporciona la base para la inspeccién, control y monitoreo de la actividad.

e Se puede utilizar para comunicarse clara y convincente con las partes interesadas externas.

e Agiliza las relaciones entre individuos, departamentos y organizaciones.

e Reduce las dificultades de traduccidn.

e Destaca las oportunidades de mejora continua.

Diagramar correctamente un proceso no es facil, pero vale la pena cuando se hace bien. Los gerentes deberian
tomar tiempo durante el desarrollo de diagramas de procesos, obtener abundantes aportes de otros y obtener
asesoramiento y orientacion de y fuentes en linea y de la industria. ”*

Si un diagrama de un proceso se hace excesivamente grande y complicado, puede ser mejor tratar de dividir el
proceso en una serie de procesos subsidiarios pero relacionados. Cada uno de ellos puede ser graficado por
separado, indicando las relaciones entre ellos. Del mismo modo, si un diagrama de proceso es tan simple que sélo
consta de un par de simbolos, puede que no valga la pena graficarlo. Como con todas las herramientas, existe un
cierto grado de habilidad y arte en la forma en que se la utiliza. Usela cuando sea util hacerlo. Si no es Util, no la use,
o considere otras herramientas que puedan ser mas apropiadas.

Hay excelentes herramientas de software disponibles para ayudar a desarrollar diagramas de procesos (tales como
Microsoft Visio), pero cualquier falta de tales recursos no deberia disuadir a las organizaciones y programas de
desarrollar diagramas de proceso utilizando pizarras, lapiz y papel u otro software disponible.

El diagrama de proceso se puede utilizar en cualquier nivel de una organizacion o programa. Es tal vez mas familiar
en el nivel operativo, donde los diagramas de procesos de liberacidn de tierra son ahora relativamente comunes en
las organizaciones ejecutantes, pero utilizarlo en niveles superiores a lo ancho del programa también es posible,
Indicadores clave de rendimiento

"Lo que se mide se hace" y "Si no se puede medir, no se puede gestionar".

Estas son expresiones populares que destacan la importancia de los indicadores clave de rendimiento (KPI). La
norma ISO 9001 dedica un capitulo entero a la medicién, al andlisis y a la mejora. Los participantes en el desarrollo
preguntan: "¢Cédmo vamos a reconocer el éxito cuando lo veamos?”

Los KPI son instrumentos vitales utilizados por los gerentes para entender si las cosas marchan segun lo planeado. El

conjunto adecuado de indicadores proporciona informacion sobre el rendimiento y los resultados, y destaca las
areas que necesitan atencién. Sin embargo, los KPI tienen que ser cuidadosamente seleccionados, ya que requieren
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trabajo, incluyendo recoleccién y analisis de datos. Ellos deberian ser seleccionados y desarrollados para aspectos
importantes y significativos de un programa / operacién de MA.

Los indicadores de rendimiento se refieren a la eficiencia y eficacia de los procesos que producen productos, tales
como:

e Un documento (es decir, informes operativos, NMAS);

e Personal capacitado (es decir, para los estudios, limpieza, ERM, administracion, QM, relaciones entre personal
femenino y masculino capacitados); o

e Tierra liberada.

Los KPI deberian incluir tanto el funcionamiento del QMS como la cadena de produccidn. El rendimiento puede
medirse en todos los puntos: en la entrada, durante una actividad, en los puntos de decisién, y mirando las salidas.”
Los indicadores de rendimiento pueden, y deberian, ser desarrollados para entender no sélo el rendimiento interno
de un proceso vy sus resultados/ productos inmediatos, sino también los resultados y los efectos asociados con él
(Estudiado posteriormente con mayor detalle en la seccion de este manual sobre Gestidon Basada en los Resultados)

El rendimiento no se detiene en el nivel de salida. Deberia contar con indicadores que muestren si el programa esta
alcanzando los resultados humanitarios, de desarrollo o politicos deseados. En el lenguaje del desarrollo, un
indicador de rendimiento es “Variable que permite verificar cambios debidos a la intervencién para el desarrollo o
que muestra resultados en relacion con lo que se ha planeado”. * Esto se refiere a los resultados obtenidos a partir
de los productos, por ejemplo, un menor nimero de accidentes causados por minas, aumento de los ingresos debido
a la utilizacion de la tierra, o el cumplimiento de las obligaciones establecidas por la APMBC. Los resultados de las
actividades de MA deberian ser seguidos diferencidandolos segun diferentes grupos de edad y sexo, para evitar la

suposicién de que todos son iguales.

Los resultados no estdn por lo general bajo el control directo del programa, pero sin embargo tienen que ser
medidos para garantizar que el programa o proyecto hace una contribucién positiva desde las perspectivas del
cliente, de los beneficiarios y de las partes interesadas. La evidencia acumulada de un conjunto de indicadores se
utiliza para comprender si una iniciativa esta progresando. Los indicadores de resultados son una variable especifica.
Cuando éstas se siguen de forma sistematica en el tiempo, indican el progreso (o falta de él) hacia la obtencion de un
resultado o impacto. "

Para un nuevo QMS, todos los indicadores deberian ser numéricos o dar respuestas si / no. Los indicadores
cualitativos pueden venir mas tarde con mayor madurez y a la hora de hacer un mejor uso del monitoreo y la
evaluacion basados en los resultados. Los indicadores cualitativos pueden ser particularmente relevantes a nivel de
resultados, por ejemplo, referidos a la satisfaccién de los beneficiarios.

Indicadores de efectividad

La efectividad es el grado en el cual se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados previstos. En
términos de proceso, ellos muestran:

e (¢El proceso tuvo éxito?
e ¢Hizo lo que estaba previsto que hiciera?
e (Entregd el producto o resultado requerido? ¢Satisfizo los requerimientos?

Los Indicadores de eficacia menudo producen respuestas si / no y estan asociados con la medicion del grado en el
que se han alcanzado los objetivos especificos.
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e (El proceso de adquisicién adquirio el articulo correcto en el plazo requerido?
e ¢(En qué medida se emplea la tierra liberada para el fin previsto?

En MA algunos indicadores de efectividad pueden ser la ausencia de ciertos eventos - una mina perdida o un
accidente en una zona liberada, por ejemplo; son dos indicadores de que un proceso ha sido ineficaz. La ausencia de
este tipo de eventos en el tiempo es una indicacién de que el proceso tuvo éxito - fue eficaz.

Indicadores de eficiencia

La eficiencia describe la relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. Los indicadores de eficiencia
son a menudo proporciones — dias trabajados por desminadores por mina hallada, el costo por alumno en un curso,
por ejemplo. Estas relaciones pueden ser Utiles cuando se comparan cambios a lo largo del tiempo, cuando se
compara la situacion en diferentes lugares, o cuando se comparan diferentes organizaciones que hacen tareas
similares.

Los ejemplos incluyen:

o Area despejada por mina encontrada (m”/ mina) - un indicador de la eficiencia con la cual han sido asignados los
recursos para la limpieza;

e Promedio del tiempo que lleva responder a una solicitud de asistencia de MA,;
e Numero de dias de trabajo de desminadores por mina encontrada; y
o M? despejados por desminador por dia

Los indicadores de eficiencia generalmente reflejan los esfuerzos en relacion con los resultados. El esfuerzo es
asociado comunmente con el tiempo, los costos y los recursos utilizados. Los resultados seran determinados por el
proceso especifico y sus resultados /productos definidos.

Evaluacion comparativa

La Evaluacion Comparativa es el proceso de comparar los indicadores de un proceso propio y el rendimiento de una
organizacidn o programa con las mejores practicas de otros lugares dentro de la industria. Tal enfoque va mas alla
del dmbito de aplicacidn de la norma ISO 9001 para procesos (Que tienen que ver principalmente con el rendimiento
de una organizacién individual) y refleja los principios mas amplios que se encuentran en los modelos de excelencia
de negocio, como la EFQM. La evaluacién comparativa solamente se puede llevar a cabo cuando se dispone de
informacién acerca del rendimiento de otras organizaciones y programas dentro de la industria de MA.

Indicadores a niveles diferentes

En las organizaciones y en los programas, los gerentes de niveles diferentes niveles tienen diferentes
responsabilidades y necesidades para los indicadores. Cada QMS deberia ser adaptable a las distintas necesidades de
las funciones y de los gerentes. Un QMS deberia asegurar que los sistemas de IM capturen los datos necesarios,
realicen el analisis requerido y entreguen indicadores de rendimiento para los usuarios.

Indicadores de género
La SADD vy estadisticas de género nos permiten construir indicadores sensibles al género para ayudar a controlar las
diferencias relacionadas con cuestiones de género dentro de la MA y cambios relacionados con la cuestion de

género a través del tiempo. Con el fin de establecer un indicador, primero debemos determinar la diferencia o
cambio que es de interés y establecer la linea de base a utilizar en la comparacidn a lo largo del tiempo.
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Indicadores para el QMS

Muchos de los indicadores seleccionados para su uso dentro de un QMS reflejaran el desempefio operacional dentro
de las diferentes organizaciones, elementos, departamentos y unidades. Sin embargo, es igualmente importante
asegurarse de que los KPI sean seleccionados para mostrar como el QMS se esta desarrollando. Los indicadores
pueden incluir:

Tiempo empleado para solucionar no conformidades;

Frecuencia de los casos de no conformidad por departamento;

Auditorias internas completadas en relacién al programa; y

e Proporcion de miembros del personal que ha recibido un entrenamiento formal de calidad

Calidad de la informacion en los procesos de accidn contra las minas

Muchos de los procesos basicos de la accién contra minas, tales como la liberaciéon de la tierra, presentan
importantes aspectos de la gestidn de la calidad. También son, sin embargo, fundamentalmente dependientes de la
gestion de la informacién para apoyar la toma de decisiones de alta calidad. La interrelacién entre la QM e IM, ya
gue ambos se relacionan con la actividad practica; es constante y fundamental para el éxito de cualquier programa u
operacion.

Este manual no aborda directamente las cuestiones de QM en relacidn con IM, pero todos los principios establecidos
en este documento son aplicables a la informacién. En particular, la calidad de la informacién que importa en MA,
tanto cuando se trata de una entrada para un proceso (informes como entradas a un proceso de priorizacion, por
ejemplo) y cuando es la salida o producto de un proceso (tal como un registro de terminacidn que serd la declaracion
definitiva de qué pasd y qué se encontrd en un sitio).

Los aspectos de IM de QMS son tratados en un capitulo posterior, pero en términos de proceso, el requerimiento
clave es que la informacién se corresponda con las pruebas del mundo real. Vale la pena tener sistemas establecidos
para garantizar que la informacidn introducida en una base de datos concuerde exactamente con lo que estaba
escrito en una hoja de recoleccion de datos de campo. Si posteriormente resulta que la informacién estaba
equivocada de alguna manera, entonces es esencial que el QMS incluya el procedimiento para identificar este tipo
de problemas y tomar medidas para evitar que ocurra de nuevo.
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MAPA DEL PROCESO DE ESTABLECIMIENTO DE PRIORIDADES™

Obtener
Presupuesto basico

: Consultas a
Flaneamiento Emitir esquema de Departamentos de

Llp-era{:u:_m_al_prnvln{:lal politicas y partida Planeamiento
inicial presupuestaria ministerial

Borrador de Revision semestral del
modificaciones de

Flanes provinciales aN0 en curso
de MA

Remitir borrador Compilar prioridades
de planes MA nacionales +

ala Planes de MA
MIMAA

Emitir solicitudes Ministerios nacionales
para las modifican
modificaciones F planes

Planes aprobados Compilar planes

emitidos a autoridades dentro del
nacionales Flan Nacional de

WA

Remitir Flan Macional
de MA
a NMAA

Implementar el
plan anual

Conducir la
Revision
semestral

Lecciones Evaluar el
aprendidas plan anual

2013 GCHD

Mota: Este ez un sistema basado en la descentralizacion a nivel provincial, v el proceso podria
necesitar ser modificado en base a cada sistema especifico de acuerdo al procedimiento para
asignar recursos y pricridades.

El nivel de priorizacion para cada distrito, comunidad, tarea, etc; no es el proceso esguematizado
en éste grafico.
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Acciones
1. ldentificar los procesos significativos
2. Identificar los insumos de todo tipo para cada proceso significativo
3. Definir los productos y los requisitos correspondientes para cada proceso
4. Describir y graficar los procesos
5. ldentificar los indicadores clave de rendimiento

a. Indicadores de éxito

b. Indicadores de éxito

c. Indicadores de eficiencia

d. Oportunidades para la evaluacion comparativa

e. Indicadores a diferentes niveles

f. Indicadores de género

g. Indicadores para el QMS
6. Identificar los circuitos de retroalimentacion de mejora continua
7. Difundir, revisar y mejorar las descripciones del proceso

8. Tener en cuenta constantemente las necesidades de informacion, requisitos y la calidad dentro de los procesos

PASO 6

IDENTIFICANDO Y GRAFICANDO EL PROCESO DE MEJORA CONTINUA

"La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo permanente de la

organizacién.”® Consiste en la actividad recurrente para aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos”.

En términos generales, el objetivo de la mejora continua en MA es el de mejorar la eficiencia y la eficacia de los
proyectos y programas, y para aumentar la probabilidad de que las necesidades y requisitos de los clientes y otras
partes interesadas no sélo seran satisfechas ahora, sino que aquella satisfaccidon se incrementara a lo largo del
tiempo.

En el corazén de la mejora continua esta el Ciclo de Deming, generalmente conocido como PDCA - Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar®. Planificar la actividad o proceso; ejecutarla, controlarla (mediante el uso de indicadores de

2 SegUn sus iniciales en inglés
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rendimiento, auditorias y monitoreo); actuar para mejorar el proceso sobre la base de los resultados de la
comprobacion.

Los ciclos de retroalimentacion PDCA se pueden encontrar en todos los niveles y en todas las actividades que una
organizacién o programa pongan en marcha. Cuando un programa u organizacién se esfuerza para superar
problemas, esto a menudo se debe a que los ciclos PDCA no estan funcionando. Por lo general la comprobacién
informal indica que hay un problema, pero no se toman medidas para responder y mejorar.

Un ciclo PDCA puede ser tan simple como mirar los requerimientos del formato de un documento o informe
estandar (P), elaborarlo (D), comprobar que se cumplen los requisitos (C) y luego corregirlo (A) antes de enviarlo
finalmente a su destinatario.

Los mismos principios basicos se pueden encontrar a nivel de programa. Los planes anuales (P) se utilizan para dirigir

las operaciones del programa (D) las cuales luego son sometidas a una evaluacién formal (C) y sus resultados
proveen informacidn para las decisiones (A) sobre las fases futuras.

EL CICLO PDCA DEL DESMINADO

© 2013 GICHD, based on'WHlam Eawards Deming

Las acciones de mejora continua incluyen:
e Analizar la situacién existente para identificar dreas de mejora;
e Establecer objetivos de mejora;

e Buscar posibles soluciones para lograr los objetivos de mejora;
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e Evaluar estas soluciones y seleccionar una;

e Implementar la solucidn seleccionada;

e Medir, verificar, analizar los resultados de la implementacidn para determinar si se han alcanzado los objetivos; y
Formalizar los cambios.”®

Los ciclos de mejora continua se relacionan con el propio QMS y con cualquiera de los procesos de la organizacion o
programa. Estos pueden aparecer como ciclos de retroalimentacién dentro de los procesos (Tales como una re-
limpieza de la tierra donde ha fallado una comprobacién interna), o como otros Procesos de Revisidon especificos
(examen de la gestion del rendimiento global de una organizacién o programa). Los procesos PDCA también se
aplican a la documentacidn en una organizacidn o programa - politicas, procedimientos, formularios, etc.

MEJORAMIENTO CONTINUO - EL PROGRESO DEL PDCA

Politica

Objetivo de Calidad

© 2013 GICHD
based on IQ Global
Solutions India

Los ciclos de retroalimentacién PDCA ocurren todo el tiempo a lo largo de la MA, a menudo sin que se note. Es
un deseo instintivo de la mayoria de las personas el hacer frente a los problemas y a las oportunidades de
mejora, cuando los encuentran. Eso puede ser bastante sencillo cuando el ciclo PDCA cae bajo el control de una
persona o un pequeno grupo (en la revisidn y la correccidon de los borradores posteriores de un documento, por
ejemplo). Es mas complicado cuando un grupo mas amplio de personas estd involucrado, y cuando hay un
mayor riesgo en alguna manera de que la accién sea olvidada, retrasada o descuidada.
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Ejemplos de ciclos PDCA en accion contra las minas incluyen:
Nivel Programa:

(P) Desarrollar el plan nacional anual o plurianual de accién contra las minas reflejando politicas y prioridades
establecidas

(D) Implementar el plan nacional

(C) Supervisar y evaluar las operaciones y sus resultados, efectos e impactos, revisiones sobre operaciones en
progreso

(A) Emitir actualizaciones de politicas, metas y objetivos para los planes actuales y futuros.

Nivel de organizacidn:

(P) Desarrollar un plan de gestién del entrenamiento (TMP) para un curso de desminado

(D) Entregar el curso de de entrenamiento a los estudiantes

(C) Exdmenes de fin de curso y pruebas, inspeccidon de la imparticion del entrenamiento, seguimiento de
indicadores clave de rendimiento, obtencién de informacidn de las unidades operativas y de los estudiantes

(A) Realizar cambios en el programa del curso, requisitos de competencia del instructor, calificaciones de los
estudiantes y experiencia requerida, para que se vean reflejadas en ek TMO.

Sitios de campo:

(P) Planear operaciones técnicas en un sitio a ser despejado basadas en una orden de tareas
(D) Iniciar estudio técnico

(C) Reunir los datos del estudio técnico, analizar los resultados, revisar la situacion

(A) Liberar una porcién de tierra (cancelar / reducir) y redefinir requerimientos de limpieza.

Entender el problema es la clave de cualquier mejora. La retroalimentacién obtenida de los clientes y de otras partes
interesadas, las auditorias y la revision del QMS pueden ayudar. Los reclamos son indicadores habituales de una baja
satisfaccion del cliente, pero su ausencia no implica necesariamente una elevada satisfaccion.”

Los ciclos PDCA son impulsados mediante el ajuste de las politicas, objetivos y metas. La planificacién se lleva a cabo
con el fin de maximizar las posibilidades de alcanzar los objetivos y cumplir con las politicas a la hora de realizar el
trabajo. Durante la fase operativa, el rendimiento es medido (Utilizando el monitoreo de los KPI, la auditoria y la
inspeccion). Los resultados de la medicion del rendimiento se introducen en el proceso de revision. Las revisiones
identifican requerimientos para cambiar (O actualizar) politicas, objetivos y metas, antes de que el ciclo continte en
curso, mejorandolo cada vez que se cumpla un ciclo.
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DIAGRAMA DEL CICLO PDCA
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La Revision es una parte esencial de cualquier proceso de mejora continua o PDCA. Puede ser una actividad formal,
como por ejemplo durante un examen general de Gestidn de QMS, cuyos requisitos estan especificados en la norma
ISO 9001.

También se puede lograr durante una sesion mas informal. Un ejemplo de esto es cuando un administrador de
liberacidn de tierras considera la nueva informacion disponible, la evalta y utiliza para tomar decisiones sobre lo que
hay que hacer para cumplir con la tarea tan eficientemente como sea posible. La liberacién de la tierra es en si
misma un proceso PDCA. La definicidn inicial de la tarea (un area sospechosa de riesgo, por ejemplo) se utiliza para
planificar un estudio no técnico, informacidn ésta la cual se revisa y utiliza para liberar cierta porcién de tierra
(cancelacion), mientras que se mejora la definicion del drea que requiere trabajos posteriores. El estudio técnico
recoge mas informacion, que se revisa una vez mas para liberar un drea mayor (reduccién) y para mejorar ain mas la
definicion del sector que requiere mas trabajo. La limpieza de toda darea restante proporciona la informacion
adicional necesaria para ser poder reducir a cero el drea que requiere mayor atencién. El proceso mejora la
definicidn de la zona de peligro, continua y repetidamente; hasta que finalmente el riesgo se elimina por completo.

Un resultado clave de cualquier proceso de revisidn es el establecimiento de objetivos. Estos deberian detallar qué
debe ser hecho, quién lo hara, cudndo y quién confirmard que se ha hecho.

Las revisiones no deben requerir de mucho tiempo. Deberian llevarse a cabo sobre aspectos especificos del QMS
(que podria ser el QMS en su totalidad, o alguna pequefia parte de él) y deberia mantenerse enfocado y preciso.
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No conformidad, accién correctiva y preventiva

No conformidad es "el no cumplimiento de un requisito".!* Correccién es la “accion para eliminar una no

conformidad detectada” ®* Accién Correctiva es la “accion para eliminar la causa de una no conformidad detectada u

otra situacion indeseable”,® y Accién Preventiva es la “accién para eliminar la causa de una no conformidad

potencial u otra situacion potencial no deseable”. ®

La forma en la cual una organizacion o programa se acerca a la deteccién, prediccién y tratamiento de la falta de
conformidad en sus sistemas es fundamental para la eficacia de su QMS. El propésito de un enfoque eficaz consiste
en:

Detectar y corregir; predecir y prevenir
Es decir, el sistema deberia detectar problemas que ya han ocurrido y tomar medidas para corregirlos y predecir los
problemas potenciales que todavia no han ocurrido y tomar acciones preventivas para evitar que sucedan en el

futuro.

La no conformidad puede referirse a cualquier aspecto de los procesos o productos y resultados asociados con una
organizacion / programa. Los ejemplos de no conformidades incluyen:

e Utilizar una version desactualizada de un SOP;

e Encontrar una mina aislada en un area liberada;

e No llevar a cabo controles y verificaciones internas adecuadas;

e Encontrar que un desminador no esta debidamente calificado para su rol; y

e Descubrir que la tierra liberada no ha sido usada para el fin previsto, o no se ha hecho ningln uso de ella

Las no conformidades pueden ser actuales (ya han sucedido) o potenciales (es razonable pensar que podrian ocurrir
en el futuro). Las no conformidades actuales deben ser corregidas (resolver el problema inmediato) y luego es
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necesario tomar medidas para evitar que el mismo problema ocurra de nuevo. La accién también debe ser tomada
para problemas potenciales que podrian suceder en el futuro.

Cualquier respuesta a una no conformidad se inicia con un analisis riguroso de la causa origen. Las situaciones
simples pueden ser analizadas a través de conversaciones colectivas entre los involucrados. Las situaciones mas
graves o complejas pueden requerir un enfoque mas formal, utilizando herramientas como el Diagrama Ishikawa o
“de espina de pescado” 3%. Ningtn problema puede ser previsto o corregido adecuadamente sin una clara
comprension de su causa origen. Deberian evitarse las respuestas basadas en supuestos superficiales o subjetivos.

PROCESOILUSTRADO DE RESPUESTAA LA DISCONFORMIDAD
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La no conformidad mas grave que enfrentan generalmente los programas de MA es la aparicion de una mina perdida
(u otro REG) en tierras que quedaron libres para el uso publico. Cuando surge una situacién de este tipo, la
correccion se consigue normalmente mediante la eliminacion del elemento aparecido y la re — limpieza de algunas
partes o de toda el area anteriormente liberada. La repeticidén es prevenida abordando la causa raiz del problema -
falla del equipo, falla del procedimiento u otras deficiencias en el proceso de liberacién de la tierra. El analisis de la
causa raiz también puede identificar otros posibles problemas futuros que requieran una accién preventiva.
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Sin embargo, hay un gran numero de otros casos de no conformidades que pueden tener consecuencias graves
dentro de un programa de MA. Quizas, el problema mas comuin (y a menudo olvidado) surge en relacion con la
presentacién de informes y el uso de la informacion. Los errores en la recoleccién de datos y en su inclusién en los
procesos de andlisis pueden tener consecuencias significativas si las decisiones se toman sobre la base de
informacidn errénea. El proceso de liberacidon de la tierra depende en gran medida de la utilizacién eficaz de la
informacion valida para apoyar las decisiones sobre cual porcién de tierra requiere de un mayor esfuerzo y cual
puede ser liberada con seguridad y confianza. Las no conformidades sobre datos / informacién y los problemas
dentro de los sistemas de IM, pueden representar importantes deficiencias que necesitan una respuesta urgente y
enérgica.

Una de las mayores fuentes de ineficiencia y desencanto dentro de una organizacion es un fracaso percibido para
hacer frente a los casos de no conformidades, especialmente aquellos potenciales que han sido identificados a
través de la atencidén profesional de los miembros de la fuerza de trabajo. Cualquier no conformidad debe ser
tomada dentro de un sistema formal. La responsabilidad de su resolucidn deberia ser indicada claramente y deberia
existir una fecha limite para el completamiento de las medidas correctoras y preventivas necesarias. Mantener
informadas a las partes interesadas sobre el progreso de la respuesta a la no conformidad comunica
poderosamente el compromiso y profesionalismo de la organizacion.

La investigacién de accidentes son un tipo particular de respuesta a la no conformidad y, a pesar de que
generalmente estdn asociados con los sistemas de seguridad, por lo general incluyen importantes factores en
influencias de QM. Los principios basicos del anadlisis de la causa raiz, la identificacidn de acciones correctivas y
preventivas, la asignacién de responsabilidades para la accion, y la comprobacién para confirmar la aplicacién plena
y efectiva, coinciden precisamente con el proceso de no conformidad de la QM.

Acciones

1. Hacer que la mejora continua sea un objetivo permanente de la organizacion / programa

2. Localizar ciclos PDCA dentro de los procesos en cada nivel

3. Fomentar la identificacién abierta y honesta de no conformidades en los procesos y en productos / resultados

4. Detectary corregir - predecir y prevenir

5. Identificar las causas raiz de los problemas reales y potenciales

6. Hacer que las acciones preventivas y correctivas sean responsabilidad de individuos especificos

7. Desarrollar KPIs asociados con la gestion de la no conformidad
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Un sistema de gestion de la informacidn en funcionamiento es un pre-requisito para un QMS. Del mismo modo, la
adopcion con éxito de un QMS facilitard la implementacién de un sistema de IM.
Los dos conceptos estan estrechamente vinculados.

IMy QM en MA

En el campo de la MA, el énfasis hasta la fecha ha estado en la gestion de la calidad de la gestion de la informacion, y
no al revés. La QM para IM abarca las actividades que tienen como objetivo garantizar la exactitud de los datos que
se recogen, generalmente mediante la introduccién de procesos claros y controles de calidad. Limitar el concepto de
QM a IM impide la realizacidn de todos los beneficios a través de la organizacién o programa.

Este manual se centra en el tema de QM y, como resultado, el uso de IM para la gestién de calidad esta en foco. La
QM para IM deberia ser vista en una manera similar a la aplicacién de la QM para cualquier otra actividad de la
organizacion. En el pasado, el uso limitado de IM para QM ha sido el de registrar garantias y controles de calidad,
tales como los casos de no conformidades. Esto no es un enfoque integral para el uso de la IM para QM.

La IM se utiliza como una herramienta para varios propdsitos en QM. Algunos propdsitos de IM se traducen
directamente a la terminologia utilizada en QM. Estos incluyen la Gestidn de registro, Gestion de documentos y
Gestion del conocimiento, con este Ultimo sobre todo para la mejora continua. La linea entre los registros y los
documentos en MA puede ser delgada. Como regla general, los archivos de valor legal que sean improbables de
cambiar con el tiempo son Registros. Los ejemplos incluyen certificados de transferencia, informes de de limpieza, e
informes de accidentes.

La norma ISO 9000 define a los Documentos como "informacion y su medio de transporte” (por ejemplo, documento
de procedimiento, norma, propuesta de proyecto, etc.); y a los Registros como ” Documento que presenta resultados
obtenidos o proporciona evidencia de actividades desempefiadas” (es decir, para documentar las acciones
correctivas y preventivas sobre los casos de no conformidad, estadisticas de victimas, etc.). La norma ISO 15489-1
define a Registro de una manera un poco mds detallada como "informacion creada, recibidas y mantenida como
evidencia e informacion por una organizacion o persona, en cumplimiento de las obligaciones legales o en la
transaccion de negocios".

En comparacion con los Registros, los Documentos cambian con el tiempo. La gestién de documentos incluye
actividades para realizar un seguimiento sobre qué versiéon de un documento es la mas reciente, quién ha hecho qué
en la edicion de un documento y, en general, proporcionar funcionalidad para facilitar la colaboracién en los
documentos. Los ejemplos incluyen zonas de presunto peligro y expedientes de tareas. Tenga en cuenta también
gue todos los documentos producidos por una organizacion pueden ser incluidos en su gestiéon de documentos. Un
proyecto de propuesta a un donante es, por lo tanto, relevante.

Como se muestra con mads detalle en el Paso 9: Auditoria, Monitoreo y Evaluacién, IM también establece la base
para el monitoreo de los KPI. Esta actividad es parte del campo mdas amplio del Monitoreo y la Evaluaciéon. Para este
propdsito, IM se utiliza para almacenar mediciones continuas de indicadores, los cuales pueden ser utilizados para el
monitoreo continuo del desempefio de un proceso o para la evaluacion retrospectiva de cualesquiera de las causas
cuantitativas ocultas detras de aun alto o bajo rendimiento. Para este propdsito, IM también se puede utilizar para
vincular a un QMS y una RBM mediante el monitoreo de los indicadores sobre los niveles de Producto y de Resultado,
con la suposicién de que los indicadores estan bien definidos.
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DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

La ISO 9001 proporciona indicaciones claras sobre la obligacién de documentar el QMS y sobre su aplicaciéon. La
norma requiere:

e Una Politica de Calidad, un Manual de Calidad y Objetivos de Calidad (incluyendo programas para su obtencién)
y una explicaciéon de la interaccion de los procesos dentro de la organizacion.

e lacreacién e implementacion de procedimientos obligatorios para:
» Control de documentos
» Control de registros
» Auditoria interna
» Control de no conformidad del producto
» Accidn correctiva
» Accién preventiva

e Laidentificacion y descripcion de los procesos clave dentro de la organizacién (por lo general el uso de mapas de
proceso).

e Formularios y registros para proporcionar evidencia de la aplicacién efectiva del QMS.

La norma no dicta qué procesos deberian ser identificados y graficados, pero si requiere que la administracién
considere y se refiera a aspectos tales como:

e Examen de la gestidn de los QMS;
e Provision de recursos;
e Recursos humanos (competencia, entrenamiento y sensibilizacién);

e Materializacién del producto (el proceso de determinar los requisitos del producto, creacion y entrega de
productos a los clientes, - el area del sistema que se relaciona mas directamente con las SOP tradicionales);

e Disefio y desarrollo;

e Adquisicion;

e Propiedad del cliente; y

e Andlisis de datos.

Si bien la documentacion de cualquier sistema ISO 9001 exhibe algunas caracteristicas estandar, también incluird

distintas diferencias que reflejen la naturaleza especifica de las actividades de la organizacién y de los aportes de sus
directivos y personal.
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IMSMA

El Sistema de Gestidn de la Informacion para la Accion contra IMinas (IMSMA) proporciona un eje para la mayoria de
los datos necesarios para el QMS. En su esencia, IMSMA es un sistema de gestidn de registros. Sin embargo, también
es bien adecuado para los documentos y los indicadores. Si las necesidades de un QMS son tenidas en cuenta al
configurar IMAS, la organizacién contara con la mayor parte de los datos necesarios sin la necesidad de recopilar
datos redundantes o de almacenamiento. Para que este beneficio se produzca tiene que haber claridad sobre cuadles
indicadores son requeridos, qué datos se necesitan para producir los indicadores, y con qué frecuencia deben
hacerse las mediciones. Al igual que con otros datos recogidos, también es importante que la calidad, en términos de
precisidn y puntualidad, por ejemplo; sea bien entendida.

IMSMA esta disefiado para permitir la maxima conectividad con herramientas analiticas como Microsoft Access, que
se pueden utilizar para una sencilla evaluaciéon y seguimiento. Para los usuarios mas avanzados, el CIDHG
proporciona una plataforma en linea para el seguimiento y evaluacién. Esta plataforma, denominada Herramienta
Inteligente de accidn contra minas (MINT, por sus siglas en inglés), esta separada de IMSMA y se puede conectar a
cualquier fuente de datos, incluyendo sistemas financieros comunes. MINT abre nuevas puertas a la IM para apoyar
y facilitar la implementacién de un QMS (véase el Paso 9).

USO DE IM PARA AUMENTAR LA COMPRENSION DE MA

La IM se lleva a cabo con un propdsito - en términos de QM el requisito debe ser especificado si la calidad del
producto debe ser garantizada y controlada. El requisito deberia ser especificado por el cliente - el usuario de los

productos de la informacién proporcionada por el sistema IM.

Ejemplos de propdsitos importantes en MA incluyen:

e Comprensioén del problema de MA - para apoyar la liberacién eficiente de la tierra y la focalizacién de recursos
» Como se relacionan las minas / MUSE / REG en areas peligrosas
» Caracteristicas fisicas de los dispositivos
» Efectos del envejecimiento
e Comprensién del rendimiento - para aumentar el uso eficiente de los recursos
» Indicadores de calidad y seguridad
» Tasas de progreso

Eficiencia de la toma de decisiones

Y

»> Consecuencias para los procedimientos y el entrenamiento.
e Comprensién del impacto de MA - para aumentar la eficacia de programas y proyectos
> Gestion basada en los resultados
» Gestidn del ciclo del proyecto
e Apoyo directo a la QMS
» Gestidn de registros
> Gestion de documentos

> Gestion del rendimiento 20



» Informacién para la comunicacién a las partes interesadas.
En cada caso, la persona o entidad receptora tiene que comunicar el propdsito y los requisitos al sistema IM. Los

administradores de IM pueden entonces desarrollar los procesos, procedimientos y controles apropiados asi como el
entrenamiento necesario para garantizar la calidad.

PASO 8

HACIENDO EL MEJOR USO DE LAS HERRAMIENTAS DE QM

Una serie de herramientas o modelos de QM han sido mencionados en los capitulos anteriores, tales como el
proceso o la graficacion de actores. Ademads, hay otras herramientas y métodos que pueden ayudar a la QM,
particularmente después de que un sistema se ha establecido correctamente.

Las herramientas pueden ser aplicadas tanto a nivel de organizacion y de programa. Ellas ayudan a responder
preguntas. Esto significa que es importante identificar las preguntas antes de utilizar una herramienta. Ejemplos de
preguntas podrian ser: ¢Cudl es la causa raiz de este problema? Estd trabajando bien el sistema de QM? Estdn
satisfechas las partes interesadas en el programa? Las herramientas se pueden utilizar para corregir y prevenir
errores, para promover la eficacia y la eficiencia, y para apoyar los principios de QM de la mejora continua y la
orientacioén hacia el cliente.

La norma ISO 9001 requiere Revisiones de Gestion del QMS. Estas revisiones estdn destinadas a encontrar de
antemano problemas o riesgos en los niveles estratégicos y operativos, y tratarlos. Los altos directivos deben
reunirse a intervalos regulares para garantizar el funcionamiento, la eficacia y la eficiencia del QMD vy trabajar sobre
opciones para mejorarlo. Mejora significa identificar las debilidades del sistema, y eliminarlas.

En detalle, los gerenciadores deberian tener en cuenta:

e No conformidades;

e Retroalimentacion desde los clientes y de otras partes interesadas;

e |deas para implementar mejoras (por ejemplo de los Circulos de Calidad - ver abajo);
e Resultados de evaluaciones y auditorias;

e Estado de las mejoras;

e ComParaciones de costos;

e Revisiones al personal y encuestas;

e Indicadores clave de rendimiento;

e Estado de las medidas correctivas / preventivas;

e Cambios externos, tales como leyes y normas aplicables que puedan requerir cambios en el sistema; y
e Seguimiento de puntos de accidn anteriores.

El objetivo de una Revisidon de la Gestion es el de lograr una mejor QMS y procesos, mejores productos en cuanto a
las necesidades de las partes interesadas, y un mejor uso de los recursos. Para el éxito de la Revision de la Gestion,
una reunién es importante para asegurar que:

e Los objetivos, metas, y medidas se han formulado claramente;

e Se han nominado a las personas responsables; y

e Se han proporcionado los recursos necesarios.
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Los Circulos de Calidad son faciles de establecer y son de bajo costo. Son populares, por lo tanto, en las empresas del
sector privado. El término deriva de los circulos Planear —Hacer-Controlar- Actuar: un grupo de partes interesadas se
redne para identificar, analizar y resolver los problemas, y para encontrar ideas para mejorar.

CiRCULO DE LA CALIDAD
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Por lo general de seis a diez personas con experiencia comun se rednen para analizar temas o problemas
relacionados con su trabajo. La secuencia es:

e Establecer (mediante sistema SMART) los objetivos para la reunion del Circulo de Calidad

e Hallar el problema

e Analizar los componentes del problema

e Llevar a cabo el andlisis de causa raiz

e |dentificar soluciones

e Preparary ejecutar el plan de accién

e Comprobar resultados

los Circulos de Calidad pueden hacer uso de otras herramientas de QM, por ejemplo el diagrama de espina de
pescado, resultados de auditoria o evaluacion o la graficacidon del proceso por mencionar sélo algunos. Ejemplos de

preguntas para los Circulos de Calidad podrian ser:

e ¢Qué nos impide hacer nuestro trabajo sin errores, a tiempo y (costo) eficientemente?
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e ¢Qué solucidn es aceptable y factible?

El producto de un Circulo de Calidad deberia ser siempre un plan de acciéon con prioridad en medidas rapidas,
facilmente alcanzables.

El diagrama de Ishikawa, también llamado espina de pescado, es un primer paso facil para el analisis de la causa raiz
de un problema. Se inicia con la identificacién del problema, que estad en el lado “efecto” del grafico, la cabeza del
pescado. Un grupo de partes interesadas promueve una tormenta de ideas sobre la causa de este problema y
escribe cada causa en un post-it. Las notas post-it son entonces colocadas por consenso en los diferentes “huesos”,
indicando qué lleva a qué. Las “categorias de cada hueso” pueden variar, pero las siguientes han demostrado ser
utiles: politicas, procesos, personas, equipos / tecnologia, medio ambiente exterior.
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Flc USRS DIAGRAMA DE ESPINA DE PESCADO (DIAGRAMA DE ISHIKAWA)
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Los Cuadros de Mando Integrales (BSC) son un sistema de planificacion y gestion estratégica utilizados para alinear
las actividades comerciales con la declaracion de la visidon de una organizacién o programa.

En el programa de MA de Afganistan, los BSC se han utilizado para:
e Medir la productividad y la calidad de las operaciones de remocién de minas a nivel de organizacion;

e Mejorar continuamente la eficiencia y eficacia de la funcién de coordinacién del Centro de Coordinacion de
Accion Contra Minas (MACCA);

e Mejorar el rendimiento de la accidn contra las minas;

e Contribuir con los responsables de toma de decisiones a decidir de manera objetiva sobre la asignacién de
fondos;

e Incorporar Monitoreo y Evaluacion (M & E) dentro de la corriente principal de las actividades del MACCA; y

e Mas recientemente, para medir en qué medida el MACCA vy los socios implementadotes incorporaron las
cuestiones de género a en las actividades de MA.
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MACCA establecié indicadores de performance tales como resultados operacionales, calidad, accidentes e informes
presentados; sobre los cuales las organizaciones podrian anotarse o perder puntos. El ranking pudo ser representado
entonces, mostrando areas verdes, amarillas y rojas.

FIGURA 18 CLASIFICACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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MACCA también ha desarrollado un nimero de herramientas distintas, incluyendo una herramienta de monitoreo
de proyecto para efectuar el seguimiento sobre las organizaciones y su cumplimiento de los requisitos del
documento del proyecto. Estas estan descriptas en el caso de estudio de Afganistan en las Fuentes.

Cualquier herramienta en el contexto QM deberia ser utilizada para apoyar el logro de los objetivos de calidad del
programa o de la organizacién. Hay un sinnimero de herramientas; es importante elegir la mas adecuada para la
pregunta o tarea correcta. Las herramientas son Utiles para estructurar y visualizar el pensamiento, pero no pueden
sustituir el pensamiento de los directivos.

PASO 9

AUDITORIA, MONITOREO Y EVALUACION




Auditoria, monitoreo y evaluacidon son importantes para el principio de la mejora continua y también desempefian
un papel en realizar la tarea del QMS de una manera significativa. Esto es debido a que proporcionan datos
importantes e informacién sobre el rendimiento y los resultados, alimentando las revisiones de la direccién.

Auditoria

Una auditoria es un proceso sistemdtico, independiente y documentado para obtener evidencia de auditoria
(registros verificables, declaracion de hechos o cualquier otra informacion) y evaluar objetivamente para determinar
el grado en que los criterios de auditoria (por ejemplo, politicas, procedimientos o requerimientos) son alcanzados.
Las auditorias de calidad se realizan para verificar el cumplimiento de las normas a través de la revisidon de pruebas
objetivas. Un sistema de auditorias de calidad puede comprobar la eficacia de un QMS e identificar oportunidades
de mejora.®’

Las auditorias internas o de primera parte son realizadas por o en nombre de la organizacién con fines internos. Las
auditorias externas o de segunda parte son realizadas por los clientes o partes interesadas de la organizacion, o por
otras personas en nombre del cliente / parte interesada. Esto podria ser, por ejemplo, una auditoria de una
organizacion por o en nombre de un MAC o de un donante. Las auditorias externas de tercera parte se llevan a cabo
por organizaciones independientes externas, tales como las que proporcionan la certificacion o registro de
conformidad con los requisitos tales como la Norma ISO 9001. La norma ISO 19011 proporciona orientacién sobre
auditorias.
Ejemplos de preguntas en las auditorias de MA podrian ser para:
e Acreditacion:

» ¢Sera capaz la organizacién de cumplir con las normas nacionales?

» ¢Hay un SOP adecuado?

e MAC auditando el sistema de QM de una organizacion:

éHay estandares definidos / SOP para QM?

N

» ¢Se han asignado recursos para QM?

» ¢Estan claramente definidas las funciones y responsabilidades para la QM?

» ¢Hay personal capacitado para la QM?

> ¢Hay registros de trazabilidad en la QM que proporcionen confianza al cliente (en este caso el MAC)?

» ¢Elimplementador hallé todos los artefactos explosivos de acuerdo con los estandares acordados?
- ¢Se comprende bien la amenaza?
- ¢Es adecuado el equipo de deteccion?

- ¢Estd el personal bien entrenado y capacitado?
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» ¢Sera capaz el implementador de cubrir todos los terrenos potencialmente peligrosos?
- (¢Esta disponible toda la informacién sobre la magnitud de la amenaza?
- ¢Hay criterios validos para definir los limites de la zona de peligro?

- ¢Existen responsabilidades claras y procesos de toma de decisiones claros?

Monitoreo y evaluacion

Este capitulo sdlo se entrega una breve introduccién sobre el tema. Si un programa desea establecer un sistema
completo de seguimiento y evaluacién basados en los resultados, existe una orientacion mas exhaustiva en otras
publicaciones.®

Los términos de Monitoreo y Evaluacién (M & E) se utilizan de forma ligeramente diferente en diferentes contextos,
por ejemplo en el desarrollo (basado en los resultados), QM o dentro de cuestiones militares.

En el glosario de la OTAN (NATO), una definicion de monitoreo es "el acto de escuchar, llevando a cabo la vigilancia y
/ o grabando las emisiones de las fuerzas propias o aliadas con el fin de mantener y mejorar las normas y la
seguridad de procedimientos...”, y una definicién de evaluacién es "el proceso estructurado de examinar actividades,

capacidades y desempefio contra estdndares o criterios definidos”.®’

Esto da una indicacion, pero en nuestro contexto y para este manual, se utilizan las definiciones relacionadas con el
desarrollo basado en los resultados:

Monitoreo y evaluacion, ambos miden y evaltian el desempefio y / o resultados, pero de diferentes maneras y en
diferentes momentos. El monitoreo es una "funcion continua que utiliza recoleccion sistemdtica de datos sobre
indicadores especificados para proporcionar a la gestion y a las principales partes interesadas de una intervencion de
desarrollo en curso con indicacion del grado de avance y cumplimiento de los objetivos y del progreso en el uso de

fondos asignados” 2

El monitoreo se lleva a cabo a lo largo del programa o de la ejecucion del proyecto. Es una actividad interna en curso
y usual, de seguimiento de los indicadores clave; se lleva a cabo por personal del programa del proyecto. Los
gerentes deberian monitorear los insumos del programa, sus actividades, sus productos y los resultados para
efectuar el seguimiento del rendimiento frente a objetivos especificos. Los datos de monitoreo también muestran
las tendencias de, por ejemplo, un aumento o una disminucién de los accidentes.

La Evaluacidn es la valoracidn sistematica y objetiva de un proyecto, programa o politica planificada en curso o
concluida, de su disefio, implementacién y resultados. Las evaluaciones se centran en la relevancia, eficiencia,
eficacia, impacto y sustentabilidad. Una evaluacion deberia proporcionar informacién creible y util, que permitiendo
la incorporacién de lecciones aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes.®

Las evaluaciones son valoraciones periddicas y limitadas en tiempo del rendimiento de un programa o proyecto, para
abordar las cuestiones en profundidad y responder algunos de los "por qué" detras de los datos de seguimiento,
tales como:

e ¢Por qué hay mds accidentes en un campo de minas que en otros?

e ¢Por qué una se desarrolla mejor una comunidad respecto de otra luego de la limpieza?

e ¢Por qué los equipos de desminado son incapaces de cumplir con los requisitos de calidad?
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e ¢Por qué los equipos de estudio no-técnico no realizan todos los esfuerzos razonables para comunicarse con las
mujeres, ninas, nifios y hombres en las comunidades beneficiarias?

Las evaluaciones pueden ser internas, externas, o participativas, y proporcionan informacién periédica a las partes
interesadas clave de un programa.

Las evaluaciones ayudan a:

Tomar decisiones en la asignacion de recursos;

e Repensar las causas de un problema;

e Identificar los problemas emergentes;

e Tomar decisiones sobre competencia o mejores alternativas;

e Reformar e innovar en el sector publico; y

e Construir consenso sobre las causas de un problema y cdmo responder al mismo.

Proporcionan informacién sobre la estrategia (¢Se estan haciendo las cosas correctas?), operaciones (éLas cosas se
estan haciendo bien?) y en el aprendizaje (éHay mejores formas de hacer las cosas?).”

Los estandares para la evaluacién MA se pueden encontrar en el IMAS 14.10, Guia para la evaluacion de la
intervencion de la accién contra minas.”* Estos estandares se basan principalmente en los estandares de la OECD /
CAD,?®> més el Grupo de Evaluacién de Normas y Estandares de la ONU.”® El Capitulo 11 del IMAS 12.10 es el estandar
para la evaluacion de la Educacién sobre el Riesgo de Minas / ERW.** Esta principalmente basado en los estandares
de la OECD / CAD, ademas del Manual de Politica y Procedimiento del programa de UNICEF.”

En el marco de referencia ISO, la evaluacién se refiere simplemente a la valoracién de la QMS, por ejemplo:

e Revisar el sistema de gestidn de la calidad - la alta direccién deberia llevar a cabo evaluaciones periddicas y
sistematicas de la conveniencia, adecuacidn, eficacia y eficiencia del QMS con respecto a la politica de calidad y
objetivos de calidad. Entre otras fuentes de informacidn, los informes de auditoria deberian ser utilizados para la

revision del QMS.

e Evaluacién de los procesos dentro de la QMS - hay cuatro preguntas basicas que deberian plantearse en relacion
con todos los procesos que se evaltan:

1. ¢Esta apropiadamente identificado y definido el proceso?
2. ¢Se han asignado responsabilidades?

3. ¢Llos procesos estan implementados y mantenidos?

4. (¢Es eficaz el proceso para lograr los resultados requeridos?

La evaluacion de un QMS puede variar en alcance y comprender una serie de actividades tales como auditorias y
revisiones del QMS y autoevaluaciones.*®

La autoevaluacion de una organizacidn es una revision completa y sistematica de las actividades y resultados de la
organizacion con referencia al QMS o con un modelo de excelencia. Puede proporcionar una visién global del
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desempefo de la organizacién y el grado de madurez del QMS. También puede ayudar a identificar aquellas areas
que requieran mejoras en la organizacién y determinar prioridades.”’

Gestion de la Informacidén para el Monitoreo

La clave para un proceso de monitorizacidén preciso es la disponibilidad y el analisis de datos. Como se ha sefialado
en el paso 7, es importante recolectar los datos correctos y garantizar su calidad. Cualquier indicador,
independientemente de su nivel (insumos, actividades, productos, resultados), tiene que ser alimentado por datos
gue se puedan agregar a lo largo de diferentes ejes analiticos. En este proceso, el dato en bruto es analizado y se
transforma en informacién con el objetivo de optimizar el rendimiento y las decisiones futuras. Cominmente, esto
se conoce como Inteligencia de Negocios®(BI).”® En la accién contra minas, Bl -a continuacién referida
analégicamente como inteligencia de la accidn contra minas- reproduce un papel crucial en el monitoreo,
seguimiento de los indicadores, y en Ultima instancia en apoyo a la decision.

SADD es un conjunto de datos que son clasificados en forma cruzada por sexo y edad, distinguiendo entre mujeres,
nifias, niflos y hombres para identificar y comprender sus diferencias, capacidades distintas, responsabilidades,
necesidades y prioridades. El SADD y las estadisticas de género nos permiten construir indicadores sensibles al
género para ayudar a monitorear las diferencias relacionadas con el género dentro de la MA y los cambios
relacionados con el género a través del tiempo.

® BI: Inteligencia de Negocios. Podria interpretarse también como Inteligencia Empresarial. (N del T)
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Si bien la definicién de los ejes analiticos e indicadores utiles es un trabajo de alto nivel que debe involucrar a las
partes interesadas de gestidn, de operaciones y de gestidn de la informacion, el cdlculo real y el seguimiento pueden
ser bien manejados y automatizados usando las herramientas apropiadas. La herramienta de Inteligencia de Accidn
contra las minas (MINT) desarrollado por el CIDHG y puesto a disposicién de la comunidad de MA, se ocupa de estas
necesidades.

El centro de MINT es la funcionalidad para crear y visualizar tableros de mando. “Un tablero de mandos es una
representacion visual de la informacion mds importante que se necesita para lograr uno o mds objetivos,
consolidados y dispuestos en una sola pantallo de manera que la informacion pueda ser monitoreada en un
vistazo”.*® Un tablero de instrumentos es, pues, un conjunto de elementos de visualizacion de datos, tales como
tablas, graficos, indicadores, etc. Cada uno de estos elementos tiene que prestar atencidon a que -en particular, las

siguientes preguntas sean respondidas:
e ¢Cual Indicador deberia estar representado, y cudl es su definicidn exacta?

e ¢Qué informacion es necesaria para calcular el indicador y de donde obtenemos los datos?
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¢Como puede ser agregada la informacion y qué dimensiones de analisis son necesarias (por ejemplo, tiempo)?

¢Como estara representado el indicador, tanto numéricamente (por ejemplo, valor absoluto, relacién,
porcentaje) como visualmente (por ejemplo, series de tiempo, grafico de barras, indicador, etc)?

¢Cémo serd actualizado y seguido el indicador?

Una vez que estas preguntas son consignadas. el indicador puede ser incorporado en MINT dado que los datos
requeridos estan disponibles en un sistema en linea y técnicamente se puede acceder a ellos.

El disefio de un tablero de mandos en si es una tarea compleja, y describirla en detalle esta fuera del alcance de este
manual. Sin embargo, algunas consideraciones tienen que ser subrayadas:

Un panel de control deberia estar siempre dirigido a un publico especifico. Un director de programa de MA es
probable que esté interesado en otro tipo -u otro nivel- de informacién que un oficial de operaciones. Por
lo tanto, un panel de control tiene que ser disefiado considerando al publico al cual va ir dirigido.

Todos los elementos de un tablero de mandos deberian centrarse en un tema especifico. Por ejemplo, los
indicadores de nivel de salida sobre la eficiencia operativa en un programa de MA (tales como los mencionados
en el Paso 5) formarian un tablero de mando, y los indicadores clave de rendimiento de una organizacion sobre
los progresos realizados hacia objetivos anuales formarian un segundo tablero. Esto esta en linea con la
orientacidn a distinto publico mencionada anteriormente.

Los elementos que se muestran en un tablero de mandos tienen que ser puestos en contexto. Una sola medida
no es mds que un nimero si no hay un contexto en la cual se muestra, por ejemplo en términos de su cambio alo
largo del tiempo. Sin tal comparacién, es imposible evaluar si una medida representa, de hecho, una mejora o
una disminucién.

Los tableros de mando deben ser visualmente atractivos, no sobrecargados; y los tipos correctos de
presentacién visual deberian ser elegidos para cada medida o indicador transmitido.

Mientras que el monitoreo de los indicadores estratégicos y operacionales es un darea clave facilitada por un sistema
como MINTY, también se puede utilizar para el andlisis detallado de datos. En un proceso de evaluacion, por ejemplo,
los datos recogidos pueden dar una visidon de las razones por las que un proyecto o programa condujo a resultados
especificos.
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MINT

MINT es una solucidn de software electrénico desarrollado por el CIDHG para apoyar a la Inteligencia en la Accidn
contra las Minas. Esto incluye la creacién y visualizacién en linea de:

e Informesy graficos
e Indicadores
e Tableros de mando

Estos elementos pueden ser definidos sobre cualquier fuente de datos de accién contra las minas. Un ejemplo es la
creacion de tableros de mando basados en datos de IMSMA.

MINT esta disefiado para apoyar la vision multiples programas U organizaciones, por ejemplo, las organizaciones y
los programas individuales tienen sus propios espacios, pero la agregacion de datos entre los programas también es
posible. Como tal, MINT también representa una forma de compartir los datos a lo ancho de toda la comunidad de
accién contra las minas. La combinacién de diferentes fuentes de datos con el fin de obtener una visién mdas amplia
puede ser clave en el monitoreo de los indicadores de resultados.

m CAPTURA DE PANTALLA DE UN TABLERO DISENADO EN MINT

Tablero Estratégico de IMSMA

Actividades ERM en 2012 comparadas con el objetivo Objetivo 2012: Reducir 10 % los accidentes respecto de 2011
Asidaces Forrres - Cie o8 oo Acidades SR @t s mujnes - Corpanies oo el oojels [ — [
; “\} ‘
T8 Acividaces ERM 491 Acividades ERM 3 Acciees 15 Accioerres
Artvigades ERM dirptias & nifos — Comperaces oo & dojEio Acyigades SN girpitias anies — Comperaes oo & oo Raghtn Exm

45 Azciommm

NOmero de recapiones de MIRE v NOmen de acckdentes en 2012

13

£

Oiras Foliiions Pibloas = — Pian o Aookan de Astsimolea s =
~J - Viodimas £ — -
12 - S ——— -

LADO Rsonieoolon de Infurmmion 2012y1 deady3 1613 Miadge  IORdfE JOidye Beal/? DOadyE 3oadge

¥

-]

|. Apono indegrat = Vedms de ERW | () tiamere de Reoeptores deMRE () Wismerade Accidenies |

©2013 GICHD

82



El paso final considera el sostenimiento de un QMS. Un QMS deberia ser visto como un esfuerzo a largo plazo para
una organizacién o un programa. Sin embargo, el mantenimiento del QMS a largo plazo sélo tiene sentido si es
realmente Util y proporciona buenos resultados. Esto es lo que tenemos que comprobar regularmente. Mas alld de
los pasos descritos anteriormente, hay algunos componentes mas criticos que tenemos que considerar para la
sustentabilidad:'®

si no hay demanda de calidad, épor qué mantener un QMS? Los organismos gubernamentales, donantes,
agencias de licitacion, NMAA, MAC, asociados en la implementacién, altos directivos de una organizacién o empresa,
y representantes de la sociedad civil deben exigir alta calidad y definirla - para ellos mismos y para sus socios y
proveedores. Tiene que haber un requisito estructurado para la calidad, incluida legislacion, reglamentos y normas.
La buena calidad tiene que ser recompensada; la demanda puede ser estimulada si la calidad es incluida en las
estrategias y politicas nacionales, y en los procesos de licitacion.

: La recoleccidn de datos, el analisis y la presentacién de informes deberian estar
alineados a lo largo de los diferentes niveles de un programa, e incluso a través de los distintos niveles de gobierno.
La informacién deberia alimentarse de la misma base de datos nacional, para hacer mejor uso de ella para una
mejora continua. Un QMS debe ser capaz de producir informacién, que puede ser buenas o malas noticias. La
informacidn de rendimiento deberia ser transparente. Los productores de malas noticias tienen que ser protegidos
de represalias (“no matar al mensajero").

: Solidas habilidades técnicas y de gestidn son requeridas para mantener un QMS. La recoleccidn de datos,
la recuperacién y el analisis de sistemas necesitan estar dispuestos y en funcionamiento. Las politicas, los objetivos y
los procesos tienen que ser definidos y mejorados continuamente. Las organizaciones y los programas tienen que
comprometer recursos financieros para el mantenimiento de un QMS. Ademads, la experiencia y la memoria
institucional son utiles en el largo plazo.

Los altos directivos tienen que reconocer y recompensar el éxito, el aprendizaje organizacional y de todo
el programa tiene que ser valorado.

Los desafios para el QMS incluyen:

Recursos humanos (por ejemplo, falta de entrenamiento para las personas que ejecuten el sistema, o el
mantenimiento de personal bien entrenado). La demanda de creacion de capacidad nunca termina. Mantenga
lideres a su lado y ayudelos.

Costo y viabilidad. Establezca el entendimiento de que un QMS necesita recursos de manera sostenida (véase
también el capitulo siguiente). Busque todas las oportunidades para vincular la informacién de rendimiento y la
de resultado para apoyar las decisiones presupuestarias y de asignacion de recursos.

Mantener la estabilidad en el tiempo del indicador. Esto no excluye la mejora continua.

Definicién y monitoreo de rendimiento y resultados. La supervision del rendimiento tiene que ser
complementada con evaluaciones para asegurar una mejor comprension de los resultados.

Prioridad de los resultados: éCudles son mds importantes, los resultados especificos del programa o los
resultados para la sociedad / industria?
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e El miedo vy la resistencia por parte de los administradores. Establecer un QMS necesita lideres y tiene que ser un
proceso transparente e inclusivo.'®

La gestidn de los recursos

La Norma ISO 9004 proporciona informacién particular sobre la gestién de recursos para el QMS. Los puntos
principales son:

e Identificar los recursos internos y externos que son necesarios para el logro de los objetivos de la organizacidn
en el corto y el largo plazo. Las politicas y métodos para la gestion de los recursos deberian ser consistentes con
la estrategia.

e Garantizar que los recursos (tales como equipamiento, instalaciones, materiales, energia, conocimiento, finanzas
y personas) se utilicen con eficacia y eficiencia. Para ello, es necesario contar con procesos en marcha para
facilitar, asignar, supervisar, evaluar, optimizar, mantener y proteger esos recursos.

e Garantizar la disponibilidad de recursos para las actividades futuras. Para ello, los gerentes deberian identificar y
evaluar los riesgos de escasez potencial, y continuamente monitorear el uso actual de los recursos para
encontrar oportunidades de mejora en su empleo. Paralelamente, la investigacion para obtener nuevos recursos,
procesos optimizados y nuevas tecnologias deberia llevarse a cabo.

e Revisar periédicamente la disponibilidad e idoneidad de los recursos identificados, incluidos los recursos
tercerizados, y tomar las medidas que sean necesarias. Los resultados de estos exdmenes también deberian ser
utilizados como insumos en la revisién de la organizacién de sus estrategias, objetivos y planes.'®?

Finalmente

Un QMS no deberia dar lugar a una atmodsfera de vigilancia y chequeos de control mutuo, o para la compilacién de
grandes cantidades de papel y datos que permanecen sin ser analizados ni utilizados. El objetivo final del QMS
siempre deberia ser el de obtener una mejora cuantificable de la eficiencia y la eficacia del programa. Estos
resultados también ayudan a obtener los recursos necesarios para mantener el QMS.

El mantenimiento del QMS sélo tendrd éxito si existe una estructura de direccién clara a nivel de programa y un
compromiso serio de la alta direccion. Procesos buenos - y continuamente mejorados - procesos también son vitales
para el éxito del QMS. El compromiso del personal puede ser mantenido si se recogen los resultados positivos
derivados de la QMS y luego comunicados y compartidos con todas las personas involucradas.

No hay duda de que el establecimiento de un QMS eficaz puede hacer mds que casi cualquier otra accidn individual
para aumentar la eficiencia, establecer y mantener la confianza y apoyar el entusiasmo y la satisfaccion en una
organizacidn o programa de accion contra las minas.

Desarrollar un nuevo QMS o mejorar uno ya existente, requiere un trabajo duro y compromiso, pero toda la
evidencia muestra que el personal, los administradores, los donantes y otros individuos, organizaciones e
instituciones con un interés en el desempefio de la organizacién gestionada en su calidad responderan
positivamente

El CIDHG recomienda encarecidamente la adopcién de los principios, politicas y practicas descriptas en este manual
y se mantiene dispuesta y capaz de proporcionar apoyo cuando y donde sea necesario.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Eficiencia: relacidon entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados (ISO 9000: 2005). Deberiamos tratar de lograr
nuestros resultados en la forma mas econdmica.

Eficacia: grado en el que las actividades planeadas son realizadas y los resultados previstos son obtenidos (ISO 9000: 2005).
Necesitamos datos concretos para demostrar que realmente alcanzamos los productos y resultados que queriamos lograr.

Los beneficiarios incluyen a mujeres, nifias, nifios y hombres.
El producto es la palabra general que comprende “bienes” (productos fisicos) y servicios (productos intangibles).

Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO) 9000: 2005 y Estandares Internacionales de Accidn contra las Minas
(IMAS) 04.10.

En particular, la Convencion sobre la prohibicién de empleo de minas antipersonal (APMBC), la Convencion sobre
Municiones en Racimo (CCM), y la Convencidn sobre Ciertas Armas Convencionales (CCW).

Por ejemplo, los Circulos de Calidad, véase el capitulo sobre herramientas de este manual.
www.gichd.org (Consultada: 10/08/2013).
Fundacidn Europea para la Gestion de la Calidad, ww.efgm.org (Consultada: 10/08/2013).

www.mineactionstandards.org (Consultada: 10/08/2013). Las IMAS son emitidas por la ONU y aprobadas por una junta
internacional. Son directrices internacionales y no pertenecen a un pais y, por lo tanto; no pueden ser documentos legales a
menos que un pais las adopte formalmente. Las IMAS se adhieren a las normas internacionales como la ISO, la OIT, la OTAN
y convenios como el APMBC, CCW y CCM. Han sido desarrolladas de acuerdo con las recomendaciones y los procesos
contenidos en la norma ISO 9001: 2008 y el sistema de Gestidn de Riesgos ISO (ISO Guia 51).

Las NMAS son emitidas por la Autoridad Nacional de Accidn contra las Minas de un pais. Son documentos legales; definen
los requisitos nacionales. Las NMAS se adhieren a ambos, IMAS y leyes nacionales. Ellos son aprobados por una junta

nacional.

Los SOP son emitidos por los operadores. Se adhieren a los NMAS/IMAS y establecen los métodos para alcanzar los
requerimientos. Por lo general son especificos para un operador.

ISO 9000: 2005.

IMAS 04.10 y OECD/DAC: Glosario de los Principales Términos sobre Evaluacion y Gestién Basada en Resultados, 2002,
accesible en http://www.oecd.org/development/peer-reviews/2754804.pdf (Consultada: 10.08.2013).

El tamafio de la muestra dependia, por lo general, del nivel de confianza en el espacio liberado obtenido a través de las
visitas anteriores de inspeccion de QA.

Tales como el calibre o peso minimo de los objetos que son requeridos para ser encontrados y eliminados/destruidos.

El estdndar IMAS 07.30 ofrece detalles sobre la acreditacion, incluyendo la acreditacion de organizacion y de
funcionamiento, la aplicacién, evaluacidon en gabinete y evaluacidon in situ, modificaciones a la acreditacion, asi como la
suspension y terminacion.

Esto incluye asegurar el funcionamiento impecable de la herramienta mds importante los de desminadores, el detector de
metales. Una buena referencia para esto es el Taller de Acuerdo CEN - Prueba y Evaluacién de los detectores de metales,
disponible en http://www.mineactionstandards.org/cwa/cwa-in-english/ (Consultada:10.08.2013). Los Talleres de Acuerdos
CEN pronto seran re-etiquetados e incluidos en las IMAS, por ejemplo, como notas técnicas.

El término “perro detector de minas” esta siendo reemplazado por el término mas preciso de "sistemas animales de
detecciéon" (ADS).
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37.

Existen Talleres de Acuerdos CEN sobre la prueba y evaluacion de maquinas para el desminado y de QM para el desminado
| mecénico, accesibles en http://www.mineactionstandards.org/cwa/cwa-in-english/ (Consultada: 10.08.2013). Los Talleres
de Acuerdos CEN pronto serdn re-etiquetados e incluidos en las IMAS, por ejemplo, como notas técnicas.

Mayor informacion sobre el valor y las limitaciones de las inspecciones posteriores a la limpieza se puede encontrar en:
CIGDH: Una Revision de la Inspeccidon externa posterior en la Accion Contra Minas, marzo de 2012, accesible en
http://www.gichd.org/fileadmin/pdf/publicaciones/Review-Ext-PostClear-inspeccién-Mar2012.pdf (Consultada:
10/08/2013).

Informacién y circuitos de retroalimentacidn de toma de decisiones seran cubiertos en varias ocasiones en las secciones
posteriores de este manual. Su creacion y uso conforman una parte fundamental de cualquier sistema eficaz de gestién de
calidad.

Una buena visién general de los modelos se proporciona en: van Assen, Marcel, van den Berg, Gerben, Piertersma, Paul:
Modelos de gestion de claves. Los mas de 60 modelos que cada gerente necesita saber.

www.iso.org (Consultada: 10/08/2013).

Estos representan organismos nacionales de normalizacién ISO en su pais, una lista completa estd disponible en
http://www.iso.org/iso/home/about/iso_members.htm (visitado: 10/08/2013).

Ademas, hay una serie de normas asociadas a la QM, como ISO 19011 Directrices para la auditoria de los Sistemas de
Gestion, ISO 17021 Evaluacién de la conformidad - Requisitos para los organismos que realizan la auditoria y certificacion de
sistemas de gestidn, ISO 10012 Medicién de los sistemas de gestidn — Requerimientos para la medicidn de procesos y
medicion de equipamiento, ISO 10002 Gestion de la calidad - Satisfaccidn del cliente - Directrices para el tratamiento de
quejas en las organizaciones, ISO 10007 Sistemas de gestion de calidad - Directrices para la gestidn de la configuracién, etc.
Los Talleres de Acuerdos CEN pronto seran re-etiquetados e incluidos en los IMAS, por ejemplo, como notas técnicas

ISO 9000: 2005.

Esta deberia incluir consideraciones de género y diversidad.

En desarrollo, en particular con respecto a los resultados del desarrollo; la terminologia utilizada es evidencia y decisiones
basadas en la evidencia.

Los recursos estdn disponibles en el CD-ROM contenido en ésta publicacion y en el sitio web del GICHD.

www.efgm.org (Consultada: 10/08/2013).

I1SO 9000: 2005.

GIZ es una empresa federal de apoyo del Gobierno Aleman en la consecucidon de sus objetivos en el dambito de la
cooperacién internacional para el desarrollo. Es uno de los proveedores mas grandes y mds importantes del mundo de
servicios de cooperacion internacional para el desarrollo sustentable, que opera en mas de 130 paises de todo el mundo,
con mas de 17.000 empleados.

GIZ (antes GTZ) ha desarrollado un manual de casi 300 paginas para CW, llamado La Capacidad Funciona: el Modelo de
Gestion para el Desarrollo Sustentable. Contiene una descripcion del modelo y una gran variedad de herramientas que

ayudan a los administradores a trabajar sobre los factores de éxito.

Extractos del sitio web http://www.giz.de/en/aboutgiz/quality management.html (Visitado: 10.08.2013).

Pueden existir algunas organizaciones que reciban fondos publicos (incluidos los de los donantes) en un programa de accion
contra minas, en particular las empresas de desminado; que consideren adecuado centrar el uso de estos fondos
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52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

exclusivamente en los productos, sin preocuparse acerca de como se utilizan esos productos o quiénes lo usan. Esto se
debe a que estan trabajando bajo un contrato con un cliente (por ejemplo, un MAC nacional o una agencia de ONU). Pero
si ese cliente tiene como objetivos proporcionar resultados relacionados con servicios publicos — poniendo las tierras a
disposicion de los hogares rurales pobres; asegurando que personal de mantenimiento de la paz y de asistencia
humanitaria puedan trabajar en condiciones seguras y asi sucesivamente — entonces, la calidad para la agencia de
desminado implica ayudar al cliente a alcanzar esos resultados.

Las cuestiones de género y la Informacién desagregada por edad y sexo (SADD) deben ser analizadas y tomadas en cuenta
en todas las fases del ciclo del proyecto para asegurarse que se identifiquen y se cumplan las diferentes necesidades de las

mujeres, nifias, nifios y hombres.

En esta etapa, un andlisis de género adecuado es fundamental para comprender las dindmicas sociales y de género que
podrian ayudar u obstaculizar la prestacion efectiva de los servicios de accidén contra minas.

http://www.nist.gov/baldrige/ (Consultada: 10/08/2013).

http://www.un.org/disarmament/convarms/Ammunition/IATG/ (Consultada: 10/08/2013).

http://www.smallarmsstandards.org/ (Consultada: 10/08/2013).

http://www.oecd.org/dac/ (Consultada: 10/08/2013).

Por ejemplo, el Glosario de los Términos Clave sobre Evaluacion y Gestidon Basada en Resultados, 2002, disponible en
http://www.oecd.org/dac/2754804.pdf (Consultado: 08/10/2013).

http://www.hapinternational.org/ (Consultada: 10/08/2013).

http://www.jointstandards.org/ (Consultada: 10/08/2013).

http://www.sphereproject.org/ (Consultada: 10/08/2013).

http://www.sphereproject.org/resources/download-publications/?search=1&keywords=&language=English&category=22
(Consultada: 08/10/2013).

http://www.urd.org/article/the-association (Consultada: 10/08/2013).

http://www.compasqualite.org/en/index/index.php (Consultada: 10/08/2013).

http://www.alnap.org/about.aspx (Consultada: 10/08/2013).

See Kusek, Jody Zall, Rist, Ray C .: Diez pasos para una supervision basada en los resultados y el sistema de evaluacion, el
Banco Mundial, 2004, p.39ff, accesible en http://www-wds.worldbank.org/servlet/WDSContentServer/WDSP / IB /
2004/08/27 / 000160016 20040827154900 / rendida / PDF / 296720PAPER0100steps.pdf (Consultada: 10/08/2013).

1SO 9000: 2005.
1SO 9000: 2005.

ISO 31000 de Gestidn de riesgos - Principios y directrices, ofrece una amplia orientacion sobre las evaluaciones de contexto
interno y externo.

Estas organizaciones o empresas pueden ser encontradas a través de los sitios web de ISO y de los institutos nacionales de
estandares.

Un estudio detallado del QMS en EOD aleman es un recurso para este manual.

www.tuv.de (Consultada: 10/08/2013).
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Otros estandares internacionales para la gestiéon ambiental (ISO 14001) y de salud y seguridad ocupacional (OHSAS 18001)
exhiben muchos de los mismos elementos basicos que se encuentran en la norma ISO 9001 (gestidn de calidad), y con
frecuencia se integran juntos dentro de una organizacion, compartiendo procedimientos y procesos comunes.

Para mas informacion, ver CIGDH: Una Guia para la Responsabilidad derivada y el Aseguramiento en la Accion Contra Minas,
2011, disponible en http://www.gichd.org/fileadmin/pdf/publications/Guide-Liability-Insurance-June2011.pdf (consultado:
08/10/2013).

ISO 9000: 2005.
ISO 9000: 2005.
CIGDH (Gabriella McMichael y Asa Massleberg): Minas terrestres y derechos sobre la tierra en Sudan del Sur, noviembre

2010, disponible en http://www.gichd.org/fileadmin/pdf/ma_development/wk-landrights-oct2010 / LMAD-wk-Sudan-case-
study-Nov2010.pdf (visitada: 10/08/2013).

I1SO 9000: 2005 3.2.4.

Ejemplos de politicas de una ONG, el Centro de Coordinacion de Accidn contra Minas de Naciones Unidas de la Republica
Democratica del Congo y una empresa comercial se incluyen en los recursos.

ISO 9000: 2005.
ISO 9000: 2005.
ISO 9000: 2005.
ISO 9000: 2005.
Para leer mas sobre este tema, por favor consulte CIGDH: Una Guia para la Contratacion en Accidén contra Minas-Segunda

edicion, mayo de 2012, disponible en http://www.gichd.org/fileadmin/pdf/publications/Guideto-Contracting-May2012.pdf
(visitada: 10/08/2013).

Tal como Damelio, Robert: Los fundamentos de la Graficacion de Procesos 22 edicidn, Productivity Press, 2011, accesible en
http://www.crcpress.com/product/isbn/9781563273766 (consultado: 08/10/2013).

Una buena lista de KPI se puede encontrar en Marr, Bernard: Indicadores Clave de Rendimiento. Las 75 medidas que cada
gerente necesita saber, Editorial FT, 2012.

OCDE / DAC: Glosario de los Términos Clave sobre Evaluacion y Gestion Basada en Resultados de 2002, p.29, accesible en
http://www.oecd.org/development/peer-reviews/2754804.pdf (consultado:10/08/2013).

Morra Imas, Linda G., Rist, Ray C.: El Camino hacia los Resultados. El Disefio y la Conduccion de Evaluaciones Eficaces de
Desarrollo, El Banco Mundial, 2009, p. 110ff.

Para mas informacidn en la lectura de establecer prioridades, por favor ver CIGDH: Establecimiento de Prioridades en
Accidn contra Minas, Policy Briefs 1-4, noviembre 2011, disponible en http://www.gichd.org/lima/reportspublications/
detail/publications/priority-setting-in-mine-action-issue-briefs/ (consultado: 8.10.2013).

ISO 9000:2005 0.2 (f).

ISO 9000:2005 3.2.13.

I1SO 9000:2005.

ISO 9000:2005.

I1SO 9000:2005 3.6.2.

I1SO 9000:2005 3.6.6.
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ISO 9000:2005 3.6.5.

ISO 9000:2005 3.6.4.

Descrita con mayores detalles en el Capitulo sobre Herramientas de QM.
ISO 9000:2005.

Por ejemplo Kusek, Jody Zall, Rist, Ray C .: Diez Pasos para una Supervision Basada en Resultados y el Sistema de Evaluacion,
El Banco Mundial, 2004.

OTAN: Glosario de términos y definiciones (inglés y francés), AAP-06, edicion 2013, disponible en
http://nsa.nato.int/nsa|/zPublic/ap/aap6/AAP-6.pdf (consultado: 8,10 0,2013).

OCDE / DAC: Glosario de los Términos Clave sobre Evaluacidn y Gestidn Basada en Resultados, 2002
OCDE / DAC: Glosario de los Términos Clave sobre Evaluacidn y Gestidn Basada en Resultados, 2002

Morra Imas, Linda G., Rist, Ray C .: El Camino hacia los Resultados. El Disefio y la Conduccidn de Evaluaciones Eficaces de
Desarrollo, El Banco Mundial, 2009, p.8 ss

http://www.mineactionstandards.org/fileadmin/user _upload/MAS/documents/imas-internationalstandards/Inglés / serie-
14 / 14-10-IMAS-Ed1-Am2.pdf (visitada: 08/10/2013).

http://www.oecd.org/development/evaluation/dcdndep/41612905.pdf (visitada: 10/08/2013).

http://www.uneval.org/normsandstandards/ (visitada: 10/08/2013).

http://www.mineactionstandards.org/fileadmin/user_upload/MAS/documents/imas-internationalstandards/Inglés / serie-
12 / 12-10-IMAS-ED2-Am2.pdf (visitada: 10/08/2013).

http://www.unicef.org/tdad/unicefpppmanualfeb07.pdf (visitada: 10/08/2013).

I1SO 9000:2005.

I1SO 9000: 2005; La Norma ISO 9004 proporciona un modelo genérico para la auto-evaluacion del QMS. El EFQM y otros
modelos de excelencia trabajan sobre la base de la autoevaluacion

Gartner IT Glosario, disponible en http://www.gartner.com/it-glossary/ (consultado: 08/10/2013).

Few, Stephen: Disefio del Tablero de Control de la Informacidon: La Comunicacion Visual Efectiva de los Datos, 2006.

100.EI mencionado y otros componentes se describen en Kusek, Jody Zall, Rist, Ray C .: Diez Pasos para una Supervision Basada

en Resultados y el Sistema de Evaluacidn, El Banco Mundial, 2004 (p. 151 y ss), lo que significa que han sido probados y
aprobados en el ambito mas amplio de la evaluacion del desarrollo.

101.Véase Kusek, Jody Zall, Rist, Ray C .: Diez pasos para una Supervision Basada en los Resultados y el Sistema de Evaluacion, El

Banco Mundial, 2004, p. 159ss.

102.1SO 9004: 2009.

103.0TAN: Glosario de términos y definiciones (inglés y francés), AAP-06, edicién 2013, disponible en

http://nsa.nato.int/nsa/zPublic/ap/aap6/AAP-6.pdf (visitada: 10/08/2013).

104.0CDE / DAC: Gestidn Glosario de los Términos Clave sobre Evaluacion y Gestion Basada en los Resultados, 2002, disponible

en http://www.oecd.org/development/peer-reviews/2754804.pdf (consultado: 10/08/2013).
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DEFINICIONES (ISO 9000: 2005)

3.1.1 CALIDAD

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos

Nota: El término "calidad" puede utilizarse acompafiado de adjetivos tales como pobre, buena o excelente.
"Inherente", en contraposicidn a "asignado", significa que existe en algo, especialmente como una caracteristica

permanente.

3.1.2 REQUISITOS

Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.

Nota: «Generalmente implicita" significa que es habitual o una practica comudn para la organizacion, sus clientes y
otras partes interesadas que la necesidad o expectativa bajo consideracion esté implicita. Los requisitos pueden ser
generados por las diferentes partes interesadas.

3.1.4 SATISFACCION DEL CLIENTE

Percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido sus requisitos.

Nota: Las quejas de los clientes son un indicador habitual de una baja satisfaccién del cliente, pero la ausencia de las
mismas no implica necesariamente una elevada satisfaccion del cliente. Incluso cuando los requisitos del cliente se
han acordado con el mismo y éstos han sido cumplidos, esto no asegura necesariamente una elevada satisfaccion
del cliente.

3.2.1 SISTEMA
Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian

3.2.2 SISTEMA DE GESTION
Sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos

3.2.3 SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
Sistema de gestidn para dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad.

3.2.4 POLITICA DE CALIDAD

Intenciones globales y orientacidon de una organizacién relativas con la calidad tal como se expresan formalmente
por la alta direccion.

Nota: Generalmente la politica de calidad es coherente con la politica global de la organizacién y proporciona un
marco de referencia para el establecimiento de los objetivos de calidad. Los principios de gestién de la calidad
presentados en esta Norma Internacional pueden constituir la base para el establecimiento de la politica de calidad.

3.2.5 OBJETIVO DE CALIDAD

Algo ambicionado o pretendido, relacionado con la calidad.

Nota: Los objetivos de la calidad generalmente se basan en la politica de calidad de la organizaciéon. Los objetivos de
la calidad generalmente se especifican para los niveles y funciones pertinentes de la organizacion.

3.2.8 GESTION DE LA CALIDAD

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién con respecto a la calidad.

Nota: La direccidn y control respecto a la calidad, generalmente incluyen el establecimiento de la politica de calidad
y los objetivos de calidad, la planificacion de la calidad, el control de calidad, el aseguramiento de la calidad y la
mejora de la calidad.

3.2.9 PLANIFICACION DE LA CALIDAD

Parte de la gestién de la calidad enfocada al establecimiento de los objetivos de la calidad y a la especificacion de los
procesos operativos necesarios y de los recursos relacionados para cumplir los objetivos de calidad.

Nota: El establecimiento de planes de calidad pueden ser parte de la planificacion de la calidad.
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3.2.10 CONTROL DE CALIDAD

Parte de la gestidn de la calidad orientada al cumplimiento de los requisitos de la calidad.

Nota: Agregado de IMAS — “QC se refiere a la inspeccion de un producto terminado. En el caso de desminado
humanitario, el "producto" es la tierra despejada y segura” (IMAS 04.10, 3.234).

3.2.11 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Parte de la gestion de calidad dirigida a dar confianza en que se cumplirdn los requisitos de calidad.

Nota: Agregado de IMAS - "El propdsito de QA en desminado humanitario es la confirmacién de que las practicas de
gestion y los procedimientos operativos para la remocién de minas son apropiados, se estan aplicando, y lograran el
requerimiento establecido de una manera segura, eficaz y eficiente. La QA interna se llevard a cabo por las mismas
organizaciones de desminado, pero también deberian realizarse inspecciones externas por un drgano de control
externo'

(IMAS 04.10, 3.233).

3.2.12 MEJORA DE LA CALIDAD

Parte de la gestidn de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad

Nota: Los requisitos pueden estar relacionados con cualquier aspecto tales como la eficacia, la eficiencia o la
trazabilidad.

3.2.13 MEJORA CONTINUA

Actividad recurrente para aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos.

Nota: El proceso mediante el cual se establecen objetivos y se identifican oportunidades para la mejora es un
proceso continuo a través del uso de los hallazgos de la auditoria, las conclusiones de la auditoria, el analisis de los

datos, la revisién por la gerencia u otros medios, y generalmente conduce a la accidon correctiva o preventiva.

3.2.14 EFICACIA
Grado en el que las actividades planificadas se realizan y los resultados planificados son logrados.

3.2.15 EFICACIA
Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

3.3.1 ORGANIZACION

Grupo de personas e instalaciones con una disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones.

Nota: La disposicidn es generalmente ordenada. Una organizacidén puede ser publica o privada. Esta definicion es
valida para los propdsitos del sistema de gestidn de la calidad.

3.3.5 CLIENTE
Organizacion o persona que recibe un producto.
Nota: Un cliente puede ser interno o externo a la organizacion.

3.3.7 PARTE INTERESADA
Persona o grupo que tiene un interés en el desempefio o éxito de una organizacién.
Nota: Un grupo puede comprender una organizacién, una parte del mismo, o mds de una organizacién.

3.4.1 PROCESO

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de entradas
en productos.

Nota: Las entradas a un proceso son generalmente resultados de otros procesos. Los procesos de una organizacion
son generalmente planificados y llevados a cabo en condiciones controladas para aportar valor. Un proceso en el
gue la conformidad del producto resultante no se puede verificar facil o econdmicamente se denomina
habitualmente como un "proceso especial".

3.4.3 PROYECTO
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Proceso Unico, que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y
finalizacion, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con requisitos especificos, incluyendo las limitaciones
de tiempo, costos y recursos.

Nota: Un proyecto individual puede formar parte de la estructura de un proyecto mayor. En algunos proyectos, los
objetivos se afinan y las caracteristicas del producto se definen progresivamente a medida que avanza el proyecto. El
resultado de un proyecto puede ser una o varias unidades de producto.

3.6.1 CONFORMIDAD
Cumplimiento de un requisito.
Nota: El término "cumplimiento" es sindnimo, aunque esté en desuso.

3.6.2 NO CONFORMIDAD
No cumplimiento de un requisito.

3.6.4 ACCION PREVENTIVA

Accién para eliminar la causa de una no conformidad potencial u otra situacién potencial indeseable.

Nota: Puede haber mas de una causa para una no conformidad potencial. La accion preventiva es tomada para evitar
la ocurrencia mientras que accién correctiva se toma para prevenir la recurrencia.

3.6.5 ACCION CORRECTIVA

Accién para eliminar la causa de una no conformidad detectada u otra situacién indeseable.

Nota: Puede haber mds de una causa para una no conformidad. La acciéon correctiva se toma para prevenir la
recurrencia mientras que se tomen medidas preventivas para evitar la ocurrencia. Hay una distincién entre
correccion y accion correctiva.

3.6.6 CORRECCION

Accidn para eliminar una no conformidad detectada.

Nota: Una correccion puede realizarse en conjuncién con una accion correctiva. Una correccidon puede ser, por
ejemplo, rehacer o reclasificar.

3.8.2 INSPECCION
Evaluacién de la conformidad mediante la observacién y el dictamen, acompafiados por medicién, ensayo o
calibracién cuando sea apropiado.

3.8.3 PRUEBA
Determinacion de una o mas caracteristicas de acuerdo con un procedimiento.

3.8.7 REVISION

Actividad emprendida para asegurar la conveniencia, adecuacién y eficacia del tema objeto de la revisién para lograr
objetivos establecidos

Nota: La revisidén puede incluir también la determinacion de la eficiencia

3.9.1 AUDITORIA

Proceso sistematico, independiente y documentado para obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas de manera
objetiva para determinar el grado en que se cumplen los criterios de la auditoria.

Nota: Las auditorias internas, a veces llamadas auditorias de primera parte, se realizan por, o en nombre de la propia
organizacion, para la revision por la direccidon y otros propdsitos internos, y puede conformar la base para la
declaracion de conformidad de una organizacién. En muchos casos, particularmente en organizaciones pequeiias, la
independencia puede demostrarse al esta el auditor libre de responsabilidades en la actividad auditada. Las
auditorias externas incluyen a aquellas denominadas generalmente auditorias de segunda y tercera parte.

Las auditorias de segunda parte son realizadas por partes que tienen un interés en la organizacién, tales como
clientes, o por otras personas en su nombre. Las auditorias de tercera parte son realizadas por las organizaciones
independientes externas de auditoria, tales como las que proporcionan la certificacién / registro de conformidad con
la norma ISO 9001 o ISO 14001. Cuando dos o mas sistemas de gestion se auditan juntos, esto se denomina auditoria
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combinada. Cuando dos o mds organizaciones auditoras cooperan para auditar a un Unico auditado, esto se
denomina una auditoria conjunta.

DEFINICIONES (OTAN)'®

MONITOREO (1)

El acto de escuchar, llevando a cabo la vigilancia y / o grabar las emisiones de las propias fuerzas aliadas o con el
propdsito de mantener y mejorar los estandares de seguridad y de procedimiento, o de recomendaciones, segun sea
el caso.

MONITOREO (2)
El acto de escuchar, llevando a cabo la vigilancia y / o grabacidén de las emisiones enemigas con propdsitos de
inteligencia.

EVALUACION (1)

El proceso estructurado de examinar las actividades, capacidades y desempefio contra estandares o criterios
definidos.

Nota: En el contexto de las fuerzas militares, la relacién jerarquica en secuencia ldgica es: apreciaciéon, analisis,
evaluacion, validacién y certificacion.

EVALUACION (2)

En el lenguaje de inteligencia, es un paso en la fase de procesamiento del ciclo de inteligencia que constituye la
valoracién de un elemento de informaciéon con respecto a la fiabilidad de la fuente, y a la credibilidad de Ia
informacion.

DEFINICIONES (OECD / DAC)'*

AUDITORIA
Actividad de control independiente y objetiva que tiene como fin afiadir valor y mejorar las operaciones de una
organizacién. Ayuda a la organizacidn a lograr sus objetivos aportando un enfoque sistematico y disciplinado para

evaluar y mejorar la eficacia de la gestion de riesgos, el control y los procesos de direccion.

Nota: se hace una distincion entre la auditoria de regularidad (financiera), que se centra en el cumplimiento de las
leyes y reglamentos aplicables; y la auditoria de gestidn, que se ocupa de la pertinencia, la economia, eficiencia y
eficacia. La auditoria interna proporciona una evaluacién de los controles internos realizados por una unidad de
informes a la administracidn tanto que la auditoria externa es realizada por una organizacién independiente

BENEFICIARIOS
Individuos, grupos u organismos que se benefician, directa o indirectamente, de una intervencion para el desarrollo,
hayan sido o no los destinatarios de la intervencion.

EFICACIA
Medida en que se lograron o se esperan lograr los objetivos de la intervencién para el desarrollo, tomando en cuenta
su importancia relativa

EFICIENCIA
Una medida de que los recursos / insumos (fondos, conocimiento, tiempo, etc.) se convierten en resultados.

EVALUACION

La evaluacién sistematica y objetiva de un proyecto en curso o concluido, programa o politica, su disefio,
implementacion y resultados. El objetivo es determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, la eficiencia, la
eficacia, el impacto y la sostenibilidad. Una evaluacion debera proporcionar informacion creible y atil, permitiendo la
incorporacién de las lecciones aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes. La

evaluacion también se refiere al proceso de determinar el valor o la importancia de una actividad, politica o
93



programa. Una evaluacion, tan sistematica y objetiva como sea posible, de una intervencién en desarrollo
planificada, en curso o finalizada.

Nota: La evaluacién en algunos casos implica la definicion de normas apropiadas, el examen de los resultados en
funcion de esas normas, una evaluacidon de los resultados reales y esperados y la identificacion de lecciones
pertinentes.

INDICADOR
Factor o variable cuantitativa o cualitativa que proporciona un medio sencillo y fiable para medir los logros, reflejar
los cambios relacionados con una intervencién o ayudar a evaluar el rendimiento de un actor del desarrollo.

SEGUIMIENTO

Una funcidén continua que utiliza una recopilacion sistematica de datos sobre indicadores especificados para
proporcionar a los administradores y a las principales partes interesadas de una intervencion de desarrollo en curso,
con indicadores del grado de progreso y la consecucion de objetivos y el progreso en el uso de los fondos asignados.

EFECTO DIRECTO
Los efectos de corto y mediano plazo probables o logrados, causados por los productos de una intervencién.

PRODUCTOS
Los productos, bienes de capital y servicios que resultan de una intervencidn para el desarrollo; también puede
incluir a los cambios resultantes de la intervencién que son pertinentes para el logro de resultados.

SOCIOS

Los individuos y / u organizaciones que colaboran para lograr objetivos mutuamente acordados.

Nota: El concepto de asociacidn connota objetivos compartidos, responsabilidad comun de los resultados,
responsabilidades distintas y obligaciones reciprocas. Los socios pueden incluir a los gobiernos, la sociedad civil,
organizaciones no gubernamentales, universidades, asociaciones profesionales y empresariales, organizaciones
multilaterales, empresas privadas, etc.

DESEMPENO
Grado en el cual una intervencion de desarrollo o un socio de desarrollo funciona de acuerdo con criterios /
estandares / directrices especificas o logra resultados de acuerdo con los objetivos o planes establecidos.

INDICADOR DEL DESEMPENO
Variable que permite la verificaciéon de los cambios en la intervencion de desarrollo o muestra los resultados con
respecto a lo que estaba previsto.

MEDICION DE LOS RESULTADOS
Sistema para evaluar los resultados de las intervenciones para el desarrollo en funcién de los objetivos declarados.

SEGUIMIENTO DEL DESEMPENO
Proceso continuo de recoleccion y analisis de datos para comparar en qué medida se estd ejecutando un proyecto,
programa o politica en funcién de los resultados previstos.

GARANTIA DE CALIDAD

La garantia de calidad abarca toda actividad que tenga por objeto evaluar y mejorar el mérito o el valor de una
intervencidn para el desarrollo o su cumplimiento con normas establecidas.

Nota: Cabe citar como ejemplos de actividades de garantia de calidad la evaluacién ex ante, la gestion basada en
resultados, los exdamenes durante la ejecucion, las evaluaciones, etc. La garantia de calidad también puede referirse
a la evaluacidn de la calidad de una cartera y de su eficacia en términos del desarrollo.

RESULTADOS
Producto, efecto o impacto (intencional o no, positivo y/o negativo) de una intervencién para el desarrollo.

GESTION BASADA EN RESULTADOS (RBM)
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Estrategia de gestidon que se centra en el desempefio y el logro de productos, efectos e impacto.
PARTES INTERESADAS (ACTORES)

Entidades, organizaciones, grupos o particulares que tienen un interés directo o indirecto en la intervencién para el
desarrollo o en su evaluacién.
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RECURSOS/
ESTUDIOS DE CASO




Los siguientes recursos y estudios de casos estan disponibles en el CD-ROM en la contratapa de esta publicacién:

Literatura, estandares y enlaces

Cuestionario del GICHD para la evaluacion de las deficiencias
Ejemplos de Politicas de Calidad

» Politica de Calidad de una ONG

» Politica de Calidad del Centro de Coordinacion de Accién contra Minas de Naciones Unidas de la Republica
Democratica del Congo (francés e inglés)

> Politica de Calidad de una empresa comercial

Estudios de caso:

» Ellogro de la certificacion ISO 9001: La experiencia de una organizacién no gubernamental

» El Sistema de Gestion de la Calidad en el Programa Aleman de Destruccién de Artefactos Explosivos.

» La Gestidn de la Calidad en el Programa de Accion contra Minas para Afganistan (MAPA)

96



Centro Internacional para el Desminado
Humanitario de Ginebra

Maison de la paix, Tower 3

PO Box 1300

CH- 1211 Geneva 1, Switzerland
info@gichd.org

Siguenos en
gichd.org

facebook.com/gichd
twitter.com/theGICHD






