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1. Introduccion

El Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco general para la
mejora de la calidad en la Administracién General del Estado, integra, de forma coordinada y
sinérgica, seis programas para la mejora continua de los servicios, regulando, en su capitulo V,
el Programa de evaluacion de la calidad de las organizaciones, y estableciendo dos niveles:

autoevaluacién y evaluacién externa.

El propdsito de la autoevaluacidn es el analisis regular, por las propias organizaciones, de sus
procesos y resultados de gestion para identificar sus puntos fuertes y areas de mejora y poder
determinar los oportunos planes de mejora.

Conforme a lo establecido en el articulo 20 del Real Decreto 951/2005, la evaluacién externa,
conlleva la validaciéon de las autoevaluaciones realizadas o la realizacion de evaluaciones
conforme a un modelo de evaluacién de aprendizaje e innovacién, a modo de
autoevaluaciones asistidas.

A tal efecto, ya en la Resolucidon de 6 de febrero de 2006, de la Secretaria General para la
Administracién Publica, por la que se aprueban las directrices para el desarrollo de los
programas del Marco general para la mejora de la calidad establecido en el ya citado Real
Decreto 951/2005, determinaba en su apartado quinto que, entre los modelos de gestion de
calidad reconocidos, se encuentra el Modelo de Evaluacién, Aprendizaje y Mejora (EVAM®),
remitiendo en cuanto a su aplicacidn a las directrices que se encuentran en la primera edicion
de la presente Guia de Evaluacion.

Por su parte, el Real Decreto 863/2018, de 13 de julio, por el que se desarrolla la estructura
organica basica del Ministerio de Politica Territorial y Funcidn Publica, atribuye a la Direccién
General de Gobernanza Publica, entre otras funciones, la de favorecer la mejora continua de la
gestién mediante el impulso, desarrollo y seguimiento de los programas de calidad en los
servicios publicos, basados en la busqueda de la excelencia y el fomento de la innovacion. En
particular, le corresponde a esta Direccién General la gestion e impulso de los programas
previstos en el Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el Marco General
para la Mejora de la Calidad en la Administracién General del Estado.

Finalmente, la Orden TFP/967/2019, de 18 de septiembre, por la que se establecen las bases
reguladoras del programa de reconocimiento del mencionado Marco General, ha introducido
cambios de cierta envergadura en el desarrollo de dicho programa, que aconsejan la revisién
de esta Guia de Evaluacidn del Modelo EVAM.

El Modelo EVAM, permite, por un lado, realizar un diagnéstico de las organizaciones con una
metodologia propia, desarrollada sobre la base de las experiencias acumuladas en procesos de
autoevaluacién y Modelos de referencia aplicados en la Administracion Publica (EFQM, CAF,
ISO, etc.), asi como asociar actuaciones concretas para favorecer la mejora continua y valorar
la madurez organizativa orientando, de esta manera, la planificacién de las lineas de actuacion

futuras.



i |
LT

Este Modelo plantea, por tanto, un avance de la mejora gradual de las organizaciones a través
de la aplicacion de criterios de calidad.

En el andlisis y desarrollo de la primera versién del modelo EVAM participaron expertos de
diferentes organizaciones y se realizaron pruebas piloto en organizaciones, dando solidez y
estabilidad a este modelo.

En la primera edicién de esta Guia, el Modelo EVAM se presentaba fundamentalmente como
un modelo de evaluacidn externa o asistida. Sin embargo, la experiencia adquirida con su
practica supuso que se reenfocara su utilizacion principalmente como método de
autoevaluacion de las propias organizaciones, siendo ellas mismas las que requirieron se
posibilitara este modo de administracién del Modelo.

La segunda edicién de la Guia vino motivada por la necesidad de revisidon de su contenido para
adaptarlo a la nueva demanda y al continuo desarrollo en materia de evaluacién de las
organizaciones, fruto de la experiencia adquirida, al tiempo de facilitar su uso en todas las
entidades de la Administracion General del Estado, de las Comunidades Auténomas y de la
Administracion Local.

El desarrollo del Modelo EVAM, en la segunda edicién de la Guia, tenia los siguientes objetivos:

e Promover el proceso de autoevaluacién en las organizaciones de las
Administraciones Publicas

e Poner a su disposicidn un instrumento inicial de evaluacién para favorecer los

primeros pasos en la mejora y el camino a la Excelencia

e Suministrar a estas organizaciones las metodologias y acciones a seguir que
permitan el avance en la mejora de la gestion

e Realizar, en su caso, la evaluacidon externa de las organizaciones que no han
iniciado su autoevaluacion.

Como novedades mas destacadas respecto de la anterior edicién, se incluia un glosario de
términos, se modificaba la estructura para hacer mas operativa su utilizacién y en general, se
revisaba y actualizaba su contenido.

Esta tercera edicion, por su parte, responde al doble propdsito de actualizar las referencias
organico-funcionales y de alinear las orientaciones para la autoevaluacién con los requisitos de
la nueva regulacidén en materia de reconocimiento introducida por la Orden TFP/967/2019, de
18 de septiembre, por la que se establecen las bases reguladoras del Programa de
Reconocimiento del Marco General para la Mejora de la Calidad.

El contenido de esta Guia es el siguiente:

e la Guia propiamente dicha, incluyendo la estructura del Modelo EVAM, la
descripcioén del proceso y la metodologia para la evaluacion, asi como la propuesta
de actividades asociadas para favorecer el desarrollo de los diversos Aspectos que
componen este Modelo.



El cuestionario de evaluacidn actualizado, para ser utilizado durante Ia
autoevaluacion con el Modelo EVAM, incluido en el Anexo I.

El Documento Marco de Actuacidon, que recoge el orden ldgico de los pasos que
debiera seguir una organizacion para la implantacion del Modelo EVAM (Anexo ).

Un conjunto de Manuales de Actuacién, documentos de cardcter breve y practico
gue guiaran a la organizacion en el desarrollo de las recomendaciones de algunas
actividades en funcion de los resultados obtenidos en la evaluacién, incluidos en
un Anexo lll a esta Guia.
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2. Modelo de Evaluacién, Aprendizaje y Mejora (Modelo EVAM®)

La logica subyacente en este Modelo de evaluacion es la del ciclo PDCA (Planificar,
Desarrollar, Controlar, Actuar) desarrollandose la estructura del Modelo como sigue:

e Definicién de la politica y estrategia de la organizacién, basada en politicas
publicas e identificacion de los directivos/responsables.

e Desarrollo de la politica y estrategia a través de planes y proyectos que
expliciten los objetivos organizativos y su comunicacion.

e Revision y actualizacion de la politica y estrategia a través del liderazgo.

e |dentificacion, gestion y mejora de los procesos conforme a la politica y

estrategia.

e Disefo y desarrollo de los servicios basandose en las necesidades y
expectativas de los clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios.

e Gestion de Recursos adecuada a la politica y estrategia organizativa:
O Recursos Humanos
0 Recursos Materiales
0 Alianzas

e Determinacidon de mecanismos de seguimiento del grado de cumplimiento de la
politica y estrategia organizativa.

e Planificacién y desarrollo de las mejoras en funcidon de los resultados para
garantizar la consecucién de la politica y estrategia organizativa.

El modelo EVAM se estructura en los siguientes elementos:

EJES: Factores criticos basicos en el funcionamiento de una organizacién. El modelo se
compone de 5 Ejes, ademas de un eje Transversal que subyace a lo largo del modelo,
el Eie de Comunicacion.

-

~

ASPECTOS: Subdivisiones contenidas en cada uno de los Ejes. El Modelo se
compone de 16 Aspectos.

CUESTIONES: Propuestas concretas que se integran en cada Aspecto y
que han de contestarse con las evidencias encontradas durante la

K evaluacion. El numero de Cuestiones en las que se divide el Modelo es /
\_ de 34.

10
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Los apa

rtados de la guia son:
Estructura del Modelo EVAM.
Proceso de Evaluacion con el modelo EVAM.

Pautas para la asignacion de puntuacion a las Cuestiones y a la
OrganizacionPropuesta de actividades asociadas para favorecer el desarrollo de
los diversos Aspectos que componen el Modelo EVAM

Redaccion del informe final

Fase de mejora

Documento Marco y Manuales de Actuacién
Certificacion del Nivel de Excelencia

Glosario de términos.
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3. Estructura del Modelo EVAM

3.1. Ejes del Modelo

Los Ejes de evaluacién del Modelo y su representacion grafica es la que sigue:

EJE TRANSVERSAL: COMUNICACION
—— S—————

EJE 1:
POLITICA,
PLANIFICACION

Y ESTRATEGIA | 100
A TRAVES DEL
LIDERAZGO

EJE 2: PROCESOS

EJE 5:
RESULTADOS

100

100

EJE 4: ALIANZAS EJE 3: PERSONAS

Y RECURSOS

EJE 1: POLITICA, PLANIFICACION Y ESTRATEGIA A TRAVES DEL LIDERAZGO

Los lideres desarrollan, comunican y facilitan la consecucién de la Misidn, Vision y
Valores.

Son los que motivan y estimulan de manera continua a sus colaboradores hacia la
mejora, ademas de servir de modelo de referencia en comportamiento y rendimiento

para los demas.

Deben identificar y desarrollar los objetivos estratégicos en planes y proyectos
operativos para hacer realidad la Vision y Misién de la organizacion, y establecer
mecanismos de revision para adaptar dichos objetivos a los cambios.

Para poder hacer realidad la politica y estrategia es necesario identificar a los
clientes/ciudadanos/ usuarios de los servicios de la organizacion.

EJE 2: PROCESOS

En su camino a la mejora, las organizaciones identifican los procesos que hacen
realidad la politica y estrategia, los representan mediante un mapa de procesos, los
describen y documentan.

Para el disefio y desarrollo de los servicios, se tiene en cuenta a los
clientes/ciudadanos/usuarios informandoles y prestandoles la asistencia necesaria.

12
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Se arbitran mecanismos para conocer el nivel de satisfaccion de los
clientes/ciudadanos/usuarios para poder aplicar en su caso las acciones oportunas de
mejora en los procesos.

EJE 3: PERSONAS

En su camino a la mejora, las organizaciones desarrollan el potencial de las personas
de la organizacidn, realizando una planificacién, gestion y mejora de los recursos
humanos. Para ello deben existir canales de informacién, establecer planes de

formacion y fomentar la comunicacién tanto de manera horizontal como vertical.
EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS

En su camino a la mejora, las organizaciones planifican y gestionan las alianzas
externas, las relaciones con sus proveedores y los recursos internos en apoyo de su
politica y estrategia. Se debe establecer un equilibrio entre las necesidades actuales y
futuras de la organizacidn, las personas y el medio ambiente.

Asimismo, se deben establecer canales adecuados para gestionar la informacion y el
conocimiento.

EJE 5: RESULTADOS

En su camino a la mejora, las organizaciones miden de manera periddica los
indicadores de satisfaccion de los clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios, de las
personas de la organizacién y de su rendimiento, para conocer los resultados que
obtienen en relacién con los objetivos establecidos.

EJE TRANSVERSAL: COMUNICACION
La comunicacién subyace en todos los ejes del Modelo, confiriéndole unidad.

Los aspectos relacionados con la comunicacién se analizan a través de las Cuestiones
gue componen cada uno de los restantes Ejes, por lo que no se hace una valoracién
concreta de éste.

13



3.2. Aspectos que componen cada uno de los Ejes

A continuacion se presentan los Aspectos que componen cada uno de los Ejes de

evaluacidon del Modelo EVAM, asi como el nimero de Cuestiones en las que se

desarrollan los Aspectos del Modelo:

EJES ASPECTOS N° DE
CUESTIONES
X La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza a través
POLITICA, PLANIFICACION | 1a del liderazgo (4)
1 Y ESTRATEGIA A TRAVES 6
DEL LIDERAZGO 1b La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un
esquema de procesos clave (2)
2a | Disefio y gestién sistematica de los procesos (3)
Disefio y desarrollo de los servicios baséandose en las
2b | necesidades y expectativas de los clientes/ciudadanos/usuarios
de los servicios (1)
2 PROCESOS 2 Gestion de_lgs relaciones con los clientes/ciudadanos/usuarios 10
de los servicios (3)
Introduccién de las mejoras necesarias en los procesos
2d mediante la innovacién a fin de satisfacer plenamente a
clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios y otros grupos de
interés, generando cada vez mayor valor (3)
3a | Planificacién, gestién y mejora de los recursos humanos (3)
3 PERSONAS 3b Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la 4
capacidad de las personas de la organizacion (1)
4a | Gestion de las alianzas externas y de los proveedores (2)
4b | Gestion presupuestaria (1)
4 ALIANZAS Y RECURSOS 4c | Gestion de los edificios, equipamientos y materiales (3) 8
4d | Gestion de la tecnologia (1)
4e | Gestion de la informacion y del conocimiento (1)
5a | Resultados en clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios (2)
6
5 RESULTADOS 5b | Resultados en las Personas (2)
5¢ | Resultados Clave (2)
Total: 34
cuestiones

14
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3.3. Cuestiones a evaluar

Las cuestiones a evaluar son las propuestas concretas a las que hay que dar respuesta

en el proceso de evaluacion de la organizacién a partir de las evidencias encontradas.

En los siguientes graficos se presentan estas Cuestiones, el Aspecto al que se refiereny

el Eje en el que se incluyen:

EJE 1: POLITICA, PLANIFICACION Y ESTRATEGIA A TRAVES DEL LIDERAZGO

ASPECTOS

1. a La politicay
estrategia se
desarrolla, revisa
y actualiza a
través del
liderazgo

1. b La politica 'y
estrategia se
comunica y
despliega
mediante un
esquema de
procesos clave

N

CUESTIONES

La organizacién ha identificado quiénes son los directivos /
responsables de la misma y éstos saben que lo son y conocen
su responsabilidad.

Los directivos / responsables establecen objetivos estratégicos y
operativos de acuerdo con la Misién y la Vision de la
organizacion.

Los directivos / responsables traducen los objetivos estratégicos
y operativos de la organizacion en planes y proyectos.

Los directivos / responsables desarrollan, revisan y actualizan la
politica y estrategia de manera coherente con la Mision y la
Vision de la organizacion.

Se identifica y disefia el esquema general de procesos clave
necesario para llevar a efecto la politica y estrategia de la
organizacion.

Se desarrollan canales internos para comunicar el esquema de
procesos clave, los objetivos, planes y tareas de la organizacion

15



EJE 2: PROCESOS

CUESTIONES

2 a. Disefio y gestion
sistematica de los

Una vez identificados, los procesos clave de la organizacién
necesarios para hacer realidad la politica y estrategia estan descritos
y documentados.

procesos
En todos los procesos se han establecido objetivos e indicadores que
permiten realizar el seguimiento y verificacion del grado de su cumplimiento
Se han identificado y dado responsabilidades a los propietarios de los
procesos y éstos conocen su responsabilidad

2. b Disefio y

desarrollo de los
servicios basandose
en las necesidades y
expectativas de los
clientes/ciudadanos/
usuarios de los
servicios

Se tiene en cuenta a los clientes/ciudadanos/usuarios en el disefio y
desarrollo de los servicios que se les ofrece mediante la utilizacion de
alguna de estas fuentes: andlisis de la demanda; andlisis de las Q/S;
encuestas de clientes o de cualquier otro medio disponible.

2. ¢ Gestion de las
relaciones con los
clientes/ciudadanos/
usuarios de los
servicios

Existen mecanismos para proporcionar a los clientes/ciudadanos / usuarios
de los servicios informacion apropiada y fiable (ejemplo: a través de Carta
de Servicios, pagina Web, etc.).

Existen mecanismos para proporcionar a los clientes / ciudadanos /
usuarios asistencia y ayuda en la prestacion del servicio.

Se desarrollan sistemas y procedimientos que permitan gestionar las
quejas y sugerencias, y contestar a las preguntas que se formulen
ofreciendo respuestas fundamentadas.

2. d Introduccion de
las mejoras
necesarias en los
procesos mediante
la innovacion a fin
de satisfacer
plenamente a
clientes/ciudadanos/
usuarios de los
servicios y otros
grupos de interés,
generando cada vez
mayor valor.

El nivel de satisfaccidn de los clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios
se mide y analiza de forma sistematica con el fin de incorporar acciones de
mejora.

Los resultados de los indicadores de rendimiento de los procesos se
miden y analizan para establecer prioridades y objetivos de mejora en
dichos procesos.

Se garantiza que las personas de la organizacion reciben la formacion e
informacion pertinente para trabajar con procesos nuevos o modificados,
antes de su implantacion.

16



3. a Planificacion,
gestion y mejora de
los recursos humanos

3. b Identificacion,
desarrollo y
mantenimiento del
conocimiento y la
capacidad de las
personas de la
organizacion

Hay un desarrollo propio de la politica general de recursos
humanos basado en la estrategia y la planificacion de la
organizacion

Se utiliza informacién del personal, procedente de diversas
fuentes de la organizacion, para el desarrollo y mejora de la
politica, estrategia y planes de recursos humanos.

Existen en la organizaciéon canales de comunicacion horizontal,
vertical, ascendente y descendente

Se establece y comunica un plan de formaciéon basado en las
necesidades de la organizacién y de las personas, se hace un
seguimiento del mismo y se mide su aplicabilidad en la
organizacion.

EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS

ASPECTOS

CUESTIONES

4. a Gestion de las
alianzas externas y de
los proveedores

Los proveedores y aliados estratégicos de la organizacion
estan identificados en funcién de la politica y la estrategia

Para desarrollar e implantar proyectos especificos
conjuntos con otras organizaciones del sector publico o
privado se promueven y organizan alianzas.

4. b Gestién
presupuestaria

Las partidas presupuestarias de gasto estan vinculadas al
correcto desarrollo de los programas/proyectos
planificados para la consecucion de los objetivos.

4. c Gestion de los
edificios, equipamientos
y materiales

Se han adoptado acciones y planes para optimizar el
consumo de suministros e inventarios de material, gestion
de residuos, reciclaje, ahorro energético, etc.

Se realiza un plan de adecuacion de los edificios, espacios
y equipos de la organizacion.

Se ha desarrollado e implantado un sistema de gestion de
prevencion de riesgos laborales que incorpora los
procedimientos precisos para hacer efectiva una adecuada
politica de seguridad y salud laboral

4. d Gestidn de la
Tecnologia

Se verifica la adecuacion de las tecnologias a las
necesidades de la organizacion y de sus procesos.

4. e Gestion de la
Informacién y del
Conocimiento

Se proporciona a los usuarios internos y externos un
acceso adecuado a la informaciébn y conocimiento
relevantes (acceso a canales de informacion).

17
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EJE 5: RESULTADOS

ASPECTO

CUESTIONES

5. a Resultados en
clientes/ciudadanos
/ usuarios de los
servicios

Las medidas de percepcion de los
clientes/ciudadanos/usuarios respecto a los servicios
prestados por la organizacién muestran resultados buenos.

Los indicadores internos de satisfaccion de los
clientes/usuarios/ciudadanos de los servicios prestados
por la organizacion muestran resultados buenos

5. b. Resultados
en las Personas

Las medidas de percepcion de las personas de |la
organizacion (como, por ejemplo, encuestas, entrevistas etc.),
muestran resultados buenos.

Los indicadores internos en relacion con el rendimiento,
participacion, desarrollo de las capacidades de las personas
de la organizacion muestran resultados buenos

5. c. Resultados
clave

Los indicadores de rendimiento econdmico-financiero de la
organizacion muestran resultados buenos.

Los indicadores de rendimiento no econdémico de la
organizacion muestran resultados buenos.

18
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4. Proceso de Evaluacion con el modelo EVAM

El modelo EVAM estd concebido como una herramienta sencilla y asequible de
diagnodstico, mediante la autoevaluacion, de las organizaciones que han tenido un
escaso contacto previo con la gestion de calidad.

La primera tarea a realizar, es la designacion del equipo de autoevaluacion, compuesto
por personas de la propia organizacic’ml.

Antes de iniciar la autoevaluacion, es necesario el compromiso de la direccién y
conveniente la sensibilizacién de las personas de la organizacién en temas referidos a
la gestion de la calidad, como son: la necesidad de conocer las opiniones vy
percepciones de los clientes/usuarios/ciudadanos de sus servicios, de las personas que
integran la organizacién y de la sociedad en general, indicadores de medicién vy
seguimiento, etc. De esta manera se involucra a todas las personas de la organizaciéon
en el proceso de evaluacién para la mejora continua, aumentando su eficacia.

Para la autoevaluaciéon conforme al cuestionario disefiado (ver Anexo 1) se sigue el
siguiente proceso:

e Con cardcter previo a la aplicacion del Modelo EVAM, el equipo evaluador
debe haber recibido formacién en el mismo, impartida por personal de la
Direccion General de Gobernanza Publica o por licenciatarios autorizados
por ésta.

e Debe designarse un coordinador entre los miembros del equipo de
autoevaluacion.

e El equipo evaluador disefa el esquema a seguir en el proceso de
autoevaluacion.

e Es conveniente que antes del inicio de la autoevaluacion se recopile la
informacién necesaria para su realizacidn; en caso contrario, puede

dilatarse enormemente el tiempo de realizacion.

e El equipo de autoevaluacion evalla a la organizacidn segun el cuestionario
conforme a cada uno de los Ejes establecidos. Durante la evaluacion, la
organizacién debe aportar las evidencias oportunas que el equipo de

! Sin perjuicio de ese cardcter interno a la organizacién de los miembros del equipo, éste puede estar
asistido o asesorado por personas externas a modo de facilitadores. Sin embargo, en todo caso, la
responsabilidad de la autoevaluacion y su informe resultante recae en la propia organizacion
autoevaluada.

19



autoevaluacion solicite conforme al esquema definido en el cuestionario de
evaluacién.

La evaluacion de la organizacion se realiza en dos etapas: Aproximacion a la evaluacién
y la Evaluacién segun el cuestionario del modelo EVAM.

En la primera etapa se contesta a las Cuestiones basicas conforme al “Cuestionario de
Aproximacién a la Evaluacion” (ver Anexo 1). Esta primera aproximacién orienta y
prepara a la organizacion en los temas que se van a analizar en cada uno de los Ejes del
Modelo.

Modelo del Cuestionario de Aproximacion

EJE 1: POLITICA, PLANIFICACION Y ESTRATEGIA A TRAVES DEL
LIDERAZGO

Los clientes / usuarios / ciudadanos de los servicios que presta la

1.a
organizacion estan identificados.

1.b| La politica y estrategia de la organizacion estan definidas

EJE 2: PROCESOS

2.a | Los procesos de la organizacion estan identificados

EJE 3: PERSONAS

33 La organizacion emprende acciones propias en materia de gestion

de personal
EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS
Las necesidades de recursos para el correcto despliegue de los
4.a procesos estan identificadas.

EJE 5: RESULTADOS

5.a La organizacion realiza mediciones periddicas

En caso de contestar negativamente a alguna de las cuestiones, el equipo de
autoevaluacidon da a la organizacién recomendaciones para la mejora de los Ejes
correspondientes, utilizando para ello, el Documento Marco y los Manuales de
Actuacion (Anexo Il y Anexo lll, respectivamente), valorando la conveniencia de
continuar con la evaluacion o emprender algunas acciones de mejora antes de
continuar con la aplicacion del modelo.

En una segunda etapa el equipo de autoevaluacion realiza la evaluacién de cada uno
de los Ejes a partir del “Cuestionario de Evaluacion” (Ver Anexo |). Para ello, debe dar
respuesta a las Cuestiones a evaluar de cada uno de los Aspectos de los diferentes
Ejes.
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En funcidn de las evidencias recogidas, el equipo evaluador procederd a anotar en el
Cuestionario de Evaluacién los puntos fuertes y dreas de mejora de los aspectos
relevantes de la gestion y de los resultados alcanzados por la organizacion. Ademas,
para cada una de las cuestiones, se asigna una puntuacion, segin el esquema de
puntuacion EVAMED, que se explica en el siguiente apartado.

Finalmente el equipo evaluador presenta a la organizacién un informe de la evaluacién
que contenga:

0 Areas de Mejora y Puntos Fuertes detectados.

O Puntuacién alcanzada (diagndstico de situacidn) por la organizacion
para cada uno de los Ejes de evaluacion.

0 En funcién de los resultados obtenidos en la evaluacién, el equipo
evaluador realizarda recomendaciones a desarrollar por la
organizacién para garantizar la mejora de los resultados obtenidos
(Documento Marco y Manuales de Actuacién).

Tanto los Puntos Fuertes y Areas de mejora, como las puntuaciones vy
recomendaciones, deben ser consensuados por el equipo evaluador.
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De forma grafica, el esquema de evaluacion a seguir y la documentacion asociada a
utilizar durante el proceso de autoevaluacién es:

[ Peticion por parte de la organizacion ]

l

Aproximacion a la Evaluacion

b

<

Evaluacion de la primera etapa
Cuestionario de
l Aproximacion ala
evaluacién

¢Se cumpleny evidencian, para
cada uno de los Ejes, los

Aspectos determinados en la

aproximacion a la evaluacion?

NO | Recomendaciones
—p | paralamejoraen
cada Eje

» Documento Marco de Actuacion
» Manuales de Actuacion
R

lSI

Evaluacion con el modelo EVAM |

l Cuestionario de Evaluacion

¢Se cumpleny NO :
evidencian todos los > Recomendaciones para la
aspectos del Eje que se mejora en cada eje
EEGELEAEY * Documento Marco de Actuacién
* Manuales de Actuacion
-

lSI

Realizacién de informe de
evaluacion y presentacion a la
organizacion

'

[ Plan de Mejora ]

A
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5. Pautas para la asignacion de puntuacion a las Cuestiones y a la Organizacion

El objetivo principal de la evaluacion es identificar los puntos fuertes y las areas de
mejora de la organizacion, impulsando la mejora continua de su rendimiento. Pero el
Modelo EVAM ademads de proporcionar un andlisis cualitativo de las organizaciones,
permite asignar una puntuacién a cada una de las Cuestiones de cada Eje, utilizando
para ello el esquema de puntuacion EVAMED. De este modo, se facilita la comparacién
entre organizaciones y se posibilita el establecimiento de criterios objetivos sobre los
resultados de la evaluacion.

Para asignar un valor a las evidencias aportadas y su grado de adecuacion a la Cuestion
concreta que se estd evaluando, se utiliza el esquema légico EVAMED, escala que
propone unas cuestiones (QUE/POR QUE/ COMO/ DONDE, etc.) que permiten
transformar el andlisis cualitativo en cuantitativo. Finalmente se asigna una
puntuacion, en una escala de 0 a 100 dividida en tramos de 10 en 10 para cada
Cuestion. La puntuacion de cada Eje vendra determinada por la media de las
valoraciones de sus Cuestiones correspondientes, para finalmente obtener la
puntuacion global de la organizacién, y determinar cuantitativa y cualitativamente el
nivel de madurez alcanzado por la organizacién. Para la puntuacién de cada Cuestion
se ofrecen en el Cuestionario unas pautas para la valoracion de las evidencias
presentadas y su adecuacion, basadas en el ciclo PDCA.

La puntuacién EVAMED propone diferentes preguntas seguin se estén evaluando los
criterios de gestion (ejes 1, 2, 3y 4) o el de resultados (eje 5).

A continuacion se muestran las tablas con estas pautas a seguir:

Puntuacion EVAMED para los Ejes 1, 2,3y 4

PREGUNTAS VERIFICAR SI:
QUE/ e Se sigue una légica clara.
POR QUE e Se ha definido la forma de actuar.

e Las decisiones y los proyectos se centran en las necesidades
de los grupos de interés.
e Las iniciativas apoyan la Politica, Planificacion y Estrategia.

; e Los planes y proyectos estan implantados en todas las areas
COMO / relevantes

DONDE e Laimplantacion se realiza de manera estructurada, y
coherente con la Planificacion y con la Estrategia

EVALUACION Y e Se mide periddicamente la eficacia de los proyectos y de su

REVISION implantacion.

e Se utilizan actividades de aprendizaje para identificar mejores
practicas y oportunidades de mejora.

e Se priorizan, planifican e implantan las mejoras.
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Puntuaciéon EVAMED para el Eje 5

PREGUNTAS VERIFICAR SI:

SE HAN e Elrendimiento es bueno y sostenido.

ESTABLECIDO e Los objetivos se alcanzan.

MEDICIONES/ .

INDICADORES e Los resultados son consecuencia de los planes o proyectos.
RELEVANCIA

DE LOS DATOS .

/ INDICADORES e Los resultados abarcan todas las areas relevantes.
UTILIZADOS

Una vez valoradas las evidencias con la escala de verificacion EVAMED, a cada cuestion

se le asigna una puntuacién. Para puntuar, se marca en cada pregunta el tramo que se

estime oportuno segun las evidencias presentadas. Las personas que integran el

equipo evaluador, puntuan individualmente cada cuestion, para en la puesta en

comun, llegar a un consenso sobre la puntuacién de la misma.

En cada pregunta del cuestionario aparecera una tabla como la que sigue en la que se

indicard la puntuaciéon mas adecuada.

SIN EVIDENCIAS O ALGUNAS EVIDENCIAS EVIDENCIA
; BASTANTES EVIDENCIAS
ANECDOTICA EVIDENCIAS CLARAS TOTAL
10 20 30 40 50 60 70 80 20 100

La puntuacién global de los Ejes es la media aritmética de cada uno de ellos. Para

obtenerla se suma el valor de las Cuestiones de cada Eje, dividiéndola por el nimero

de Cuestiones de dicho Eje.

Cuaslliin
Cuaslliin
Cuaslliin
Cuaslliin
Cuasliin
Cuaslliin
Cuaslliin
Cuaslliin
Cuasliin
Cuaslliin

1 2
1ai Zzai
1al Zal
143 Zal
1.a4d b1
1b1 2cd
1b1 2c2

2c
2d1
2d2
243

Jai

Ja.l

Ja3

ibi

HOJA RESUMEN DE PUNTUACION

4a1 S5ai
1al 5412
ib1 5b1
dxd 5h.2
dx2 Sci
1x] S5.c.2
dad1

481
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Para obtener la puntuacién global de la organizacién se suman las valoraciones

logradas para cada uno de los cinco Ejes. Esta suma es la puntuacién obtenida por la

Organizacion como resultado de la Evaluacion con el Modelo EVAM.

El Eje de Comunicacidn, al ser transversal a todos los demas, se valora dentro de cada

uno de ellos, por lo que no recibe una puntuacién individual como el resto de los Ejes.

La puntuacién maxima que puede obtener la organizacidn con este modelo es de 500

puntos.

PUNTUACION GLOBAL

i Puntuaciéon| Puntos
Ejes del Modelo EVAM obtenida | maximos
Modelo

EVAM
Politica, Planificaciéon y Estrategia a 100

través del liderazgo

Procesos 100
Personas 100
Alianzas y Recursos 100
Resultados 100
Global Organizacion 500
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6. Propuesta de actividades asociadas para favorecer el desarrollo de las diversos
Aspectos que componen el Modelo EVAM

Una vez realizada la evaluacion, se deduce facilmente que las Cuestiones y los Ejes con
mejor puntuacion representan los puntos fuertes de la organizacion, mientras que
aquellos con inferiores puntuaciones se corresponden con areas de posible mejora,
sobre las que definir y proponer planes de mejora.

A continuacion, se presenta la propuesta de actividades (recomendaciones) que debe
realizar la propia organizacion para obtener una mayor puntuacion en los aspectos

comprendidos en el Modelo EVAM.

En las siguientes tablas se relacionan de forma conjunta:
e Aspectos a evaluar en cada uno de los Ejes de evaluacion.
e Cuestiones que componen cada Eje de evaluacién

e Propuesta de actividades concretas a desarrollar por las organizaciones
(recomendaciones) para, en su caso, dar cumplimiento a los Aspectos
determinados en el Modelo EVAM.

En funcién de las actividades propuestas para dar respuesta a cada uno de los
Aspectos y Ejes de evaluacién, han sido elaborados unos Manuales de Actuacién (ver
Anexo lll), para facilitar a las organizaciones, de forma breve y practica, el desarrollo de

las mismas.
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EJE 1: POLITICA, PLANIFICACION Y ESTRATEGIA A TRAVES DEL LIDERAZGO

ASPECTOS

1.alLa
politica y
estrategia
se
desarrolla,
revisay
actualiza a
través del
liderazgo

1.b La
politica y
estrategia
se comunica
y despliega
mediante un
esquema de
procesos
clave

CUESTIONES

La organizacion ha identificado quiénes son los
directivos / responsables de la misma y éstos saben
que lo son y conocen su responsabilidad.

Los directivos / responsables establecen objetivos
estratégicos y operativos de acuerdo con la mision y
la vision de la organizacion.

Los directivos / responsables traducen los objetivos
estratégicos y operativos de la organizacion en
planes y proyectos.

Los directivos / responsables desarrollan, revisan y
actualizan la politica y estrategia de manera
coherente con la Misibn y la Visibn de la
organizacion.

Se identifica y disefia el esquema general de
procesos clave necesario para llevar a efecto la
politica y estrategia de la organizacion.

Se desarrollan canales internos para comunicar el
esquema de procesos clave, los objetivos, planes y
tareas de la organizacion.

RECOMENDACIONES

e Se debieran identificar los los
directivos / responsables

e Se debiera asignar funciones a los
directivos / responsables y verificar
su asuncion por parte de éstos.

e Los directivos / responsables de la
organizacion debieran
definir/conocer la Mision y Visién de
la organizacion.

e Basado en la definicion de la politica
y estrategia de la organizacion, los
directivos/responsables debieran
desarrollar:

- Obijetivos a largo plazo
- Obijetivos a corto plazo

- Mecanismos de medicién de
indicadores

e Los responsables / directivos
debieran traducir los objetivos
estratégicos en planes, tareas y
proyectos que aseguren la
consecucion de los resultados

e Se debieran identificar y definir los
procesos clave necesarios para el
despliegue de la politica y estrategia
de la organizacion.

e Para cada objetivo de programa se
debiera implantar indicadores de
seguimiento del mismo.

e Se debieran establecer sistemas de
comunicacion asociados a la
difusion de objetivos, planes y
tareas, para que las personas los
reconozcan como propios.

e Se debiera disefar el Mapa de
procesos e identificar los procesos
clave.
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EJE 2: PROCESOS

ASPECTOS

CUESTIONES

RECOMENDACIONES

2. a Disefio y
gestion sistematica
de los procesos

Una vez identificados, los procesos clave
de la organizacién necesarios para hacer
realidad la politica y estrategia estan
descritos y documentados.

En todos los procesos se han establecido
objetivos e indicadores que permiten
realizar el seguimiento y verificacion del
grado de su cumplimiento

Se han identificado y dado
responsabilidades a los propietarios de los
procesos y éstos conocen su
responsabilidad

Los procesos debieran ser
definidos incluyendo:

Identificacion del
proceso
Descripcion general

del mismo (objeto del
mismo, inicio, fin, etc.)
Identificacion del
propietario.

Objetivo/s asociado/s

Indicador/es
asociado/s

Grupos de interés
(internos y externos)
asociados

2. b Diserio y
desarrollo de los
servicios basandose
en las necesidades
y expectativas de
los clientes /
ciudadanos /
usuarios de los
servicios

Se tiene en cuenta a los
clientes/ciudadanos/usuarios en el disefio
y desarrollo de los servicios que se les
ofrece mediante la utilizacién de alguna
de estas fuentes: analisis de la demanda;
analisis de las Q/S; encuestas de clientes
o de cualquier otro medio disponible.

Para el disefio y desarrollo
de los servicios, se debiera
realizar:

Un andlisis sistematico
y periodico de la
informacién disponible
a través de encuestas
de satisfaccion,
indicador de procesos,
analisis de quejas,
sugerencias y otros
mecanismos.
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EJE 2: PROCESOS

ASPECTOS

RECOMENDACIONES

2. ¢ Gestion de las
relaciones con los
clientes/ciudadanos
/ usuarios de los
servicios

CUESTIONES

o Se debieran utilizar
herramientas que
garanticen que se
proporciona a los
ciudadanos informacion
apropiada y fiable sobre
la organizacion y los
servicios que ésta presta,
como por ejemplo:

- Carta de Servicios

- Pagina Web
actualizada

- Dipticos, tripticos de
informacion, etc.

e Se debieran establecer
mecanismos de atencién
y ayuda al
ciudadano/usuario/cliente
de los servicios.

o Se debiera desarrollar el
sistema de gestion de
quejas y sugerencias.

2. d Introduccion de
las mejoras
necesarias en los
procesos mediante la
innovacion a fin de

satisfacer plenamente
a clientes/ciudadanos/
usuarios de los
servicios y otros
grupos de interés,
generando cada vez
mayor valor

1 Existen mecanismos para proporcionar a los
clientes/ciudadanos / usuarios de los servicios
informacidn apropiada y fiable (ejemplo: a
través de Carta de Servicios, pagina Web, etc.)

2 Existen mecanismos para proporcionar a los
clientes/ciudadanos/usuarios asistencia y ayuda
en la prestacion del servicio.

Se desarrollan sistemas y procedimientos que

3 permitan gestionar las quejas y sugerencias, y
contestar a las preguntas que se formulen
ofreciendo respuestas fundamentadas.

El nivel de satisfaccion de los

1 clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios se
mide y analiza de forma sistematica con el fin
de incorporar acciones de mejora.
Los resultados de los indicadores de
rendimiento de los procesos se miden y

2 analizan para establecer prioridades y objetivos
de mejora en dichos procesos.

Se garantiza que las personas de la
3 organizacion reciben la formacion e informacion

pertinente para trabajar con procesos nuevos o
modificados, antes de su implantacion.

e Se debieran desarrollar
planes, a partir de los
resultados obtenidos,
para mejorar los servicios
y las relaciones con los
clientes / usuarios de los
mismos con el fin de
incrementar su nivel de
satisfaccion con la
organizacion.

e Se debiera aplicar una
metodologia para:

- Revisar los procesos a
partir de la informacién
de las encuestas de
satisfaccion, del
analisis de quejas y
sugerencias, de los
resultados de los
indicadores de los
procesos o de cualquier
otro medio

- Planificar la ejecucion
de los cambios

- Comunicar los cambios

- Formar al personal
antes de la
implantacion de nuevos
procesos o procesos
modificados
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Conforme a la politica y estrategia de la
organizacion se debiera elaborar una
planificacion propia de las personas que
incluya al menos:

- Definicion de los puestos de trabajo

- Perfiles para el desempefio del puesto

de trabajo

Se debieran utilizar fuentes de informacion
internas:
- Reuniones con personal
- Encuestas, etc.
para mejorar la gestion de recursos
humanos.

3.a Hay un desarrollo propio
Planificacion, de la politica general de
gestién y recursos humanos basado
mejora de los en la estrategia y la
recursos planificacion de la
humanos organizacion
Se utiliza informacién del
personal, procedente de
diversas fuentes de la
organizacion, para el
desarrollo y mejora de la
politica, estrategia y
planes de recursos
humanos.
Existen en la organizacion
canales de comunicacién
horizontal, vertical,
ascendente y descendente
3. b Se establece y comunica un
Identificacion, plan de formacién basado en
desarrollo y las necesidades de la
mantenimiento organizacion y de las
del personas, se hace un
conocimiento y sgguimientq dell r_nismo y se
la capacidad mide su a_plllcabllldad enla
de las organizacion.
personas de la
organizacion

Se debiera elaborar un plan de formacién de
las personas que garantice el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion.

Se debieran utilizar los canales internos de
comunicacion para difundir, entre otros, el
plan de formacion.

Se debiera establecer un mecanismo de
seguimiento de la formacién a través de
indicadores como:

- Grado de cumplimiento del plan,
- Control de asistencias,

-Resultados de los cuestionarios de
satisfaccion

- Aplicabilidad al puesto de trabajo.
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EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS

ASPECTOS

4. a Gestion de

CUESTIONES

Los proveedores y aliados
estratégicos de la organizacion

RECOMENDACIONES

Cada servicio debiera identificar las
alianzas internas y externas para
cumplir su politica y estrategia, y

las alianzas AN i ifi i : 7
externas v de los estan |de’r?t|f|cados en fun_c:lon trabajar en los siguientes aspectos:
y de la politica y la estrategia
proveedores e Convenios de colaboracién
Para desarrollar e implantar proyectos | ¢  Acuerdos de mejora de o
especificos conjuntos con otras condiciones de servicio/suministro
organizaciones del sector publico o con proveedores internos y
privado se promueven y organizan externos.
alianzas. e Desarrollo de proyectos y tareas
especificos conjuntos con otras
organizaciones del sector publico
o privado.
Las partidas presupuestarias de o
asto estan vinculadas al correcto | * El presupuesto de la organizacion
g o de | para la realizaciéon de programas y
4. b Gestién esarrollo /e oS 05 planificad proyectos responde a su politica y
i rogramas/proyectos planificados i
presupuestaria prog proy P estrategia.

para la consecucion de los
objetivos.

e  Se debiera realizar el seguimiento
del grado de ejecucion del
presupuesto.

4. ¢ Gestion de
los edificios,
equipamientos y
materiales

Se han adoptado acciones y
planes para optimizar el consumo
de suministros e inventarios de
material, gestion de residuos,
reciclaje, ahorro energético, etc.

Se realiza un plan de adecuacién
de los edificios, espacios y
equipos de la organizacion.

Se ha desarrollado e implantado
un sistema de gestion de
prevencion de riesgos laborales
que incorpora los procedimientos
precisos para hacer efectiva una
adecuada politica de seguridad y
salud laboral

e Se debieran desarrollar los
mecanismos para gestionar los
residuos (ejemplo: papel, toner,
etc.), la eficiencia energética,
evaluacion de impacto
medioambiental, etc.

e Se debiera analizar, en su caso, la
adecuacion de los espacios y
equipos a las necesidades de los
ciudadanos/usuarios y de la
organizacion.

e  Se debiera desarrollar un sistema
de seguimiento del grado de
implantacion del plan de
prevencion de riesgos laborales.

4.d Gestion de la
Tecnologia

Se verifica la adecuacién de las
tecnologias a las necesidades de la
organizacion y de sus procesos.

Se debiera realizar un plan de
adecuacion de la tecnologia a las
necesidades para la prestacion
eficiente de los servicios

4. e Gestion de la
Informacion y del
Conocimiento

Se proporciona a los usuarios internos
y externos un acceso adecuado a la
informacion y conocimiento relevantes
(acceso a canales de informacion).

e Se debiera gestionar la
informacion y el conocimiento
relevante para el desarrollo de la
estrategia de la organizacion.

e Se debieran establecer los canales
para la difusion de la informacioén y
el conocimiento
relevantes.(Intranet, Boletines,
Tablén de anuncios...)
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EJE 5: RESULTADOS

Los indicadores de rendimiento
2 | no econdmico de la
organizacion muestran
resultados buenos.

ASPECTOS| CUESTIONES RECOMENDACIONES
5 a 1 Las medidas de percepcion de Cada unidad prestadora de servicios
Resultados los debiera medir periédicamente los resultados
en clientes/ciudadanos/usuarios en sus clientes, para ello:
clientes/ciu respecto a los servicios *  Debiera elaborar una encuesta para la
dadanos/us prestados por la organizacién \dentificacion de sus nleces'da.‘dfes‘ y
uarios de muestran resultados buenos. expectativas y su nivel de satisfaccion.
los . -
servicios o Debieran establecer indicadores y una
metodologia relativos a:
- Gestion de Quejas y sugerencias
Los indicadores internos de - Tiempos de tramitacion
2 satisfaccion de los - g;{gggmlento de estandares de
clientes/usuarios/ciudadanos - Errores en la prestacion del servicio
de los servicios muestran - Actividades de formacién al personal
resultados buenos en atencién al publico
- Otros
. L La organizacion debe medir periddicamente
5. b 1 Las medidas de percepm_on de los resultados alcanzados en sus personas,
Resultados las personas de la organizacion para ello:
en (como, por ejemplo, encuestas, . . .
personas entrevistas etc.), muestran e Debiera desarrol[ar algun mecanismo
’ (encuestas, reuniones con el personal,
resultados buenos. etc.) para conocer las
necesidades/expectativas y la satisfaccion
del personal de la organizacion.
Los indicadores internos en o Debieran establecer indicadores y una
2 | relacion con el rendimiento, metodologia de analisis, relativos a:
participacion, desarrollo de las - Niveles de absentismo
capacidades de las personas - Indices de rotacion de personal
de la organizacién muestran - Participacion en acciones formativas
resultados buenos. - Participacion en actividades de mejora
- Reconocimientos al personal
- Sistemas de motivacion
- Otros
1 Los indicadores de rendimiento La organizacion debe medir periédicamente
economico-financiero de la los resultados alcanzados respecto del
5.c organizacion muestran rendimiento planificado. Para ello, se debieran
F\’lesultados resultados buenos. establecer indicadores relativos a:
clave

-Rendimiento econémico-financiero,

-Rendimiento no econémico.
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7. Redaccion del informe de autoevaluacion

El objetivo del informe final de autoevaluacién es describir, en un documento que se
presenta a los directivos, y demas personas de la organizacién, los puntos fuertes y
areas de mejora encontrados en la organizacién evaluada, seglin han sido percibidos
por el equipo de autoevaluacidon a la vista de las evidencias presentadas y de modo
consensuado.

Asimismo es el informe que se debe presentar al “homologador”, para su validacién,
requisito indispensable para solicitar la certificaciéon del nivel de excelencia alcanzado
con la practica de este modelo EVAM.

Ademas de la informacién descriptiva del proceso, el informe contendrd el listado de
acciones de mejora derivadas de las Areas de Mejora identificadas en la
autoevaluacion, que se incluiran en el Plan de Mejora posterior. Asimismo, en el
informe se incluird de forma indispensable el cuestionario de evaluacién EVAM
cumplimentado, a modo de Anexo.

El contenido del Informe de Autoevaluacidn sera el siguiente:
1. Datos generales de la organizacién que se ha autoevaluado.
1.1 Descripcion (competencias y numero de empleados)

1.2 Reconocimientos externos obtenidos (directamente relacionados con el
Modelo de Gestion de Calidad utilizado)

2. Informacién sobre la autoevaluacion.
2.1. Datos clave relativos a la autoevaluacién
-Objeto y alcance.
-Fechas de inicio y finalizacion.

-Sistematica de aplicacién del Modelo (involucracién de direccién, jornadas de
sensibilizacidn, n? reuniones equipo autoevaluacién).

-Asistencias técnica interna/externa.
-Dificultades encontradas.
-Lecciones aprendidas.

2.2. Composicion del equipo de autoevaluacion (miembros y coordinacion del
equipo evaluador).

3. Resultados de la autoevaluacion
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3.1. Puntos fuertes por cada uno de los Ejes del Modelo EVAM: logros de la
organizacion.

3.2. Areas de mejora por cada uno de los Ejes del Modelo EVAM, constataciones de
carencias de la organizacidon. Se redactan en negativo (Ej: “no se presentan

n u

datos...”, “no se informa...”).
3.3. Puntuacién obtenida en la autoevaluacidn, detallada por cuestiones.

4. ldentificacién de acciones para la mejora (redactadas en positivo; p. ej. “realizar

4 "

una encuesta...”, “elaborar un manual de atencién...”.) relacionadas con las Areas

de Mejora identificadas en la autoevaluacion.
5. Cuestionario EVAM.

El modelo para la elaboracion del informe de autoevaluacién EVAM se encuentra
disponible en la pagina web de la Secretaria de Estado del Ministerio de Politica
Territorial y funcién Publica en formato editable, y se recoge asimismo en la Guia del
Programa de Reconocimiento publicada en la misma pagina. Se puede acceder a ella a
través del siguiente enlace:
https://www.mptfp.gob.es/portal/funcionpublica/gobernanza-

publica/calidad/reconocimiento.html

34



i |
LT

8. Fase de Mejora

A la vista del informe de autoevaluacion posiblemente surjan un nimero elevado de
Areas de Mejora. Esa gran cantidad de dreas de mejora hace que sean inabarcables en
un primer momento, lo que puede resultar desmotivador si se pretenden acometer en

su conjunto.

En consecuencia, lo aconsejable es que el equipo directivo, junto con el equipo
evaluador, cuando se considere oportuno, seleccione las Areas de Mejora de mayor

relevancia para la organizacion.

En su conjunto, la seleccion de Areas de Mejora comporta un ejercicio de
establecimiento de prioridades de actuacion, segun la naturaleza de las actividades o
servicios que preste la organizacion. Los criterios para orientar este proceso pueden
ser muy variados y, generalmente, serdn distintos de una organizacién a otra. Sin
embargo, para averiguar cudles son las areas de mejora criticas y para determinar
aquéllas sobre las que poder centrar planes de mejora viables, cabe plantearse
cuestiones como las siguientes:

e El plan de mejora que se adopte ébeneficiara a todos los grupos de interés
de la organizacion?

e El plan de mejora que se adopte ¢afectard a toda la organizacién o sdlo a
alguna de sus areas o unidades?

e El plan de mejora que se adopte éservird para motivar a las personas de la
organizacion?

e (Puede abordarse el plan de mejora con las capacidades actuales de las
persona de la organizacion?

e ¢(Cuenta la organizacion con los medios necesarios (econémicos, materiales,
tecnoldgicos) para acometer el plan de mejora?

e (Tiene autonomia la propia organizacién para tomar las decisiones que
requiere el plan de mejora?

e (El beneficio esperado de la implantaciéon de las mejoras compensara
claramente el esfuerzo realizado?

e (Se pueden implantar las mejoras a corto plazo y se pueden obtener

resultados de manera casi inmediata?

Con éstas u otras preguntas similares, la organizacion puede identificar las areas de
mejora criticas en las que centrarse.
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El siguiente paso sera determinar las acciones de mejora concretas para abordar y
afrontar las Areas de Mejora identificadas y seleccionadas tras la autoevaluacién. Un
procedimiento util para esta tarea consiste en construir una matriz de priorizacidon en
la que se tienen en consideracién el impacto en la consecucién de los objetivos de la
organizacion y la capacidad de la propia organizacidn para ponerla en practica.

En este punto es importante también distinguir entre aquellas que resultan cruciales
para la organizacion y sobre las que se pueden acometer los planes de mejora que
produzcan un cambio positivo y esperado y aquellas otras que, sin tener un caracter
relevante, permitan la obtencidon de rdpidos resultados con menor esfuerzo. Estas
ultimas producen casi automaticamente pequefios logros que hacen ver de modo facil
las ventajas del ejercicio de autoevaluacion, motivando a continuar con las acciones de
mayor calado.

Un ejemplo de matriz de priorizacion puede ser:

Matriz de Priorizacion de Acciones de Mejora .

Acciones de Mejora
CRITERIOS AM 1 AM 2 AM 3 AM 4 AM n

Gravedad

Tiempo

Rentabilidad

Viabilidad

e N© Personas
¢ Resistencia
e Recursos

Consenso

Impacto Social

Coste

Urgencia

Puntuacion
Total

Una vez establecidas las acciones prioritarias, hay que traducirlas en un Plan de
mejora. En este sentido, los directivos de la organizacién designaran cuantos Equipos
de Mejora sean necesarios para disefiar las correspondientes acciones, estableciendo
los objetivos a conseguir, las actividades a desarrollar, el calendario de realizacién, las
personas responsables, los recursos que han de ser movilizados y los procedimientos
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de seguimiento. El conjunto de las acciones seleccionadas constituird el plan de mejora
de la organizacion.

Todas las acciones de mejora deben estar sometidas durante su desarrollo a un control
interno de progreso, que se efectia mediante la verificacion de la ejecucién de
actividades, plazos, indicadores de resultados, etc. La organizacion debe conservar los
registros que evidencien la implantacién de las acciones de mejora y los controles de
proceso realizados.

Un ejemplo de ficha de seguimiento de las acciones de mejora puede ser:

SEGUIMIENTO DE UNA ACCION DE MEJORA .

’ A. Definicion de la Accion de Mejora ‘ ’

’ B. Propietario de la Accion ‘ ’

’ C. Fecha de finalizacion del desarrollo ‘ ’

’ D. Prioridad en el Ranking ‘ ’ ‘ ’ E. Eje del Modelo EVAM ‘ ’

’ F. Estado actual H Rojo ‘ ’ Ambar ‘ ’ Verde

’ Descripcion de la Accion de Mejora

G. PLANIFICACION (Descripcién de la accién de mejora y las razones por las que fue seleccionada)

H. DESARROLLO (Coémo se desarrolla la planificacion)

I. RESULTADOS (Medicion del desarrollo)

J. EVALUACION Y REVISION
(Aprendizaje derivado del proceso; revisiones del enfoque y revisiones del plan de despliegue)

37




i |
LT

9. Documento Marco y Manuales de Actuacion

Para facilitar a las unidades autoevaluadas conforme al Modelo EVAM la interpretacién

de las recomendaciones y el despliegue del Modelo de Evaluaciéon, se han elaborado

dos tipos de documentos de actuacion (anexos a esta Guia):

EJE

TRANSVERSAL Y ESTRATEGIA A TRAVES DEL

COMUNICACION DESARROLLO DE LA POLITICA DE
INTERNA EJE 3: PERSONAS

Documento Marco:

En este documento se recoge el orden légico de los pasos que debiera
seguir una organizacién que se inicia en la utilizacion de la evaluacién como
estrategia de mejora.

En funcién de los resultados obtenidos tras la evaluacién mediante el
Modelo EVAM se proponen los pasos a seguir estructurados en tres fases
para que de esta forma las organizaciones inicien sus actuaciones de mejora

de forma secuencial y organizada.
Manuales:

Son documentos de caracter breve y practico que guiaran a la organizacion
en el desarrollo de las recomendaciones de cada Eje determinando las
actividades en funciéon de las dreas de mejora manifestadas en Ia

evaluacion.

Los Manuales de Actuacién elaborados son los siguientes:

+ DEFINICION DE LA MISION Y
VISION DE LA ORGANIZACION

+ IDENTIFICACION DE PROCESOS
CLAVE DE LA ORGANIZACION

» ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
OPERATIVOS

EJE 1: POLITICA, PLANIFICACION

LIDERAZGO

* DISENO Y GESTION SISTEMATICA
DE LOS PROCESOS

EJE 2: PROCESOS - GESTION DE QUEJAS Y
SUGERENCIAS

« ELABORACION DE CARTAS DE
SERVICIOS

» ACCIONES PROPIAS PARA EL

RECURSOS HUMANOS

+ ELABORACION DE PLANES DE
FORMACION Y MECANISMOS DE
SEGUIMIENTO

- IDENTIFICACION DE ALIANZAS
EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS + PLANIFICACION Y GESTION DE
RECURSOS

* ELABORACION DE PLANES DE
MEDICION DE LA SATISFACCION DE
EJE 5: RESULTADOS CLIENTES/CIUDADANOS/USUARIOS
DE LOS SERVICIOS Y DE LAS
PERSONAS DE LA ORGANIZACION

- ELABORACION DE INDICADORES
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10. Certificacion del nivel de excelencia

Una vez realizada la autoevaluacién de las organizaciones conforme al Modelo EVAM,
y como culminacion de la misma, se puede solicitar de forma voluntaria a la Direccidn
General de Gobernanza Publica la certificacidon del nivel de excelencia alcanzado y la
concesion de un sello, conforme a lo dispuesto en el la Orden TFP/967/2019, de 18 de
septiembre, por la que se establecen las bases reguladoras del Programa de
Reconocimiento del Marco General para la Mejora de la Calidad y en la Orden de

convocatoria anual.

Los documentos de apoyo para la solicitud de la certificacion del nivel de excelencia
EVAM de las organizaciones (modelos y orientaciones) se encuentran disponibles en la
Guia del Programa de Reconocimiento, publicada en la pagina web de la Secretaria de
Estado del Ministerio de Politica Territorial y funcion Publica. Se puede acceder a ella a
través del siguiente enlace:
https://www.mptfp.gob.es/portal/funcionpublica/gobernanza-

publica/calidad/reconocimiento.html
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GLOSARIO DEL MODELO EVAM

ACCION DE MEJORA

Accién orientada a la supresidén o minoracion de una situacién identificada como débil tras la
realizacién de un proceso de evaluacion.

ALIANZAS

Colaboracién con otra parte, sobre una base comercial o no comercial, con el fin de alcanzar
una meta comun, creando valor afiadido para la organizacion y sus clientes/grupos de interés.

Entre los partners de una alianza podemos encontrar proveedores (VER PROVEEDORES) vy
distribuidores, otras unidades administrativas, organizaciones etc.

APRENDIZAIJE

Adquisicién y comprensidon de conocimientos e informacidn dirigidos a la mejora o al cambio.
Ejemplos de actividades de aprendizaje de las organizaciones son el
benchmarking/benchlearning, las evaluaciones o auditorias internas y externas y los estudios
sobre mejores practicas. El aprendizaje individual puede incluir las actividades formativas vy el
desarrollo de habilidades.

AREA DE MEJORA

También denominada Punto débil. A partir de las evidencias y cuestiones planteadas en el
proceso de evaluacion se detectan y constatan carencias, lo que no se hace bien en la
organizacién y debe abordarse su mejora. Se redactan, en general, en negativo (no hay
evidencia, no se presentan datos, no se informa,...) y no como recomendaciones de lo que
deberia hacer o tener una organizacion. Por ejemplo: las dreas de mejora en los ejes 1 a 4
pueden corresponderse a desarrollo de planes o acciones sobre las que faltan datos sobre su
légica o no guardan relacién con la politica y estrategia de la organizacidn, no queda claro el
proceso, implantacion escasa o no sistematica, etc. En cuanto al eje 5 las dreas de mejora
pueden identificarse con tendencia negativa o fallos que impiden sostener niveles de
rendimiento, objetivos no establecidos o que no se alcanzan, explicaciones poco claras sobre
las causa de los resultados, ambito que no abarque las drea relevantes de la organizacion, etc.

BENCHMARKING

Hacer comparaciones con otras organizaciones consideradas las mejores y aprender las
lecciones que nos evidencian estas comparaciones

En la practica, el benchmarking comprende:
1. Identificacion de los grandes objetivos estratégicos de la organizacion.

2. Identificaciéon de otras organizaciones que son conocidas por sus buenas priacticas, a
través de foros especializados, revistas, etc.
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3. Identificacién de objetivos de esas organizaciones y deteccién de aquéllas que
comparten los mismos objetivos que la organizacién.

BENCHLEARNING

Implica aprender de las fortalezas de otras organizaciones, de las cosas que hacen bien, buscar
ideas para nuestro propio trabajo y aprender de sus errores para evitarlos. Es un proceso
activo y continuo y no sélo una comparacion de los parametros de referencia: hechos y
mediciones.

A diferencia del benchmarking clasico, el benchlearning no necesariamente requiere buscar
organizaciones comparables; importa mas el proceso de aprendizaje de otros que hacer
comparaciones.

CALIDAD.

Maximizar el valor de los productos y servicios para todos los grupos de interés.
Hacer bien las cosas desde la primera vez.

Satisfacer plenamente las necesidades del cliente.

Producir un articulo o un servicio de acuerdo a las normas establecidas. Una categoria
tendente siempre a la excelencia.

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos (ISO
9000:2005)

CERTIFICACION
Reconocimiento externo del nivel de calidad alcanzado por una organizacién.
CICLO PDCA (Ver MEJORA CONTINUA)

Estrategia de mejora continua de la calidad que se articula en cuatro fases. También se
denomina espiral DE MEJORA CONTINUA ya que el cumplimiento de un paso te lleva al
siguiente y se puede repetir el ciclo un nimero indefinido de veces. Las siglas PDCA son el
acrénimo de Plan, Do, Check, Act (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar).

Pone de relieve que los proyectos de mejora deben comenzar con una cuidada planificacion,
desarrollarse mediante acciones eficaces, controlarse y, en su caso, adaptarse
convenientemente y empezar de nuevo con la planificacién en un ciclo continuo, mejorando lo
ya realizado.

CONSENSO

Se refiere a lograr un acuerdo y, generalmente, sigue a una autoevaluacién previa donde los
evaluadores se relnen para comparar y discutir sus valoraciones y puntuaciones individuales.
El proceso termina cuando todos los evaluadores logran un acuerdo sobre la evaluacién y la
puntuacién global de la organizacién.
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CULTURA DE LA ORGANIZACION

El conjunto de comportamientos, principios éticos y valores que los miembros de una

organizacién transmiten, practican y refuerzan.
ECONOMIA

Relacién entre los medios de una organizacion que tienen usos alternativos con el
cumplimiento de unos objetivos dados, bajo el criterio de la eficiencia y ahorro, sin que ello
afecte a la calidad de los productos o de los objetivos.

EFICACIA
Relacion entre los objetivos establecidos y los resultados alcanzados.

Capacidad para cumplir en el lugar, tiempo, calidad y cantidad las metas y objetivos
establecidos.

EFICIENCIA (criterio econdmico)

Uso racional de los medios (recursos) con que se cuenta para alcanzar un objetivo
predeterminado; es el requisito para evitar o cancelar dispendios y errores. Capacidad de
alcanzar los objetivos y metas programadas con el minimo de recursos disponibles, energia y
tiempo, logrando su optimizacién. Se puede relacionar también con la productividad

EJE TRANSVERSAL

Tema que atraviesa y subyace en todo el Modelo de Excelencia y que establece una estrecha
vinculacién entre todos los criterios. En el modelo EVAM, la Comunicacion Interna constituye
el Eje Transversal.

ENCUESTA

Recogida de datos sobre opiniones, actitudes o conocimiento de individuos o grupos. Es
frecuente que el estudio se dirija solo a una muestra representativa de la poblacién total.

ESTANDAR

Valor que sirve de referencia para medir la evolucién o alcance de un determinado indicador.
ESTRATEGIA

Técnica y conjunto de actividades destinadas a conseguir un objetivo.

Plan a largo plazo de acciones priorizadas para alcanzar una meta esencial o global o para

cumplir una mision.
EVALUACION

Proceso que comprende la recopilacion y andlisis de informacion de lo que hace un
organizacion, de como lo hace, de sus recursos y resultados para determinar la adecuacion a
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los objetivos establecidos, los puntos fuertes y dreas de mejora, definir acciones y tomar
decisiones que orienten al aprendizaje y a la mejora.

EVIDENCIA

Informacién que apoya una afirmacion o un hecho. La evidencia se considera esencial para

formular una conclusién o un juicio firme sobre la base de pruebas objetivas.
EXCELENCIA

Practica destacada de gestion de una organizacion y logro de resultados basados en un
conjunto de conceptos fundamentales de Gestién de la Calidad Total. Estos conceptos son:
orientacién a resultados y al cliente, liderazgo y perseverancia en el propdsito de gestionar por
procesos y hechos, implicacién de las personas, mejora continua e innovacion, alianzas
mutuamente beneficiosas y responsabilidad social corporativa.

FACTORES CRITICOS DE EXITO (FCE’s)

Condiciones previas que deben ser cumplidas para alcanzar un determinado objetivo
estratégico. Ponen de relieve aquellas actividades clave o resultados cuyo rendimiento
satisfactorio es esencial para el éxito de la organizacién

Un factor critico es un area relevante de una organizacion.
Un factor de éxito es algo que debe ocurrir (0 no ocurrir) para conseguir un objetivo.

Requiere una especial atencidén por parte de los érganos gestores con el fin de asegurar que se
dedican los mejores recursos a la ejecucién o realizacién de dicho Factor de Exito.

Se diferencia de los objetivos en que éstos son los fines o metas y los factores de éxito, los
medios o requisitos que se deben cumplir para alcanzar los objetivos.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Gestidn, desarrollo y utilizacion del conocimiento, las habilidades y el potencial pleno de las
personas de una organizacion con el fin de apoyar la politica y los planes de la organizacién y el

funcionamiento eficaz de sus procesos.
GESTION DEL CONOCIMIENTO

Gestion por parte de una organizaciéon de sus activos intangibles a través de procesos de
captacién, estructuracion y transmision del conocimiento dentro de un marco de aprendizaje e
innovacion organizacional.

GRUPOS DE INTERES

Todos aquellos grupos o colectivos que tienen interés en una organizacién, sus actividades y
sus logros. Entre ellos se pueden incluir a sus clientes, empleados, los asociados, asociaciones
civicas, legisladores, autoridades politicas y administrativas.

HERRAMIENTA

Instrumento que ayuda a realizar un trabajo
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IMPLEMENTAR / IMPLEMENTACION
Poner en funcionamiento, aplicar métodos, medidas, etc, para llevar algo a cabo.
INDICADORES

Instrumentos de medida que permiten efectuar un seguimiento y valoracidon del grado de
consecucion de los objetivos propuestos.

Son las variables utilizadas por una organizacidon y que sirven, a través de su medicién en
periodos sucesivos, para conocer la situacién de las mismas en relacion con algunos de los
objetivos que previamente se han fijado, para asi poder evaluar su grado de cumplimiento.

Caracteristicas de los indicadores: pocos, relacionados con el resultado, y que den una
informacidn objetiva y fiable.

INNOVACION

Es el proceso de transformacion de nuevas ideas en nuevos servicios, procesos, herramientas,
sistemas e interaccion humana. Una organizacién puede ser considerada innovadora cuando
una determinada tarea se desarrolla de una forma nueva para el puesto de trabajo; o cuando
la organizacidén ofrece a los clientes un nuevo servicio o lo presta de manera diferente.

INPUTS/INSUMO

Entradas. Cualquier clase de informacién, conocimiento, material u otro recurso utilizado para

un proceso.
ISO

ISO son las siglas en inglés de la Organizacién Internacional para la Estandarizacion. Federacién
mundial que agrupa a representantes de cada uno de las organizaciones nacionales de
estandarizacion con el objeto de desarrollar normas internacionales necesarias para las
empresas, los gobiernos y la sociedad, en alianza con los sectores donde son aplicadas. Su
aprobacién se realiza mediante procesos transparentes basados en aportaciones nacionales y
las ofrecen para que sean implantadas en todo el mundo. Las normas ISO especifican los
requisitos para obtener los mejores

productos, servicios, procesos, materiales y sistemas, y para la implantacion de buenas
practicas organizativas, de gestion y de evaluacion.

LIDERAZGO

La manera en que los lideres desarrollan y facilitan la consecucién de la misidn y visién de la
organizacién, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan
todo ello en la organizacién mediante las acciones y los comportamientos adecuados, estando
implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestién de la organizacién se
desarrolla, implanta y revisa, centrandose en el cambio y la innovacién.

LIDERES
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Aquellas personas que coordinan y equilibran los intereses de todos los grupos que, de una u
otra forma, tienen interés en la organizacién.

El término lider se asocia con aquellos que tienen capacidad para tomar decisiones.
MAPA DE PROCESOS (Ver también PROCESOS Y PROPIETARIO DE PROCESQS)

Un mapa de procesos es la representacién grafica del total de procesos y actividades que se
llevan a cabo en una organizacién o unidad.

Esquema representativo de todos los procesos que requiere una organizacion para operar y
desarrollar sus funciones.

Existen varios métodos para representar un proceso y un mapa de procesos. Ejemplo:

PROCESOS ESTRATEGICOS (Direccion, Planificacion, Calidad, etc.)

PROCESOS OPERATIVOS

=

PROCESOS DE SOPORTE (Contabilidad, Gestion de Personal, etc.)

MEJORA CONTINUA (PROCESO DE)

Proceso que conduce al logro de un nuevo nivel de calidad, superior a cualquier otro
conseguido antes. Debe alcanzar cambios positivos radicales.

El nivel mas alto de mejora es la excelencia, que se alcanza mediante un proceso de mejora
continua. Mejora en todos los campos y dreas que cabe lograr, por ej., mediante un avance
tecnoldgico.

Se recomienda que la mejora se considere como un proceso mas y se centre en aspectos
concretos y prioritarios de la organizacién que se hayan detectado como areas de mejora.
Constituye el corolario de la autoevaluacién.

MEJORES/BUENAS PRACTICAS

Rendimientos, métodos o enfoques dptimos que permiten obtener logros excepcionales.
Mejor prdctica es un término relativo que a veces hace referencia a la innovacién (ideas en
nuevos productos, servicios, procesos, acciones o politicas de organizaciones que han
destacado por su innovacidén) o practicas interesantes que han sido identificadas a través de
actividades de benchmarking.
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Acciones que han rendido servicio y ofrecido buenos resultados en un determinado contexto y se
espera rindan similares resultados en contextos parecidos.

MISION

Declaracién que describe el propdsito o razén de ser de una organizacion. Identifica el qué y
para qué se llevan a cabo las actividades de la organizacién; descripcidon de los clientes,
productos y servicios de la organizacidon. Responde a las siguientes preguntas: é{Quienes
somos? ¢Qué hacemos?, ¢ para qué lo hacemos? Y ¢ Por qué lo hacemos?.

OBIJETIVOS

Situacién que se intenta lograr. Resultado que se pretende conseguir en una organizacién en

un periodo determinado.
Caracteristicas de los objetivos: SMART.
S- especificos (reflejar logros concretos),
M- medibles,
A- alcanzables (ambiciosos, pero no imposibles),
R- orientados al resultado, con resultados concretos,
T- programados, con un tiempo establecido.
Clasificaciones:
1. Seguln su marco temporal:
a) Objetivos a largo plazo: se establecen para un periodo entre 3 y 5 afios;

b) Objetivos a medio plazo: Son los objetivos cuyo cumplimiento se establece para un
periodo aproximado de 1 a 3 afos.

c) Objetivos a corto plazo: Se trata de objetivos que se van a realizar en un periodo de
tiempo menor a un afio.

2. Segun su dmbito:

a) Objetivos estratégicos: Estos objetivos establecen las metas generales a conseguir
por la organizacidn. Proporcionan un marco de trabajo para niveles de planificacion
mas detallados. Indican los cambios generales que deberan llevarse a cabo,
describiendo cémo debera ser la organizacién. No se corresponden necesariamente
con un programa particular sino que, por el contrario, a menudo impactan en varios
programas o incluso sobre la organizacidn en su conjunto

b) Objetivos operativos: Desarrollan los objetivos estratégicos de la

organizacién y pueden ser transformados automaticamente en actividades.

ORGANIZACION
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Parte o division de la Administracién Publica con cometidos y responsabilidades homogéneos,
gue es objeto de la autoevaluacion.

En la Administracién General del Estado, puede tratarse de un érgano superior, tal como una
Secretaria de Estado; de drganos directivos, como una Secretaria General, una Subsecretaria,
una Direccién General, una Subdireccién General; de organismos auténomos; o de érganos y
unidades o servicios periféricos, como una Delegacién o Subdelegacién del Gobierno, una
Direccidén Provincial, o los centros integrados en alguna de las antes citadas.

PERSONAS

Todos aquellos que prestan servicio en una organizacién, tanto si trabajan a tiempo completo
como a tiempo parcial o de forma eventual. Empleados.

PLAN/ PLAN DE ACCION

Documento que recoge el plan de tareas, la asignacion de responsabilidades, los objetivos en
la implantacién de los proyectos (objetivos/resultados) y los recursos necesarios (tiempo,
presupuesto)

PLAN DE MEJORA

Documento que recoge varias acciones de mejora planificadas para abordar areas de mejora
detectadas en el proceso de (auto) evaluacidén. Se deben presentar previa ordenacion por
prioridades (tanto de las dreas como de las acciones).

Directamente relacionado con la “oportunidad de mejora”: brecha entre lo éptimo y la
realidad como una oportunidad para establecer un Plan de Mejora.

POLITICA

Criterio o directriz de accidn elegida como guia en el proceso de toma de decisiones al poner
en practica o ejecutar las estrategias, programas y proyectos especificos del nivel institucional.
Directrices u objetivos generales de una organizacién tal y como se expresan formalmente por
la direccidn politica. Es la combinacién de una meta y los medios para alcanzarla.

PRIORIZACION/ SELECCION (ORDENACION POR PRIORIDADES)

Accién que consiste en seleccionar o dar preferencia a determinadas dreas y acciones de
mejora frente a otras detectadas en el proceso de autoevaluacién. La seleccién se efectuara
atendiendo a unos criterios que la organizacidn considere relevantes (impacto, tiempo, etc).

PROCEDIMIENTO

Segln la norma ISO 9000:2000, es la forma especificada de llevar a cabo una actividad o un

proceso que frecuentemente se plasma en un documento.
Cauce a seguir para la adopcion de los actos administrativos.
PROCESOS. (Ver también MAPA DE PROCESOS Y PROPIETARIO DE PROCESOS).

Conjunto de actividades enlazadas entre si que, partiendo de una o mas entradas (inputs) las
transforma con unos recursos, generando un resultado (output) con un valor afiadido.
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Son horizontales y pueden atravesar diferentes areas funcionales.
Clases (entre otras clasificaciones):

a) procesos ESTRATEGICOS - aquellos que gestionan la relacién de la organizacién con el
entorno; estan relacionados con la direccidon. Gestionan la forma en que se toman las
decisiones sobre planificacion y mejoras de la organizacidn. Establecen directrices para el
funcionamiento del resto de los procesos.

b) OPERATIVOS. Son los que consumen mas recursos y estan relacionados con los clientes. Son
los que en mayor medida gestionan actividades que conducen a la entrega del producto —
servicio al cliente externo / interno. Trasladan al exterior la mision de la organizacion. De ellos
depende la posibilidad de cumplir con las expectativas. Su optimizacidon es decisiva para la

eficiencia de la organizacion.

c) DE SOPORTE O APOYO. Aportan al resto de los procesos los recursos necesarios para
desarrollarse.

PROCESOS CLAVE

Son aquéllos que resultan fundamentales para alcanzar los objetivos estratégicos de la
organizacién. Permiten el despliegue de la planificacidon estratégica de una organizacién. Son
considerados los mas importantes para la organizacidn, por estar directamente relacionados
con los servicios fundamentales que presta la organizacion, con su politica y estrategia y con

sus clientes.
PROPIETARIO DE PROCESOS. (Ver también MAPA DE PROCESOS Y PROCESOS)

Persona responsable del disefio, mejora y rendimiento del proceso, asi como de su
coordinacion e integracion dentro de la organizacion.

Su responsabilidad incluye:
- Comprender el proceso: como se desarrolla en la practica.

- Dirigir el proceso: Cémo encaja dentro de una vision mas amplia; quiénes son los
grupos de interés internos y externos y en qué medida satisface sus expectativas;
cémo se relaciona con otros procesos.

- Comunicar el proceso a los grupos de interés internos y externos
- Controlar y medir el proceso: En qué medida es eficaz y eficiente.

- Comparar el proceso: CoOmo lo hacen otras organizaciones y qué podemos
aprender de ellas.

- Prever el proceso: Qué visién tenemos del proceso a largo plazo y qué tenemos
que hacer para alcanzarlo.

- Informar sobre el proceso: Qué se puede mejorar concretamente. Donde estan sus
debilidades y cdmo podemos abordarlas.
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Empleando estos elementos, el propietario del proceso tiene la oportunidad de mejorarlo de

forma continua.
PROYECTO

Conjunto articulado y coherente de actividades orientadas a alcanzar uno o varios objetivos
siguiendo una metodologia definida, para lo cual precisa de un equipo de personas idéneas, asi
como de otros recursos cuantificados en forma de presupuesto, que prevé el logro de
determinados resultados y cuya programacion en el tiempo responde a un cronograma con
una duracion limitada.

Un proyecto debe tener: metas y objetivos y cumplirse dentro de las limitaciones de un tiempo
prefijado y con los recursos financieros también prefijados o determinados.

Su diferencia fundamental con los procesos radica en la no repetitividad.
PROVEEDOR

Agentes externos o internos que suministran (proveen, dotan) los recursos/inputs para la
consecucion de los resultados de la organizacidon. Proporcionan las entradas de los procesos.

PUNTOS FUERTES

Lo que se hace bien de forma continua, constituyendo un punto diferencial respecto de otras
organizaciones. Requiere un ejercicio de analisis y autoevaluacién y debe estar apoyado en
evidencias, hechos o documentos constatables (porque no siempre lo que se cree que se hace
bien coincide con lo que se hace bien realmente).

RECOMENDACIONES

Propuestas que tienen por objeto mejorar la eficacia, la calidad o la eficiencia de la actividad

de una organizacion, redisefiar los objetivos y/o reasignar los recursos.

Las recomendaciones deben estar vinculadas a las conclusiones de la autoevaluacién y areas
de mejora detectadas.

RECURSOS

Inputs necesarios para alcanzar los objetivos de una organizacion.

Clases:
Internos (edificios, recursos humanos, tecnologia, materiales,..)/ Externos (Alianzas).

Tangibles (son concretos, transferibles y faciles de identificar y evaluar; activos fisicos y
financieros)/ Intangibles (dificiles de transferir y evaluar). Ej. Conocimientos, habilidades,
relaciones, tecnologias.

REGISTRO

Conjunto de informaciones relacionadas entre si que constituyen una unidad de tratamiento.
Anotacion o apunte inalterable y que queda como evidencia de la realizacién de una actividad.

Evidencia documental de funcionamiento.

RENDIMIENTO
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Medida del logro alcanzado por un individuo, equipo, organizacidn o proceso.
RESULTADOS CLAVE

Son los resultados que la organizacién estd alcanzando en relacién con su estrategia y
planificacidn y con las necesidades y demandas de los diferentes grupos de interés (resultados
externos); y en relacién con su gestién y mejora (resultados internos).

SATISFACCION DEL CLIENTE/CIUDADANO/USUARIO

Percepcién del grado en que se han cumplido los requisitos del servicio prestado. La
satisfaccidn constituye un indicador de calidad del servicio.

SEGUIMIENTO

Después de un proceso de autoevaluaciéon y de la introduccidon de cambios en la organizacion,
se realiza un seguimiento para medir la consecucidn de los objetivos y sobre esta base lanzar
nuevas iniciativas y eventualmente formular estrategias y planes mas ajustados a las nuevas
circunstancias.

VISION

Suefio factible, alcanzable de lo que una organizacién desea hacer y hacia donde quiere ir.
Declaracién en la que se describe como desea ser la organizacién en un futuro. Responde a las
siguientes preguntas: ¢équé es lo que quiere la organizacién?, ¢écudles son sus
aspiraciones?,écomo desea ser reconocida por los clientes, empleados y sociedad en general?.
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