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Introduccion

La Escala de Eficacia y Eficiencia Organizacional (OEES) cada vez mas se esta
utilizando como marco para la mejora continua de la calidad (MCC) (Schalock et al, 2014).
Como se muestra en el bucle de mejora de la calidad presentado en la Figura 1, los cuatro pasos
de mejora de calidad implican:

1. Evaluacién: implica determinar, (a) a partir de entrevistas, encuestas, o declaraciones de politica
escritas, los objetivos de la organizacidn relacionados con su misidn y los resultados esperados,
y (b) el patrén y la intensidad de las necesidades de mejora de la calidad basandose en las
cuatro perspectivas del rendimiento evaluados segln la OEES: las del cliente y las del
crecimiento de la organizacidn, andlisis financieros, y procesos internos.

2. Planificacién: incluye a los equipos de mejora de calidad utilizando un formato de planificacién
centrada en los resultados para sintetizar los resultados de la evaluacion y para desarrollar los
componentes de un Plan de Mejora de la Calidad (MC).

3. Hacer: implica un proceso interno, colaborativo y orientado a la accién en el que un equipo de

mejora de la calidad implementa y supervisa su Plan de MC.



4. Evaluacidn: se produce en dos niveles: (a) evaluacion a nivel micro para determinar si se
ha producido el resultado esperado del objetivo especifico de mejora de la calidad, y (b)
evaluacion a nivel macro para volver a administrar el OEES y asi poder determinar si se

ha producido un cambio en uno 0 mas de las perspectivas basadas en el rendimiento.
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Figure 1. Continuous Quality Improvement Loop



Con el aumento del uso de la OEES para el MCC, ha surgido una necesidad concurrente
de proporcionar estrategias mas especificas de mejora de calidad asociadas a cada uno de los 20
indicadores basados en buenas practicas o en la evidencia en los esta basada la OEES. A modo
de recordatorio, los 20 indicadores basados en evidencia reflejan buenas practicas que potencian
la eficacia y la eficiencia de una organizacion. Estos 20 indicadores se enumeran en la Tabla 1y

se organizan en torno a las cuatro perspectivas basadas en el rendimiento.

Tabla 1
Perspectivas de rendimiento basadas en indicadores e indicadores de buenas practicas

evaluados en la OEES

Perspectiva del cliente
1. Alinea los servicios/apoyos con las necesidades de apoyo identificadas del cliente.
2. Informa del numero de clientes que viven o trabajan en entornos mas independientes,
productivos e integrados en la comunidad.
3. Mide resultados personales.
4. Informay analiza los resultados personales agregados.
5. Usa la tecnologia para mejorar los resultados personales

Perspectiva de crecimiento
6. Articula la mision y resultados buscados de la organizacion.
7. Participa en colaboraciones.
8. Desarrolla opciones de programas.
9. Utilizay evalla equipos de alto rendimiento.
10. Supervisa la satisfaccion laboral y desarrolla programas de enriquecimiento laboral.

Perspectiva economica
11. Compara costes unitarios en diferentes localizaciones y plataformas de prestacion de
Servicios.
12. Informa del porcentaje de presupuesto asignado a apoyos referidos a los clientes.
13. Supervisa la relacion entre capital social y capital economico de la organizacion.
14. Usa datos de costes fijos y variables para establecer una tasa de referencia de costes.
15. Analiza la tasa de gasto general para aumentar la eficiencia.

Perspectiva de los procesos internos
16. Alinea de forma horizontal los componentes de entrada, proceso y resultados.
17. Alinea de forma vertical los componentes de entrada, proceso y resultados de una
organizacion con los componentes de entrada, proceso y resultados a nivel individual.




18. Demuestra la relacién entre las unidades de servicio/apoyo prestadas y las necesidades
de apoyo evaluadas de los clientes.

19. Usa datos relacionados con los resultados personales y organizacionales para multiples
propésitos.

20. Usa indicadores basados en evidencia para la mejora continua de la calidad.

Vision general del Suplemento n.° 2 de la OEES

El proposito de este Suplemento del Manual de la OEES (n.° 2) es presentar estrategias
especificas para mejorar la calidad asociadas a cada indicador de buenas practicas segun se
evallan mediante la OEES La Seccion | proporciona estrategias de mejora de la calidad (MC)
relacionadas con la perspectiva del cliente (Indicadores de buenas practicas n.° 1-5); la Seccién
I, estrategias de MC relacionadas con el crecimiento de la organizacion (Indicadores n.° 6-10);
la Seccidn 11, estrategias de MC relacionadas con los analisis economicos de la organizacion
(Indicadores n.° 11-15); y la Seccion 1V, las estrategias de mejora de la calidad relacionadas con
los procesos internos de la organizacién (Indicadores n.° 16-20). En la presentacion de cada
estrategia de mejora de la calidad, afirmamos la estrategia como un verbo de accion vy, luego,
proporcionamos una explicacion y ejemplos especificos de los procesos, procedimientos y
herramientas que los usuarios pueden emplear en la ejecucion de la estrategia. En general, el
lector encontrard entre cuatro y cinco estrategias especificas para cada indicador de buenas
practicas.

La aplicacién con resultado 6ptimo de cualquier estrategia de mejora de la calidad
depende de la forma en que se aplica dentro de una organizacion o sistema en particular. Por lo
tanto, en la Tabla 2 se presentan directrices para la implementacion adecuada de estrategias de
mejora de la calidad. Estas directrices, que se basan en una sintesis de los estudios recopilados
por el Consorcio Internacional de Investigacion sobre Practicas Basadas en la Evidencia (2013),

Meyers et al. (2012), Schalock y Verdugo (2012 y 2013) y Schalock et al. (2014), indican cémo



las estrategias de mejora de la calidad pueden aplicarse con éxito en las organizaciones de

servicios humanos. Hemos dividido estas directrices en cuatro grandes grupos: cuestiones

estructurales, enfoques de comunicacion, estrategias de implementacion y consideraciones

culturales relacionadas con la organizacion.

Tabla 2

Directrices para la implementacion adecuada de estrategias de mejora de la calidad.

Cuestiones estructurales:

v

v

Consideraciones iniciales sobre la configuracién del entorno (por ejemplo, la
autoevaluacion, el compromiso, la creacion de capacidad)

La creacion de una estructura para la implementacion (por ejemplo, equipos de alto
rendimiento, el uso de procesos o formatos faciles de usar)

Estrategias de apoyo continuado (por ejemplo, la asistencia técnica, la evaluacion de
procesos, comentarios de apoyo)

Fomentar el aprendizaje, el intercambio y la concepcion de la organizacion como un
productor de conocimiento

Enfoques de comunicacion:

v
v
v
v

Abordar los modelos mentales y proporciona formacion en valores
Dar seguridad a las personas sobre su futuro

Comunicar una vision clara

Ligar el cambio al interés propio

Estrategias de implementacion:

v
v
v
v
v

Consi
v

Demostrar que el cambio es posible a traves de estudios piloto y proyectos de
demostracién de la mejora de la calidad

Cambio de ritmo: dar pequefios pasos con refuerzo frecuente

Empoderar a los consumidores y al personal de apoyo directo a través de su
participacion en equipos de alto rendimiento

Centrarse en el autoconcepto de la organizacién: el cambio es posible
Contratar sobre la base del valor; camino al conocimiento

deraciones culturales:
El cambio permanente en la cultura profunda de la organizacion consiste en comunicar
una vision clara basada en valores, empleando la colaboracion, desarrollando




habilidades de pensamiento critico y construyendo capacidades que respalden el
cambio

v El aumento de la capacidad requiere una organizacion mas racional y sostenible en
relacidn con sus procesos internos, una organizacion mas inteligente en cuanto a su uso
eficiente de sus diferentes recursos y una organizacion mas orientada al aprendizaje
sobre la produccion y la transferencia del conocimiento

En nuestro trabajo con la OEES, definimos la mejora continua de la calidad (MCC) como
un proceso interno, colaborativo y transformador que se centra en la mejora de la eficacia y la
eficiencia de una organizacion. Los pasos de mejora de calidad, tal y como se muestran en la
Figura 1, incorporan los enfoques o ciclos de la de la calidad que se encuentran tanto en
organizaciones sin animo de lucro como en organizaciones comerciales (véase Schalock et al.,
2014 para consultar referencias especificas).

Ademas de proporcionar un marco para la MCC, los usuarios de la OEES han descubierto
que las cuatro perspectivas que abarca la OEES también proporcionan un marco util para
conceptualizar el emprendimiento social y para hacer avanzar a la organizacién hacia una
mentalidad de empresa social Definimos la empresa social como la combinacion de la eficaciay
la eficiencia de una mentalidad empresarial, y los valores y la mision de las organizaciones sin
animo de lucro.



Seccién I:

Estrategias de mejora de la calidad: Perspectiva del consumidor

Indicador de buenas practicas n.° 1: Alinea los servicios/apoyos con las necesidades de apoyo identificadas

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y herramientas

1. Utiliza un modelo lIdgico de programa para
mostrar la secuencia logica de los resultados,
procesos y entradas del nivel individual

>

Entrada = metas personales y necesidades de apoyo evaluadas relacionadas
con las principales areas de actividad vital (por ejemplo, vida en el hogar,
vida comunitaria, formacion permanente, empleo, salud y seguridad,
actividades sociales, proteccion y defensa) y las necesidades de apoyo
médico y de comportamiento excepcionales

Proceso = elementos de un sistema de apoyos (por ejemplo, los apoyos
naturales, tecnologia, protesis, educacion (nuevas habilidades), adaptacion
del entorno, incentivos, fortalezas o activo personales, y servicios
profesionales

Resultado = dimensiones de calidad de vida (desarrollo personal,
autodeterminacion, relaciones interpersonales, inclusion social, derechos,
bienestar emocional, bienestar fisico y bienestar material). En el Indicador
de buenas précticas n.° 3 se describen otras categorias de resultados
personales.

2. Desarrolla un proceso o formato prototipico
del Plan de Apoyos Individual (PAI)

VV VY

Columna 1: Centrado en los resultados (véase mas arriba "Resultado™)
Columna 2: Listado de las metas personales y necesidades de apoyos
evaluadas mas importantes (véase mas arriba "Entrada")

Columna 3: Estrategias de Apoyo Individual (véase mas arriba "Proceso™)
Columna 4: Para cada estrategia existe un objetivo de apoyo asociado que
contiene: (a) un verbo de accion (lo que se hace), una descripcion de la
estrategia de apoyo especifica (véase mas arriba "Proceso™) y un resultado
esperado

Columna 5: Requisitos para la implementacion (quién, qué, cuando y donde)




Columna 6: Requisitos de supervision y evaluacion. La supervision implica
determinar el estado de la estrategia de apoyo que se implementa; la
evaluacion consiste en determinar el estado del resultado previsto que se
indica en cada objetivo el apoyo

Implementa préacticas basadas en la evidencia
para alinear mejor las necesidades de apoyo
identificadas y las estrategias especificas de
apoyo (dentro de un proceso de planificacion
centrada en los resultados)

Entrada: (a) Aplicar la Escala de Intensidad de Apoyos (adultos y nifios)
para identificar sus necesidades de apoyo (Thompson et al, 2014.); (b)
utilizar Planificacion Centrada en la Persona para establecer las metas
personales y las necesidades de apoyo pertinentes
Proceso: (a) establecer un PAI basado en datos cualitativos y cuantitativos;
(b) especificar una estrategia de apoyos individualizados especifica para
abordar la meta personal o la necesidad de apoyos especifica; (c) usar
equipos de alto rendimiento integrados por los consumidores, los miembros
de la familia y los profesionales de apoyo directo para priorizar objetivos,
alinear resultados con estrategias especificas para mejorar la calidad de vida,
y especificar los requisitos de implementacion, supervision y evaluacion; y
(d) resumir el PAI en una sola pagina que tenga un formato facil de leer
Resultado: véase el Indicador de buenas practicas n.° 3




Indicador de buenas précticas n.° 2: Informa del numero de clientes que viven o trabajan en entornos mas independientes,
productivos e integrados en la comunidad.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y herramientas

1. Enumera los distintos tipos de programas
ofrecidos por la organizacion

Los ejemplos tipicos incluyen:

Educacion (especial, inclusiva)

Vida (independiente, semi independiente, estructurada)

Empleo (inclusivo, con apoyo, taller)

Actividad diaria (actividades de la vida diaria, servicios de habilitacion,
participacion en la comunidad)

2. Define operativamente los niveles dentro de
cada tipo de programa

Empleo

e Jornada completa (mas de 35 horas por semana)

e Tiempo parcial (menos de 35 horas por semana)

e Empleo con apoyo (en un entorno de trabajo inclusivo)

e Fabrica del centro (negocio gestionado por la institucién)

e Taller protegido (empleo remunerado dentro de un entorno protegido,
salario por debajo del minimo comun)

Residencial

Vida independiente (solo, con minimos apoyos)

Vida semi independiente (gama de servicios de apoyo proporcionados)

Casa de acogida o familia extensa

Vida en comunidad (2-6; 6-10; 10-15)

Vida supervisada (mayores de 15 con 24 horas de supervision)

3. Recopila los datos y establece la linea de
referencia de la organizacion basandose en
los clientes y el tipo de participacion en el
programa

Elaborar una lista de lugares para vivir, trabajar y de la comunidad, desde
entornos segregados a los mas integrados, donde la gente vive y pueden
vivir y trabajar en el futuro

Ampliar el analisis de entornos alternativos a las organizaciones que
trabajan con el mismo grupo objetivo o un grupo estrechamente relacionado

4. Seinforma a las partes interesadas y a la
comunidad sobre el programa de los clientes

Elaborar un informe anual para la comunidad que cubra las tareas
realizadas y los resultados obtenidos en relacion con el paso de clientes a
entornos mas inclusivos

Examinar nuevas opciones para el futuro y desarrollar nuevos planes




Indicador de buenas précticas n.° 3: Mide resultados personales.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y herramientas

1. Define de forma operativa cuales son las
categorias de resultados personales

Las siguientes areas de resultados personales prototipicas se basan en el

trabajo de Schalock et al. (2010), Schalock y Luckasson (2014), y Schalock

y Verdugo (2012).

Dimensiones del funcionamiento humano

e Capacidad intelectual

Conducta adaptativa

Salud

Participacion

Contexto

Dimensiones centrales de calidad de vida

Desarrollo personal

Autodeterminacion

Relaciones interpersonales

Inclusion social

Derechos

Bienestar emocional

Bienestar fisico

Bienestar material

Indicadores sociales

¢ Nivel socioeconémico (por ejemplo, educacion, ocupacion, ingresos)

e Salud (por ejemplo, longevidad, bienestar, acceso a servicios sanitarios)

e Bienestar subjetivo (satisfaccion con la vida, afecto positivo (felicidad,
alegria), ausencia de afecto negativo (tristeza o preocupacion,
impotencia)

2. Selecciona los resultados del area de
resultado (es decir, categoria de resultado)
que es coherente con la mision y los
resultados buscados de la organizacion

Seleccione de la lista de arriba
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3. Adopta una escala psicométrica validada para
medir los resultados personales

Elija una escala con buenas propiedades de fiabilidad y validez; relevante
cultural y contextualmente

Si no se dispone de una buena escala, seleccione la escala mas adecuada
que puede utilizar y desarrolle un plan para tomar decisiones sobre la
medicién de los resultados personales basado en la experiencia clinica y la
participacion de la familia

Seleccione una escala con subescalas para medir los informes de los propios
consumidores (o adaptela a este efecto) y el informe de los trabajadores
directos o los equipos de alto rendimiento

Herramientas sugeridas para evaluar los resultados relacionados con la
calidad de vida: Inico-Feaps (Verdugo et al., 2013), San Martin (Verdugo et
al., 2014), Gencat (Verdugo et al., 2010), Escala de resultados personales
(van Loon, 2008), Kidslife (Gomez et al., manuscrito en preparacion).
Consultense los articulos y libros publicados o el Mental Measurement
Yearbook de Buros para obtener escalas relacionadas con otras areas de
resultados.

4. Utiliza categorias de resultados y e
informacidn de evaluacion de resultados para
desarrollar un Plan de Apoyos Individual.

Evaluar las puntuaciones de la dimension de resultados que se pueden
utilizar para establecer prioridades en la planificacion de los apoyos
individuales

Equilibrar la importancia de la informacion proporcionada "a" la persona y
"para" la persona

Confirmar la existencia de estrategias de soportes apropiadas para alinear
las estrategias de apoyos y las dimensiones o categorias de resultados
Todas las actividades y rutinas programadas deben realizarse siguiendo el
marco de las ocho dimensiones de calidad de vida o un marco conceptual
que sea igualmente holistico o exhaustivo

Desarrollar nuevas estrategias y alianzas para expandir las estrategias
opcionales

Explicar el PAI para cualquier persona implicada en la vida de la persona
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Indicador de buenas practicas n.° 4: Informa y analiza los resultados personales agregados.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y herramientas

Obtiene datos agrupados sobre los resultados
personales de todos los consumidores

Medir los resultados personales con la misma escala o herramienta utilizada
con todos los clientes del programa, o con la unidad de la organizacion
Seleccionar una escala que permita, con una fiabilidad y validez, examinar
los datos agrupados por dimensiones, percentiles o puntuacion total

Véase el Indicador de buenas practicas n.° 3 para obtener la lista de las
categorias de resultados personales

Analiza los datos agregados de los resultados
de los consumidores pertenecientes a la
misma unidad, programa o servicio

Vi V. VvV VY

Y

Comparar los resultados de todos los consumidores en cada dimension,
definir qué dimensiones deben mejorar, establecer prioridades y decidir las
estrategias para mejorar los resultados

Desarrollar planes de mejora de la calidad de vida de la organizacion
basandose en los datos

Compartir datos de los resultados personales con los profesionales y las
familias para que puedan participar sugiriendo cambios para mejorar

Conecta los resultados de nivel personal y del
nivel de la organizacion para garantizar la
alineacion vertical

Comprobar la alineacién entre las practicas individuales y organizativas, y
las categorias de resultados para garantizar que los resultados a nivel
individual se agregan y se consideran resultados organizativos
Implementar estrategias (actividades, programas, recursos, horarios, etc.)
para alinear las précticas basadas en la evidencia de las organizaciones y de
los individuos

Compara los datos agregados de la
organizacion, programa o unidad con
organizaciones, programas o unidades
similares

Establecer una red de colaboracion con otras organizaciones que trabajen
basandose en un enfoque de calidad de vida

Definir e implementar un sistema para comparar los datos y perfiles de
diferentes organizaciones (por ejemplo, perfiles de proveedores; Gémez et
al, 2013).

Intercambiar entre las organizaciones las herramientas, documentos, etc.
gue hayan demostrado ser Utiles

Publicar y difundir las practicas basadas en la evidencia y las mejores
practicas asociadas con unos mejores resultados personales

Informa a las partes interesadas sobre los
resultados

Desarrollar resimenes breves sobre los resultados y comunicarlos a las
partes interesadas
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» Examinar los resultados desde una perspectiva organizacional, y desarrollar
nuevas formas y estrategias para mejorar los resultados
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Indicador de buenas préacticas n.° 5: Usa la tecnologia para mejorar los resultados personales

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y herramientas

Incorpora la tecnologia de asistencia (es
decir, tecnologia inteligente, como teléfonos
inteligentes, tabletas y otros instrumentos
tecnoldgicos) para mejorar los resultados
personales

Incluir en el PAI estrategias basadas en herramientas tecnologicas que
faciliten la autonomia, la movilidad y la independencia de transporte
Desarrollar estrategias de apoyo para mejorar las relaciones interpersonales
a través de la comunicacion

Incorporar a los miembros de la familia y a los profesionales de atencién
directa para apoyar un uso facil por parte de los consumidores de las
herramientas tecnologicas

Utilizar las redes sociales para informar e incluir a otros miembros de la
comunidad en diferentes tareas

Utilice sistemas de comunicacion aumentativos y alternativos a través de
los recursos tecnoldgicos (tabletas, etc.).

Utiliza sistemas de informacion basados en
ordenadores o sistemas electronicos y
digitales para sintetizar la informacién y
desarrollar el PAI del individuo

Desarrollar o adoptar un sistema informatico que alinee las metas de la
persona, las necesidades de apoyo Yy estrategias de apoyo para facilitar la
implementacién y la evaluacion de los resultados

Usar informacion facil de leer, imagenes, fotos de clientes, fotografias y
pictogramas para incorporar a los consumidores a diferentes tareas

Utilizar ejemplos de video con instrucciones verbales

Disefiar software y aplicaciones que permitan a todas las personas de su red
personal participar (incluido el intercambio de datos)

Utiliza el software basado en ordenadores
para vigilar la aplicacion del PAI

Desarrollar software (accesible a los consumidores y las familias) para
facilitar la implementacion del PAI; incluir a los profesionales, familiares y
otros miembros de la red de apoyo del cliente

Examinar la informacidn para identificar los resultados personales y la
necesidad de mejorar las estrategias de apoyo

Ensefiar y formar en la utilizacion de los recursos tecnoldgicos al
consumidor y a todos los miembros que participan en el Equipo de apoyos
Informar sobre el estado de ejecucion del programa de apoyo individual
basandose en la informacion obtenida del sistema

14




4. Utiliza la informacidn en tiempo real sobre
los resultados personales para evaluar la
eficacia de las estrategias de mejora

Desarrollar PAI de una pagina que sean faciles de usar e incorporen un
marco de resultados personales

Especificar las estrategias de apoyo concretas que se deben emplear (y
donde y cuando)

Especificar las personas responsables de la implementacion de las
estrategias de apoyo respectivas

Transferir el PAI a una plataforma informatica (por ejemplo, teléfono
inteligente, tableta)

15




Seccion 11

Estrategias de mejora de la calidad: Perspectiva de crecimiento

Indicador de buenas préacticas n.° 6: Articula la mision y resultados buscados de la organizacién.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Describe la mision de la organizacion (el porqué y el qué)

El "porqué” refleja los valores centrales de la organizacion.
Los ejemplos incluyen mejorar la calidad de vida de los
participantes, el funcionamiento humano, la participacion en
las principales areas de actividad vital, la eficacia de la
organizacion y su eficiencia

El "qué" representa los recursos y soportes. Ejemplos:
servicios (a): residencial, empleo, educacion, rehabilitacion
(profesional), actividad diaria, asesoramiento, legal; (b)
apoyos: tecnologia de asistencia, protesis, educacion (nuevas
habilidades), alojamiento en el entorno transporte

2. Supervisa la relacién entre la mision y el resultado deseado

Alineacion implica un verbo de accion, una accion especifica

y uno 0 mas resultados deseados

Ejemplos:

e proporcionar apoyos basados en la comunidad para
mejorar la calidad de vida de los participantes

e proporcionar apoyos individualizados para mejorar el
funcionamiento humano

e participar en la planificacion centrada en la persona para
mejorar la autodeterminacion y la participacién

e utilizar perspectivas basadas en el rendimiento para
garantizar un enfoque equilibrado sobre la planificacion
y la evaluacion de la eficacia y la eficiencia de una
organizacion
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3. Define operacionalmente resultados deseados en términos de
areas de resultados personales y medidas de resultados
organizativos

» Los resultados personales son los beneficios obtenidos por

las personas y son el resultado directo o indirecto de las
actividades del programa, los servicios y los apoyos. Las
areas de resultados personales incluyen:

Dimensiones del funcionamiento humano (habilidades
intelectuales, conducta adaptativa, salud y participacién)
Dimensiones de calidad de vida (desarrollo personal,
autodeterminacion, relaciones interpersonales, inclusion
social, derechos, bienestar emocional, bienestar fisico y
bienestar material).

Areas de actividad vital para adultos: vida en el hogar,
vida comunitaria, formacion permanente, empleo, salud y
seguridad, actividades sociales, proteccion y defensa
Areas de actividad vital para nifios: vida en el hogar, vida
comunitaria y actividades en el barrio, participacion en el
colegio, aprendizaje escolar, salud y seguridad,
actividades sociales, actividades de defensa

Los resultados organizativos se definen tipicamente como las
medidas de la eficacia de la organizacion (desde la
perspectiva del cliente y del crecimiento de la organizacién)
y la eficiencia (desde la perspectiva de los analisis
financieros de la organizacion y los procesos internos).
Algunos resultados organizativos de ejemplo incluyen:

Perspectiva eficacia-cliente: mejores resultados
personales

Perspectiva eficacia-crecimiento: méas opciones en el
programa, mayor participacion de los profesionales
Perspectiva de eficiencia-analisis financiero: reduce tasa
de gastos generales, mayor porcentaje del presupuesto
asignado a apoyos Y servicios para los consumidores
Perspectiva eficiencia-procesos internos: alineacion de
procesos y funciones, y sistemas de informacion basados
en la web
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Indicador de buenas précticas n.° 7:

Participa en colaboraciones.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Lleva a cabo un anélisis DAFO

Analizar los puntos débiles (D), amenazas (A), fortalezas (F)
y oportunidades (O)

2. Desarrolla una justificacion para asociarse

Basar la justificacion en los resultados del analisis DAFO
Basar la justificacion en otros factores tales como los costes,
la experiencia, la influencia, la eficacia o la reduccion de los
despidos

3. Entiende los procesos involucrados en asociacion exitosa

Los procesos de asociacion exitosa implican (Daigneault,

2014; Fletcher et al, 2014; Hamilton et al, 2014):

e liderazgo coordinado

e unavision clara y un plan para establecer una
colaboracion que cree un impulso para desarrollar redes y
motivar la participacion en la red

e una colaboracion continua y un ciclo constante de
cuestionamiento que incluya el dialogo, la toma de
decisiones y la evaluacion alrededor de un propdsito
compartido

e participacion de las partes interesadas

4. Entra en colaboracion o asociacion con otras organizaciones

para desarrollar servicios programéticos (por ejemplo, el

transporte, el empleo, la vivienda, la educacion) para mejorar

los resultados personales o organizativos

Seleccione a socios que se encuentren en aproximadamente

las mismas fases del desarrollo o evolucion (Urban et al.,

2014). Fases y caracteristicas tipicas:

e Iniciacion: implementacion inicial o adaptacion o cambio
continuado y rapido o sustancial
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e Desarrollo: la mayoria de los elementos del programa se
implementan con solo pequefias adaptaciones y la
organizacion dispone de procedimientos o protocolos
formales por escrito

e Difusion: programa implementado en varios sitios y
totalmente protocolizado

e Estabilidad: el programa se implementa de forma
coherente

» Seleccionar las organizaciones asociadas que son

compatibles culturalmente. Las creencias clave en este

sentido implican (Helitzer et al, 2014):

e Creencias normativas: los valores centrales y la cultura
de la organizacion

e Creencias de comportamiento: papel de los clientes y los
profesionales en la formacion de politicas y en las
practicas en curso

e Creencias de control: estructura administrativa y
estrategias de gestion

5. Entra en colaboracion o asociacion para desarrollar la
coordinacion de apoyos

Seleccionar organizaciones que ponen el acento en el
paradigma de los apoyos y utilizan elementos de un sistema
de apoyos (por ejemplo, los apoyos naturales, tecnologia,
proétesis, educacion (nuevas habilidades), adaptacion del
entorno, incentivos, fortalezas o activo personales, y
servicios profesionales como forma de apoyo

Seleccionar las organizaciones que tienen un enfoque similar
con respecto al desarrollo, la implementacion, la supervision
y la evaluacion de los planes de apoyo (por ejemplo, equipos
de apoyos)

Seleccionar las organizaciones que cuenten con
procedimientos para el seguimiento y evaluacién de
objetivos de apoyo

6. Entra en colaboracion o asociacion para desarrollar
capacidades

Formar asociaciones sobre temas candentes a los que se
enfrentan las organizaciones:
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e control de costes

e cuestiones informaticas: suministro de informacion en
tiempo real a las partes interesadas y los sistemas de
informacidn necesarios para la evaluacion de resultados

e asignacion equitativa de recursos

e implementacion y planificacion de servicios en tiempo
real

Los socios pueden incluir universidades, empresas de Tly

emprendedores del sector privado
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Indicador de buenas précticas n.° 8: Desarrolla opciones de programas.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Usa datos agregados de las necesidades de apoyos (véase
Indicador n.° 1) y los datos de resultados sobre la persona
(véase el Indicador n.° 3) para identificar las necesidades
del programa

» Revisar los datos de necesidades de apoyos relativos a las

principales areas de actividad vital y las necesidades de
apoyos médicos y conductuales excepcionales, y datos de los
resultados personales relacionados con las dimensiones del
funcionamiento humano, calidad de los dimensiones vitales o
indicadores sociales (véanse los Indicadores n.° 1, 3y 6)

2. Adopta las mejores préacticas en relacion con una serie de
opciones de programas o categorias de resultados
personales basadas en los andlisis realizados en el Indicador
de buenas préacticas n.° 3

Las mejores préacticas requieren el desarrollo implicara

opciones de programa basadas en:

e las principales areas de actividad vital y las necesidades
de apoyo de los participantes relacionadas con esas areas

e ladisponibilidad de alternativas basadas en la comunidad
y la provision de apoyos personales y ambientales en
relacion con esas actividades

e asociaciones relacionadas con los servicios del programa,
la coordinacion de apoyos y el desarrollo de capacidades
(véase "Participa en colaboraciones": Indicador n.° 7)

Una matriz, con areas de soporte y las caracteristicas

correspondientes, incluiria:

e el hogary lavida en comunidad (casas inteligentes,
transporte, actividades de acceso y participacion en la
comunidad, apoyos de conducta positiva, el uso de las
agencias comunes)

e aprendizaje permanente (uso de dispositivos
informaticos, profesionales del &mbito residencial
considerados como "profesores" que fomentan el
desarrollo de habilidades, el uso de estrategias
autodidacticas)
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empleo integrado (analisis de trabajo, busqueda de
trabajo, entrenadores de trabajo, apoyos de compafieros
de trabajo)

salud y seguridad (acceso a la atencidn sanitaria,
cuidados en el hogar para necesidades de apoyo médico
excepcional, programas de nutricion, énfasis en el buen
estado fisico, programas de movilidad, ejercicio y
oportunidades de ocio)

propiedad de la vivienda e iniciativas emprendedoras
(planificacion financiera, asesores financieros, asesoria
legal)

3. Considera los factores importantes que influyen en el
desarrollo exitoso de las opciones del programa

> Factores que influyen

Opciones de financiacion o recursos

Politicas gubernamentales

Opciones de financiacion o recursos

Potencial de colaboracion

Recursos humanos (por ejemplo, conocimientos)
Coste-beneficio

Capital social

> "Desbloquear” los factores contextuales implica (Manchester
etal., 2014):

La identificacion de los factores contextuales que
dificultan el cambio

La identificacién de las fuerzas impulsoras del cambio
La identificacién de las formas de promover la adopcion
La identificacion de las formas de incrementar la
participacion de las partes interesadas

4. Reconfigura programas actuales o desarrolla otros nuevos

VV VY

Volver a configurar o reorientar los programas actuales
Crear acuerdos de colaboracion

Establecer proyectos piloto

Iniciar proyectos de demostracion

Utilizar agencias comunes
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Indicador de buenas préacticas n.° 9: Utiliza y evalGa equipos de alto rendimiento.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1.

Reconoce los factores que componen un equipo exitoso

» Los cinco factores que componen un equipo exitoso son

(Stark et al, 2014):

e profesionalidad

e liderazgo

e estabilidad afectiva

¢ habilidades interpersonales

e Iecursos

Herramienta sugerida para evaluar estos cinco factores:
Championship Formula Inventory (CFI). Disponible en linea
en: www.CFI-360.com

2.

Incorpora en las politicas de recursos humanos los factores
de equipos de alto desempefio que tienen éxito

Herramienta sugerida: Championship Formula Inventory

(Stark et al., 2014). Disponible en linea en: www. CFI-

306.com

Areas de politicas de recursos humanos:

e Politicas de contratacion

e Politicas de evaluacion del personal

e La formacion del personal y las politicas y
procedimientos de desarrollo de recursos humanos

e Politicas de remuneracion

e Politicas de promocion

3. Basa la formacion del personal y el desarrollo de equipos en

las dimensiones de los factores los equipos de éxito

La profesionalidad incluye:

e normas profesionales

e ética profesional

e resolucion de problemas

El liderazgo:

e "coaching" e instruccion

e inspiracion y empoderamiento
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e colaboracion y asociacion
Estabilidad afectiva incluye:
e tolerancia al estrés

e control de impulsos

e perseverancia

Las habilidades interpersonales incluyen
e relaciones sociales

e gestion de conflictos

e adaptabilidad

Los recursos incluyen:

e gestion del tiempo

e conocimiento

e tecnologia

4. Establece equipos de alto rendimiento para llevar a cabo
funciones criticas en la organizacion

Equipo de apoyos: compuesto por la persona que recibe los
apoyos y los servicios, su miembro de la familia o tutor, un
coordinador de apoyos, profesionales de apoyo directo que
trabajan con la persona, y uno o mas profesionales en funcidn de
las necesidades de apoyo de la persona. Las responsabilidades
del equipo de apoyos son desarrollar, implementar,
supervisar y evaluar el plan de apoyos individual.

Equipo de mejora de la calidad: compuesto por las partes
interesadas que conocen las politicas, las practicas y los sistemas
de informacién de la organizacidn, y que estan involucrados en la
ejecucion de sus politicas. Las responsabilidades del equipo de
mejora de la calidad son determinar los objetivos de la
organizacion y sus necesidades evaluadas de mejora de
calidad, identificar las estrategias de mejora de la calidad, y
desarrollar, implementar, supervisar y evaluar el plan de
mejora de la calidad.

5. Utiliza estrategias de apoyo activas para mejorar el trabajo
del equipo

Se centra en la calidad de vida de los usuarios del servicio y
en como los profesionales impulsan la calidad de vida
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» Asignar y organizar a los profesionales para ofrecer apoyo
cuando y como usuarios de los servicios lo necesiten y lo
deseen

» Formar a los profesionales para que presten mejores apoyos
pasando tiempo con ellos, proporcionandoles comentarios
sobre su trabajo y creando buenas practicas

» Revisar la calidad del apoyo proporcionado por cada
profesional realizando una supervision individualizada y
periddica y descubriendo nuevas formas de ayudar al
personal mejorarla

» Reuvisar el éxito del equipo de profesionales a la hora de
fomentar la participacion de cada persona en actividades y
relaciones significativas en las reuniones regulares del
equipo; ademas, encontrar maneras de mejorarlo (Beadle-
Brown et al, 2014; Stancliffe et al, 2008)

6. Evalla equipos de alto rendimiento en términos de factores | » Factores del equipo:
y caracteristicas de los equipos e cambios longitudinales en los perfiles individuales
(herramienta sugerida: CFI)
e cambios longitudinales en el perfil del equipo
(herramienta sugerida: CFI)
» Caracteristicas del equipo: El grado en que los miembros del
equipo indican que se encuentran:
e involucrados
informados
organizados
responsables
empoderados
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Indicador de buenas préacticas n.° 10: Supervisa la satisfaccion laboral y desarrolla programas de enriquecimiento laboral.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Entiende lo que impulsa la motivacion y satisfaccion en el
trabajo

D. Pink (2011): factores que impulsan la motivacién y
satisfaccion en el trabajo

e Autonomia

e Finalidad

e Dominio

E. Herzberg et al. (1959): factores laborales que aumentan la
satisfaccion en el trabajo y la motivacion:

e logro

e reconocimiento por logro
e el propio trabajo

e responsabilidad

e promocion

E. Herzberg et al. (1959): factores de higiene de trabajo que
previenen la insatisfaccion laboral:

e politica y administracion de la organizacion

e soporte técnico

e sueldo

e condiciones laborales

e relaciones interpersonales

Supervisa la motivacion y satisfaccion en el trabajo

Supervisar internamente o investigar la motivacion y la
satisfaccion laboral, centrandose en las listas anteriormente
proporcionadas por Pink (2011) o Herzberg et al. (1959)
Usar inventarios de satisfaccion laboral publicados
(consultese el Buros Mental Measurement Yearbook para
obtener herramientas especificas)

Aborda los factores de satisfaccion y motivacion laboral que
se han supervisado para aumentar la motivacion y
satisfaccion en el trabajo

Autonomia
e Tiempo para hacerlo
e Estimulo hacerlo

27




e COmo hacerlo
e Con quién se hace (es decir, equipo)

Finalidad

e Comprension de la mision de la organizacion

e Comprension clara de la organizacion los resultados
personales que la organizacion intenta obtener

e El papel propio en la mejora de los resultados personales

Dominio

e Como sequir creciendo en habilidades y conocimientos

e Como aplicar habilidades y conocimientos

e Desarrollar la percepcion de que uno es realmente bueno
en lo que hace

e Autoeficacia: jsi, puedo hacerlo!

Practicar el liderazgo distribuido implica deberes y

responsabilidades compartidas, impulsar las sinergias y

fomentar el liderazgo transformacional (Currie y Lockett,

2011; Gronn, 2002)

Implementar procesos de toma de decisiones participativa

que cuenten con la participacion de las partes interesadas

(Kaufman et al., 2014)
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Seccion I11:

Estrategias de mejora de la calidad: Perspectiva de los analisis financieros

Indicador de buenas préacticas n.° 11: Compara costes unitarios en diferentes localizaciones y plataformas

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Define una unidad de servicio y establece un método
estandar para el calculo del coste unitario

» Las opciones para definir una unidad de servicio incluyen:

una persona-hora de servicio/apoyo prestado, una persona-
dia de servicio/apoyo prestado, una persona-mes de
servicio/apoyo prestado.

Coste unitario = (Total de costes fijos + Total de costes
variables)/unidades de servicio totales previstas.

Los costes fijos son costes que no varian al corto plazo, con
independencia de los cambios en el nimero de unidades de
servicios prestadas. Algunos ejemplos incluyen
amortizacion, depreciacion, gastos financieros y los
impuestos sobre inmuebles.

Los costes variables son los costes que varian en funcion del
namero de unidades de servicio prestadas.

El resultado es el coste de una unidad del servicio ofrecido
(como la cantidad de délares para prestar servicios de apoyo
a una persona por un dia).

2. Define lugares y plataformas de servicio que ofrecen
comparaciones significativas y calcula sus costes unitarios
de acuerdo con el método estandar

Maneras de definir plataformas de servicios pueden incluir
servicios residenciales en la comunidad, servicios
residenciales en instituciones, los servicios de actividades de
dia, servicios de empleo y los programas gubernamentales.
Los factores relevantes de comparacion de ubicaciones
pueden incluir la densidad de poblacién (ciudad vs. zona
suburbana), el tipo de residencia (bloque de apartamentos,
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apartamentos de dos pisos, casas unifamiliares), los ingresos
medios regionales el sector clave de la region (fabricacion,
finanzas, alta tecnologia, agricultura, etc.)

Calcular los costes unitarios de cada una de las plataformas o
ubicaciones de acuerdo con el método estandarizado definido
en la anterior estrategia de mejora de calidad.

3. Analiza los costes unitarios en diferentes ubicaciones y
plataformas para determinar los factores de coste que
subyacen a las diferencias de costes

Calcular y comparar los costes unitarios de las diferentes
plataformas de servicios y ubicaciones de acuerdo con las
definiciones y enfoques definidos en las dos estrategias
anteriores de mejora de calidad.

Analizar para determinar posibles factores de coste que
subyacen a las diferencias de costes. Algunos factores de
costes comunes incluyen los costes de la mano de obra, los
bienes inmuebles, la alimentacion, la energia, el transporte y
las instalaciones (autogestionadas en oposicién a
comunitarios o externalizados).

Evaluar las necesidades de apoyos, tal como se determinen
mediante el uso de la Escala de Intensidad de Apoyos
(Thompson et al., 2014). Aunque la intensidad de las
necesidades de apoyo es siempre un factor de coste, el
propdsito de esta estrategia de mejora es descubrir factores
de coste que no sean las necesidades de apoyo evaluadas.

4, Desarrolla formas de reducir los costes o aumentar la
calidad y la cantidad de los servicios segun los factores de
coste definidos

Las estrategias de reduccion de costes varian ampliamente,

ya que cada contexto es diferente. Lo mas probable es que las

organizaciones que pasan de servicios institucionales a los

servicios en la comunidad busquen las diferencias de costes

entre en la propia institucion y la externalizacion,

especialmente en lo que respecta a la prestacion de servicios

de apoyos médicos.

Coste laboral:

e Desarrollar un sistema de voluntariado en cooperacion
con las universidades locales o grupos civicos tales como
iglesias.

30




e Determinar con mayor precision las necesidades de
apoyo y emplear personal de apoyo por hora durante
periodos de mas necesidades de apoyo.

» Coste de transporte:

e Establecer los programas cerca de rutas de transporte
publico.

e Negociar precios especiales con los proveedores de
transporte.

» Costes de alimentacion y abastecimiento:

e Establecer acuerdos especiales de precios con tiendas,
tiendas y restaurantes locales.

Indicador de buenas practicas n.° 12: Informa sobre el porcentaje de presupuesto asignado a apoyos referidos a los clientes.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Define operativamente componentes de sistema de apoyos
para los clientes

» Los componentes del sistema de apoyos referenciados al

cliente son los servicios que afectan directamente a los
clientes que reciben apoyos. (Por ejemplo, soluciones
habitacionales residenciales, programas de actividades de dia,
formacion laboral, transporte, planificacion de apoyos y
evaluaciones)

Muchas veces un departamento o la unidad que presta el
servicio se pueden ver obligados a realizar tareas que no
afectan directamente a los clientes que sirven, como
auditorias gubernamentales, informes de gestion, papeleo,
reuniones y formacion. Se pueden recopilar los datos para
evaluar la cantidad o el porcentaje de recursos (horas por
empleado, equipo de oficina, materiales, etc.) dedicados a
estas tareas.

La cifra resultante se puede utilizar para diferenciar entre los
gastos de cliente y lo que no se aplican al cliente, por lo que
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refleja con mayor precision lo que realmente esta
presupuestado para servicios al cliente dentro de cada
componente de los servicios de apoyo.

2. Calcula el porcentaje del presupuesto total asignado a los

apoyos para el cliente, lo que refleja con precision el coste
directo de los servicios de apoyos para un cliente

Principios contables tales como coste directo, incluido el
coste de mano de obra directa y los costes de materiales
directos, se pueden aplicar para el calculo de los costes y
presupuestos de cada componente en el sistema de apoyos.
Tener en cuenta los posibles costes no relacionados con el
cliente en cada sistema de componentes de apoyos, como se
explica en la anterior estrategia de mejora de calidad.

Una vez calculados los costes directos de cada componente
en el sistema de soportes, se pueden agregar para producir el
presupuesto y los costes totales de los servicios de apoyos
para el cliente.

Calcular el porcentaje del presupuesto total asignado a los
apoyos para el cliente, lo que refleja con precision el coste
directo de los servicios de apoyos para un cliente

3. Realizar un seguimiento de los cambios porcentuales en el

tiempo y determinar la forma de aumentar el porcentaje del
presupuesto directo para servicios al cliente

Calcular y comunicar el porcentaje del presupuesto de forma
regular, por ejemplo trimestral o semestralmente.

Comunicar los factores que contribuyen a las tareas no
referenciadas al cliente (como reuniones, informes, auditorias
gubernamentales) a los responsables de la toma decisiones
apropiados con el fin de reducir los recursos gastados en
estas tareas.
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Indicador de buenas practicas n.° 13: Supervisa la relacion entre capital social y capital de la organizacion.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y

herramientas

1. Define el capital social y el estdndar de monetizacion

» Elaborar una lista de categorias y elementos que se

consideran como capital social de la organizacion. Ejemplos
de categorias y elementos afines pueden incluir:

Las organizaciones de voluntarios: horas de trabajo
voluntario

Contribuidores financieros: contribuciones financieras,
subvenciones, premios

Contribuidores de bienes y servicios: bienes materiales,
equipos, servicios profesionales.

Organizaciones colaboradoras: proyectos, eventos,
programas

Desarrollar un estandar de calcular el valor monetario de los
elementos anteriormente mencionados en las categorias.
Algunos ejemplos son:

Cada hora de trabajo voluntario = salario minimo
Nuevo equipo = valor de presupuesto mas bajo

Equipo usado = valor justo de mercado

Compartir proyecto = coste cubierto por la organizacion
colaboradora

Publicar la lista y el célculo estandar mediante su publicacién
en linea.

2. Desarrolla un sistema de datos para la captura y el calculo

del capital social, segun la definicién de la politica
establecida de la organizacion

Los sistemas comerciales de gestion de contactos comerciales
o0 de gestion de relaciones con los clientes pueden utilizarse
para gestionar las relaciones de capital social, asi como para
realizar un seguimiento de las contribuciones, las donaciones
y las colaboraciones en los proyectos. Muchos de estos
sistemas se basan en la nube y se puede implementar en toda
la organizacion.

» También se puede usar un simple libro de registro para anotar
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la siguiente informacion:

e Nombre de la persona o la organizacion

e Categoria de capital social

e Elemento o contenido

e NUmero

e Total evaluado en la moneda local

El departamento de contabilidad puede contabilizar la
informacion e informar periédicamente sobre el total.

3.

Informa sobre la proporcion entre capital social y capital
basado en la agencia, y analiza los factores de cambio

Y

vV V VYV V¥V

Dividir el valor monetario estimado del capital social por el
presupuesto total de la organizacién para determinar la
relacién entre el capital social y capital basado en la agencia.
Crear informes periodicos de este ratio (trimestral, semestral,
anual).

Crear informes periodicos sobre el valor monetario evaluado
del capital social (trimestral, semestral, anual).

Analizar los numeros y los datos de origen para determinar
las causas del cambio.

Si se utiliza un sistema de CRM, utilice la informacion para
el seguimiento de las relaciones actuales o para desarrollar
nuevas relaciones en las categorias o areas afectadas.
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Indicador de buenas précticas n.° 14: Utiliza datos de costes fijos y variables para establecer una tasa de referencia

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Define los costes fijos y variables de acuerdo con los
principios de contabilidad estandar aplicables

Los costes fijos son costes que no varian al corto plazo, con
independencia de los cambios en el nimero de unidades de
servicios prestadas. Algunos ejemplos incluyen amortizacion,
depreciacion, gastos financieros y los impuestos sobre
inmuebles.

Los costes variables son los costes que varian en funcién del
namero de unidades de servicio prestadas. En los servicios
humanos, esto puede incluir una compensacion a los
profesionales de servicio directo si el nimero de empleados-
hora cambia segun las necesidades especificas de apoyos o
servicio.

2. Calcula los costes fijos y variables totales, y determina la
relacién de los costes variables actuales y la tasa de
referencia

Y WV VYV V¥V

El coste fijo total puede calcularse sumando todos los gastos
que se producen incluso si no se proporciona ningun servicio.
Coste total variable = nimero total de unidades de servicio
proporcionado X coste variable por unidad de servicio.
Relacion coste variable actual = coste variable total / coste
fijo total

Cuanto mayor es la proporcion de los costes fijos mas alto es
el umbral de rentabilidad. Una nota de advertencia y un
desafio: ~ Un umbral de rentabilidad mas elevado para los
proveedores de servicios sociales puede incentivar que una
organizacién avance hacia un enfoque de servicio de grupo
que puede desviarnos de la misién y los valores
fundamentales de la organizacion.

3. Supervisa la ratio de costes con el paso del tiempo y analiza

los factores de coste para descubrir formas de reducir los
costes fijos

Informar periddicamente sobre la relacién entre coste fijo y
variable (trimestral, semestral, anualmente).

Analizar los factores de costes fijos para posibles reducciones
de costes fijos. Algunos ejemplos de categorias son:

e Edificio: operar en gran edificio institucional o alquilar
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apartamentos y oficinas en funcién de las necesidades.
Personal de apoyo: personal a tiempo completo o
personal por horas durante los periodos de mayor
necesidad de apoyos.

Servicios medicos: unidad de fisioterapia interna con
todos los servicios y el personal o servicios de
fisioterapia de la propia comunidad segun sean
necesarios.
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Indicador de buenas préacticas n.° 15: Analiza la tasa de gasto general para aumentar la eficiencia.

Estrategia de mejora de la calidad Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas
1. Define los gastos generales de acuerdo con los principios de | » Los gastos generales son aquellos costes necesarios para
contabilidad estandar aplicables operar COmo empresa u organizacion, pero que no se pueden

atribuir directamente a una actividad empresarial, producto o

servicio especificos. Aunque no puede proporcione

directamente ningun cualquier servicio ofrecido, son

necesarios para proporcionar un respaldo imprescindible a

otras actividades de servicio directo.

» Algunos ejemplos son:

e (Gastos contables

e Honorarios legales

e Sueldos del personal administrativo

e Depreciacion

e (Gastos en seguros

e Licencias y tasas gubernamentales

e Impuestos a los bienes inmuebles

e Servicios publicos para las oficinas

» Los gastos generales tienden a ser fijos, por lo que pueden
incluirse como parte del célculo del coste fijo total.
2. Determina el enfoque apropiado para el calculo de recargos | » Latasa de gastos generales es el total de costes indirectos
y calcula la tasa de gastos generales actual. para un periodo de referencia especifico, dividido por una
medida de asignacion como el nimero de clientes, el numero
de horas de servicio directo o los metros cuadrados.
» Por ejemplo:

e Si el coste total por encima es de 50 000 €, la medida de
asignacion es el nimero de clientes atendidos (100 en
nuestro ejemplo), y el periodo de referencia es un
trimestre, la tasa de gastos generales seria de 500 € por
cliente por trimestre.

e Si el coste total por encima es de 50 000 €, la medida de
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asignacion es el nimero de horas de servicio directo
(20 000 en nuestro ejemplo), y el periodo de referencia es
un trimestre, la tasa de gastos generales seria de 2,50 € por
cliente por hora.
La organizacion tiene que determinar un enfoque
estandarizado para calcular los gastos generales en diferentes
departamentos, centros de servicio y plataformas de manera
que se pueda hacer un analisis relevante para encontrar
maneras de reducir la tasa y los costes de los gastos generales.

3. Supervisa la tasa de gastos generales con el paso del tiempo
y analiza los factores de coste para descubrir maneras de
reducir los gastos generales.

Crear informes periodicos sobre la tasa de gastos generales
(trimestral, semestral, anualmente).

Una reduccion de la tasa de gastos generales implica una
mayor eficiencia.

La tasa de gastos generales se puede reducir ya sea
reduciendo el numerador (gastos generales) y/o aumentando
el denominador (servicio prestado).

Analizar los factores de gastos generales para posibles
reducciones de costes.

38




Secciéon 1V:

Estrategias de mejora de la calidad: Perspectiva de los procesos internos

Indicador de buenas practicas n.° 16: Alinea de forma horizontal los componentes de entrada, proceso y resultados del
programa.

Estrategia de mejora de la calidad Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Utiliza el concepto de alineacion horizontal como base para > Laalineacion consiste en colocar o incorporar funciones y
el plan operativo de la organizacion servicios organizativos fundamentales en una secuencia
I6gica.

e Entrada = (a) los datos de evaluacion de la OEES
(perspectiva del cliente y el crecimiento de la
organizacion, andlisis financieros y procesos internos), y
(b) el anélisis de contexto ambiental (por ejemplo,
analisis DAFO, véase el Indicador n.° 7)

e Proceso = proceso de planificacion (por ejemplo, la
mejora continua de la calidad; véase la Figura 1)

e Resultado = resultados de la organizacion (véase el
Indicador n.° 6)

» En las personas, la alineacion se produce cuando las metas
personales y las necesidades de apoyo evaluadas (entrada)
conducen de forma logica a la prestacién de un sistema de
apoyos (proceso), que a su vez produce resultados
personales valorados (resultado).

> En la organizacion, la alineacion se produce cuando se
utilizan sus recursos como base para los servicios y las
funciones de la organizacion, lo que conduce de forma
I6gica a resultados basados en el rendimiento, como
resultados personales agregados.
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» Herramientas sugeridas: OEES, Mapa Estratégico de

Accidn, plan tactico de una pagina(OPPM; Lencioni, 2012)

2. Visualiza la alineacién horizontal desde una perspectiva de
emprendimiento social cuando se implementa el plan
operativo de la organizacion

Use un "lienzo de modelo de negocio”

Los componentes del lienzo de modelo de negocio incluyen:
Propuesta de valor

Segmento de clientes

Relaciones con los clientes

Canal: como se prestan los apoyos y los servicios
Flujo de ingresos

Estructura de costes

Actividades clave

Recursos clave

e Socios clave

3. Anivel individual, diferencia los componentes de entrada,
proceso y resultados.

El componente de entrada incluye el desarrollo de los planes
de apoyo individuales (PAI) basados en los objetivos
personales y la evaluacién estandarizada de las necesidades
de apoyo

El componente de proceso incluye la definicién de las
estrategias de apoyo personalizadas que se utilizan para
hacer frente a los objetivos y las necesidades sobre la base
de los elementos de un sistema de apoyos

El componente de resultados consiste en delinear y medir
resultados personales que pueden incluir las dimensiones de
calidad de vida o las areas de funcionamiento humano
(véase Indicadores n.° 3y 4)

4. Entraen un didlogo con la persona para alinear mejor sus
deseos, metas y suefios con las estrategias de apoyo
personalizadas

El punto de partida para un PAI es el dialogo con la persona
en sus deseos, metas, suefios y aspiraciones personales en la
vida. Es importante que se obtenga una buena idea de lo que
la persona quiere en su vida: como ve y suefia su futuro.
Esto no es una sola conversacion, sino uno de los temas
centrales de un dialogo permanente.

La conversacion se puede construir en torno a las
dimensiones principales de calidad de vida, que
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proporcionan un marco para un dialogo y, en algunas
jurisdicciones, la base para la priorizacion de la prestacion
de apoyos

Este dialogo se convierte en la base para luego trabajar con
la agencia correspondiente para desarrollar un sistema de
apoyos para esa persona

5. Alinea la prestacion de apoyos a nivel organizativo con las
necesidades de apoyo priorizadas relacionadas con deseos,
metas y suefios de la persona, y sus necesidades de apoyo
evaluadas

Es importante desarrollar un enfoque en el que los deseos y
objetivos se conjugan con las necesidades de apoyo para
crear un concepto de plan de apoyo individual: ¢cémo yo,
como persona, deseo recibir apoyos?

Esta idea se discute con el equipo de apoyos y, de forma
conjunta, se decide sobre los componentes del PAI en el que
se proporcionan los apoyos a la persona de tal forma que
pueda participar plenamente en la comunidad.

Utilizar los indicadores de buenos resultados en cuanto a las
dimensiones de calidad vida para proporcionar tanto
conocimientos como retroalimentacion a los miembros del
equipo de apoyos en lo que respecta a la necesidad de
alineaciéon de los componentes entrada, proceso y resultados
del programa (Bigby et al., 2014)

6. Determina si la alineacién conduce a los resultados deseados

A nivel individual, la evaluacién del nivel micro consiste en
determinar el estado de la estrategia de apoyos; a nivel
macro, la evaluacion consiste en determinar los cambios en
las dimensiones de calidad de vida evaluadas (véase el
Indicador n.° 3 para disfrutar de herramientas especificas)
A nivel organizativos, la evaluacion a nivel micro consiste
en determinar el estado de la estrategia de mejora de la
calidad; a nivel macro, la evaluacion implica cambios en las
cuatro perspectivas basadas en el rendimiento evaluadas en
la OEES
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Indicador de buenas préacticas n.° 17: Alinea de forma vertical los componentes de entrada, proceso y resultados de una
organizacion con los componentes de entrada, proceso y resultados a nivel individual.

Estrategia de mejora de la calidad Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas
Identifica y describe los componentes de entrada, procesoy | » Entrada = metas personales y necesidades de apoyos
resultados a nivel individual evaluadas
» Proceso = estrategias de apoyo individual
» Resultado = resultados personales
Identifica y describe los componentes de entrada, procesoy | » Entrada = recursos (tiempo, experiencia, conocimiento
resultados a nivel organizativo explicito y tacito, el capital social y financiero, tecnologia)
» Proceso = un sistema de soportes (*'servicios de la
organizacion™)
» Resultado = resultados personales agregados (véase
Indicador n.° 6 para los resultados adicionales de la
organizacion)
Utiliza el andlisis de discrepancias para determinar la > Algunos ejemplos de desalineacion o desconexion en el nivel
alineacion o la "desconexion™ entre los componentes de entrada serian recursos no dedicados a objetivos
organizativos e individuales (es decir, entrada, proceso, personales y necesidades de apoyo evaluadas
resultado) » Algunos ejemplos de desalineacion o desconexion en el nivel
de proceso serian servicios 0 apoyos que no permiten que el
equipo desarrollo las estrategias de apoyo
» Algunos ejemplos de desalineacion o desconexion en el nivel
de lo resultado serian que la organizacion no recopilase los
mismos datos de resultados personales de todos los
receptores de servicios, 0 no agregase, analizase ni utilizase
la informacion sobre los resultados personales
Si la organizacion se estructura en torno a los departamentos | Algunos ejemplos son:
funcionales (por ejemplo, un departamento que ofrece e Profesionales con un "modelo de defectos™ para la
servicios profesionales, de empleo o residenciales) utiliza el discapacidad que no esté alineado con un modelo
analisis de discrepancias para determinar la desalineacion ecoldgico o de apoyos
entre los departamentos
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Un programa de empleo publico se subcontrata a una
agencia que no sigue las pautas del empleo con apoyo y
de un sistema de prestacion de apoyos

Un programa residencial gubernamental se "da™ a una
organizacion para que lo ponga en funcionamiento, pero
la organizacion tiene que ejecutar el programa de
acuerdo con las reglas y las regulaciones
gubernamentales
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Indicador de buenas préacticas n.° 18: Demuestra la relacion entre las unidades de servicio/apoyo prestadas

y las necesidades de apoyo evaluadas de los clientes.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Mide o evalla las necesidades de apoyo de los clientes y las
analiza segun la persona, el programa y la organizacion

La evaluacion de las necesidades de apoyo de una persona
es diferente de diagnosticar los déficits de una persona. Una
herramienta ampliamente utilizada para medir las
necesidades de apoyo es la Escala de Intensidad de Apoyos
(SIS; Thompson et al. 2004).

Los resultados se pueden analizar en base a puntuaciones en
bruto por area de necesidad de apoyos evaluada, o la
intensidad de los apoyos necesarios en las principales areas
de actividad vital.

Se pueden crear informes para la persona, puntuaciones
agregadas para un programa especifico (por ejemplo,
residencial o laboral o resultados agregados en diferentes
componentes de un programa para un perfil organizativo)

2. Desarrolla un enfoque de asignacién de recursos para la
prestacion de apoyos

Hay un creciente interés entre los politicos para aumentar la
eficacia y la eficiencia y lograr una mayor equidad en la
asignacion de recursos. Un enfoque comdn es el desarrollo
de férmulas de asignacion de recursos basadas tanto en las
necesidades de apoyo evaluadas de cada persona asi como
en otros factores de coste.
Principios rectores del desarrollo de un enfoque de la
asignacion de recursos para la prestacion de apoyos
incluyen (Agosta et al, 2009; Kimmich et al, 2009;
Thompson et al, 2014):
e Debe haber una correlacion positiva entre los niveles
mas altos de financiacion y el aumento de la intensidad
de las necesidades de apoyo
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e Laevaluacion del patron y la intensidad de las
necesidades de apoyos se basan en una herramienta de
evaluacion de las necesidades de apoyos estandarizada

e Las formulas de asignacion de recursos deben tener en
cuenta factores de coste, ademas de las necesidades de
apoyo evaluadas. Algunos ejemplos de estos factores de
coste incluyen donde vive una persona, la edad, la
ubicacion geografica, y las necesidades de apoyo
médico o conductual excepcionales

e Los politicos suelen deber decidir sobre la creacion de
un marco de trabajo de evaluacién mediante el cual se
supone que las personas asignadas a cada nivel tienen
una cantidad similar de necesidades de apoyos y reciben
una asignacion presupuestaria individual comun

e Los niveles fundacionales dividen la poblacion en
grupos (por ejemplo, cuartiles) en base a sus
necesidades de apoyo evaluadas y otros factores de
coste. Por ejemplo, las personas con las puntuaciones
mas bajas (es decir, las necesidades de apoyos menos
intensas) podrian ser asignados al nivel de financiacion
mas bajo mientras que aquellos con las puntuaciones
mas altas (es decir, necesidades de apoyos mas intensas)
serian asignados al nivel de financiacion mas alto.

Calculo de la unidad de servicio o apoyo proporcionada

Definir operativamente una unidad de servicio (por ejemplo,
horas de servicio por dia, dias de servicio 0 meses de
servicio). Véase Indicador n.° 11.

Especificar las unidades de servicio prestadas a la persona
Asociar las unidades de servicio recibidas a los destinatarios
de servicios especificos

Desarrolla procedimientos internos para garantizar que las
unidades de servicio especificadas se han proporcionado
realmente

Las necesidades de apoyo de (1) los individuos y de (2) las
personas que viven o trabajan juntas son analizados y
traducidos en forma de tipo y horas de apoyos que debe
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darse: ¢ Qué? ;Como? ;Quién? Esto suele hacerse como
parte del proceso del PAI.

» Los procedimientos permiten que el tipo y las horas de
apoyo que debe proporcionarse se pueden ajustar en
cualquier momento de acuerdo con las necesidades
cambiantes de los apoyos

5. Determinar la relacién entre las unidades de servicio/apoyo » Se pueden calcular correlaciones simples para determinar la
recibidas y las necesidades de apoyo evaluadas de los relacion estadistica entre las necesidades de apoyo
clientes. evaluadas y las unidades de servicio/apoyo proporcionadas
» Estos analisis se pueden realizar para el individuo, el
programa o la organizacién

Indicador de buenas précticas n.° 19: Usa datos relacionados con los resultados personales y organizacionales para multiples

propositos.
Estrategia de mejora de la calidad Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas
1. Decide para qué se quieren utilizar los datos » Los datos se suelen utilizar para la presentacion de
2. Desarrolla una politica y un método para recopilar, analizar y informes, la evaluacién comparativa, la mejora de la
utilizar los datos relacionados con los resultados personales y calidad, la investigacion, o para animal a los profesionales a
organizativos de una manera estructurada, incluidos los usar el pensamiento de "derecha a izquierda” (es decir,
calendarios de realizacion comenzar teniendo en mente el final términos de resultados
deseados y, luego, preguntar: ";Qué se necesita tener en
3. Decide sobre el calendario para recopilar, analizar y utilizar marcha para que se produzcan estos resultados? " Ademas,
los datos recogidos los datos se pueden utilizar para:

e Describir tendencias a lo largo del tiempo
e Determinar areas de mejora
e Evaluacion micro (resultados anticipados de mejora de
calidad y apoyos) y macro (OEES, CFI, POS, GenTAC,
escala San Martin Escala)
» Una revision sistematica de la gestion de la calidad de todos
los datos recogidos en relacion con (1) las necesidades de
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apoyo, (2) los deseos, las metas y los suefios de los clientes,
(3) los resultados personales y (4) los resultados de la
organizacion se relinen para crear una vision general
coherente que puede servir para evaluar, proponer mejoras y
desarrollar nuevas politicas.

Los datos recogidos en una organizacion son humerosas,
pero a menudo no se combinan y analizan en relacion con
los demas. Las cuatro perspectivas basadas en el
rendimiento en las que se basa el OEES pueden
proporcionar un marco para lograr esto: la perspectiva del
cliente, el crecimiento de la organizacion, los analisis
financieros y los procesos internos (Schalock et al, 2014).

4. Utiliza los datos a efectos de creacion de informes

Los informes de resultados personales y organizativos
pueden incluir comparaciones pre-post, analisis de
tendencias y comparaciones de grupos

Formatos de informes pueden incluir informes anuales,
informes trimestrales, estadisticas mensuales, folletos de
relaciones pablicas, y otros formatos de rendicion que
presenten la rendicion de cuentas

5. Utiliza los datos para la evaluacion comparativa

Se pueden usar los resultados personales y organizativos
objetivos como evaluaciones comparativas para determinar
donde se encuentra la organizacion y donde se quiere ir

Las evaluacion comparativas deben hacerse como un
proceso interno y colaborativo, y constituye la base para la
planificacion estratégica y la mejora continua de la calidad
El proceso de evaluacion comparativa incluye: (a) el
establecimiento de objetivos, (b) la determinacion de los
niveles de referencia y (c) la determinacion de los resultados
posteriores a la implementan de las estrategias

El proceso de evaluacion comparativa se puede utilizar para
comparar los componentes del programa dentro de la
totalidad del programa, pero no debe utilizarse para
comparar diferentes organizaciones
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6. Ultiliza datos para las actividades de investigacion

Los resultados individuales o de la organizacién se pueden
utilizar como variables dependientes en los estudios de
investigacion o estudios de evaluacion de programas

Un disefio de investigacion comun (denominado
multivariante) determina el papel que diferentes variables
predictoras (como el nivel de necesidad de apoyo, las
unidades de servicio proporcionadas, el tipo de programa o
tipos de apoyos especificos proporcionados) desempefian en
los resultados personales obtenidos

Se puede utilizar un disefio multivariante de forma analoga
para determinar el papel que desempefian en los resultados
el nivel de las competencias de los profesionales, los apoyos
especificos basados en profesionales, la cantidad de
formacion del personal y el tipo de programas residenciales
0 de empleo

7. Usa datos para la mejora continua de la calidad.

La mejora de la calidad es un proceso interno y colaborativo
que implica la evaluacion, la planificacion, el realizar las
tareas y la evaluacion

La mejora de la calidad es un proceso paralelo en el plano
individual y organizativo

Los datos de los resultados personales o de la organizacion
se pueden utilizar tanto en la etapa inicial de evaluacion del
bucle de mejora de la calidad como en la fase de evaluacion
La finalidad principal de la MCC es la mejora de los
resultados personales o de la organizacion y transformacion
organizativa

Indicador de buenas précticas n.° 20: Usa indicadores basados en evidencia para la mejora continua de la calidad.

Estrategia de mejora de la calidad

Explicacion y ejemplos de procesos, procedimientos y
herramientas

1. Establece un marco para un enfoque de varias perspectivas
sobre la mejora continua de la calidad (MCC)

» Perspectiva del cliente: se centra en los objetivos personales, las

necesidades de apoyo evaluadas, las estrategias de apoyo
personalizadas y los resultados personales
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Perspectiva de crecimiento: se centra en las opciones del

programa, los equipos de alto rendimiento, la participacién de
los profesionales de apoyo directo, y las redes, los consorcios y
las colaboraciones

Perspectiva de los andlisis financieros: se centra en un enfoque

estandarizado para el calculo de los costes unitarios, la
contabilidad de costes, la asignacién de costes, el capital social,
los costes fijos y variables, la tasa de gastos generales y los
modelos de asignacion de recursos

Perspectiva de los procesos internos: se centra en la alineacion
horizontal y vertical de los componentes del programa, sistemas
de asignacién, la capacidad de investigacidn y evaluacién, los
conjuntos de datos, los sistemas de recopilacién de datos y las
actividades de mejora de la calidad

Herramienta sugerida: Escala de Eficacia y Eficiencia
Organizacional (International Research Consortium on
Evidence-Based Practices 2013)

Determina los indicadores basados en la evidencia que se
utilizaran en el proceso de MCC

Ver Tabla 1, pagina 3 de este Suplemento

Evalla la organizacion sobre la base de indicadores basados
en la evidencia especificos

Ver Tabla 1, pagina 3 de este Suplemento
Herramienta sugerida: La Escala de Eficacia y Eficiencia
Organizacional

Analiza el perfil y los resultados y determina qué
perspectivas o indicadores basados en el rendimiento deben
mejorarse

Y| VV| V

Véase Manual OEES: Seccion | (pags. 8-10); Seccion |11
(pags. 30-32) para consultar ejemplos de analisis de perfiles
y las acciones consiguientes

Véase Schalock et al. (2014) para ejemplos adicionales

Desarrolla estrategias de mejora de la calidad para hacer
frente a las necesidades de mejora de la calidad

Véanse las Estrategias asociadas los Indicadores de buenas
practicas n.° 1-19 mencionadas anteriormente

Evalua el impacto de las estrategias de mejora de la calidad

YV V| V|V

A nivel micro: determinar el estado del resultado deseado
asociado a cada estrategia de mejora de la calidad

A nivel macro: volver a administrar la OEES para
determinar los cambios
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