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1. Introduccién
En la sociedad actual las administraciones publicas se enfrentan al desafio de
acomodar sus estructuras organizativas y funcionales a los retos que plantea
un nuevo contexto que esta requiriendo nuevas respuestas. En esta situacion,
conceptos como calidad, mejora de los servicios, modernizacion, participacion
y cercania a los ciudadanos adquieren significativa importancia como objetivos
de cualquier administracion publica.

El Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, establece el marco general para la
mejora de la calidad en la Administracién General del Estado, que integra, de
forma coordinada y sinérgica, seis programas para la mejora continua de los
servicios:

e Programa de Analisis de la demanda y evaluacién de la satisfaccion
de los usuarios

e Programa de Cartas de servicios

e Programa de Quejas y sugerencias

e Programa de Evaluacién de la calidad de las organizaciones
e Programa de Reconocimiento

e Programa del Observatorio de la calidad

En el capitulo V del citado Real Decreto, correspondiente al Programa de
Evaluacién de la calidad de las organizaciones, se prevé que el Ministerio
de Administraciones Publicas determine los modelos de gestion reconocidos,
conforme a los que se realizara la evaluacion de los érganos u organismos de
la Administracion General del Estado. Se establecen, asimismo, dos niveles
para dicha evaluacién: autoevaluacion y evaluacion externa.

El proposito de la autoevaluacion es el analisis regular, por las propias
organizaciones, de sus procesos y resultados de gestién para identificar los
puntos fuertes y las deficiencias y determinar los oportunos planes de mejora.

En este sentido, y desde 1999 el Ministerio de Administraciones Publicas ha
promovido la aplicacién de un modelo de referencia continental, como es el
Modelo EFQM de Excelencia, para poner en marcha el programa de
autoevaluacion de las organizaciones, desarrollandose ese mismo afio una
Guia de Autoevaluacion para la Administracion Publica, con el fin de poner a
disposicion de los gestores publicos un instrumento practico que les ayudara a
realizar la autoevaluacién de sus organizaciones siguiendo las directrices del
Modelo EFQM de Excelencia. Por otra parte, la Direccion General de
Inspeccién, Evaluacion y Calidad de los Servicios (DGIECS) del Ministerio de
Administraciones Publicas participa en el grupo de servicios publicos
innovadores (IPSG) que pertenece a la Red Europea de Administracion Publica
(EPAN) y que ha desarrollado el Modelo CAF (Marco Comun de Evaluacion)
que es una herramienta de autoevaluacion expresamente concebida para las
organizaciones publicas.

Conforme a lo establecido en el articulo 20 del Real Decreto 951/2005, la
evaluaciéon externa, por su parte, conlleva la realizacion, por parte de las
correspondientes Inspecciones Generales de Servicios, de la validacion de las



autoevaluaciones en curso o de la realizacion de evaluaciones conforme a un
modelo de aprendizaje e innovacion disefiado al efecto por el Ministerio de
Administraciones Publicas, a modo de autoevaluaciones asistidas. Esta
evaluacion externa permite la realizacion de un examen agregado de ambito
ministerial, que tiene la finalidad de identificar mejores practicas y promover la
transferencia de las lecciones y métodos aprendidos.

De acuerdo con lo anterior, y con la intencién de dar un paso mas en el
propésito de la mejora de los servicios publicos a través de la evaluacion, la
DGIECS, ha disefiado un Modelo de Evaluacion, Aprendizaje y Mejora (Modelo
EVAM) que permita realizar un diagnostico organizacional con una metodologia
propia desarrollada en base a las experiencias acumuladas en procesos de
autoevaluacion y Modelos de referencia aplicados en la Administracion Publica
(EFQM, CAF, ISO, etc.). La realizacion de evaluaciones a las organizaciones,
conforme a este modelo, tiene el propdsito adicional de iniciar a las mismas en
la practica de la autoevaluacion.La Resolucién de 6 de febrero de 2006, de la
Secretaria General para la Administracidon Publica, por la que se aprueban
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,
determina en su apartado quinto que, entre los modelos de gestion de calidad
reconocidos, se encuentra el Modelo de Evaluacion, Aprendizaje y Mejora
(EVAM) disefiado por el Ministerio de Administraciones Publicas, indicando que
las directrices para su aplicacion se encuentran en la presente Guia de
Evaluacion. Modelo EVAM, aprobada conforme al apartado primero de dicha
Resolucion.

Asi pues el Modelo EVAM que a continuacion se presenta permite no sélo
realizar un diagnéstico (puntos fuertes, areas de mejora, etc.) sino también
asociar actuaciones concretas para favorecer la mejora continua y valorar la
madurez organizativa para planificar las lineas de actuacion futuras teniendo en
cuenta los distintos grados de madurez de las organizaciones.

Este Modelo plantea por tanto un avance de la mejora gradual.

El desarrollo del Modelo EVAM, mediante la presente Guia tiene los siguientes
objetivos:

e Realizar la evaluacion externa de las organizaciones que no han
iniciado su autoevaluacién

e Promover el proceso de evaluacion en las organizaciones de la
Administracion General del Estado

e Facilitar su incorporacion gradual al proceso de evaluacién

e Poner a su disposicidn un instrumento inicial de evaluacion 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

El contenido de esta Guia es el siguiente:



e La Guia propiamente dicha, incluyendo la estructura del Modelo
EVAM, la descripcidon 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 el
Modelo EVAM .

e El cuestionario de evaluacion, para ser utilizado durante la evaluacién
con el Modelo EVAM, incluido en el Anexo |.

e El Documento Marco de Actuacion, que recoge el orden légico de los
pasos que debiera seguir una organizacién para la implantacion del
Modelo EVAM (Anexo ).

e Un conjunto de Manuales de Actuacion, documentos de caracter
breve y practico que guiaran a la organizacion en el desarrollo de las
recomendaciones de algunas actividades en funcion de los
resultados obtenidos en la evaluacioén, incluidos en el Anexo Il a esta
Guia.

En el andlisis de la primera version del Modelo han colaborado expertos de las
siguientes organizaciones:

e Servicio de Auditoria Interna de la Agencia Tributaria

e Direccién General del Catastro

e Direccién General de la Guardia Civil

e Direccién General de Trafico

e Aeropuertos Espafioles y Navegacion Aérea

e Puertos del Estado

¢ Inspeccion General de Servicios del Ministerio de Trabajo
¢ Instituto Nacional de la Seguridad Social

e Tesoreria General de la Seguridad Social

¢ Instituto Social de la Marina

e Inspeccion General de Servicios del Ministerio de Agricultura Pesca y
Alimentacion

e Subdireccion General de la Inspeccion General de Servicios de la
Administracion General del Estado

Previamente a la publicaciéon de esta Guia se han realizado varias pruebas
piloto del Modelo EVAM en las siguientes organizaciones: Academia de
Oficiales de la Guardia Civil, Subdireccion General de Administracion y Analisis
Presupuestario del Instituto Social de la Marina y Entidad Estatal de Seguros
Agrarios.



2.

Modelo de Evaluacién, Aprendizaje y Mejora (Modelo EVAM)

En las siguientes paginas se presenta el Modelo EVAM desarrollado y
consensuado con posterioridad a la realizacion de varias pruebas piloto del
mismo.

Los elementos que se desarrollan a continuacion son:

Ejes del Modelo EVAM.Aspectos recogidos en cada uno de los Ejes del
Modelo EVAM.

Cuestiones a evaluar que desarrollan cada uno de los Ejes del Modelo
EVAM.

Proceso de Evaluacion.

Pautas para la asignacion de puntuacion a las Cuestiones y a la
Organizacion.Propuesta de actividades asociadas para favorecer el
desarrollo de las diversos Aspectos que componen el Modelo
EVAM.Fase de Mejora

El esquema de Evaluacién a seguir.

3. Ejes del Modelo EVAM
Los ejes de evaluacion del Modelo y su representacion grafica es la que sigue:

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

La logica subyacente en este sistema de evaluacion es la del ciclo PDCA
(Planificar, Desarrollar, Controlar, Actuar) de tal forma que el orden de
presentacion de los Ejes y Aspectos de Evaluacién es el que sigue:

Definicién de la politica y estrategia de la organizacion basada en
politicas publicas, conforme a los requisitos de los usuarios/ciudadanos
y de la comunicacion externa e interna de la misma.

Despliegue de la politica y estrategia a través de planes operativos que
expliciten los objetivos organizativos.

Planificacion y despliegue de los procesos conforme a la politica y
estrategia.



e Gestion de Recursos adecuada a la politica y estrategia organizativa:

o Recursos Humanos
o Recursos Materiales
o Alianzas

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

e Planificacién y desarrollo de la mejora en funcién de los resultados para
garantizar la consecucion de la politica y estrategia organizativa.

A su vez, el disefo del cuestionario de evaluacién esta basado en la légica del
ciclo PDCA de forma que, para cada una de las Cuestiones que desarrollan los
Aspectos de Evaluacion del Modelo EVAM se proponen unas preguntas (QUE/
POR QUE / COMO / DONDE, etc.) que sirven de orientacion sobre el tipo de
evidencias a examinar. Finalmente, y a los efectos de asignar una puntuacion a
cada una de las Cuestiones, como resultado del analisis de las evidencias
aportadas, se incluye una escala de 0 a 100, dividida en tramos de diez en
diez puntos al final de cada Cuestion. Los aspectos a verificar en cada caso,
para decidir la puntuacién que corresponde a cada Cuestion y a la organizacion
evaluada en su conjunto son los que se indican en el apartado 7 de esta Guia.



4. Aspectos que componen cada uno de los Ejes del Modelo EVAM

A continuacion se presentan los Aspectos que componen cada uno de los Ejes
de evaluacién del Modelo EVAM, asi como el numero de Cuestiones en las que
se desarrollan los Aspectos del Modelo:

N° DE
EJES ASPECTOS CUESTIONES
y La pdlitica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza a través del
. a |l 2
POLITICA, PLANIFICACION Y iderazgo (
1 ESTRATEGIA A TRAVES DEL 6
LIDERAZGO 1 La pdlitica y estrategia se comunica y despliega mediante un
esquema de procesos clave (2)

2a | Disefloy gestion sistemética de los procesos (3)
Diserio y desarrollo de los servicios basandose en las necesidades y
expectativas de los clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios (1)

Gestion y mejora de las relaciones con los
clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios (4)

2c

10

Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos mediarte la
innovacion a fin de satisfacer plenamente a

2d | dlientes/ciudadanos/usuarios de los servicios y otros grupos de
interés, generando cada vez mayor valor (2)

Planificacion, gestion y mejora de los recursos hurmanos (3)

Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la 4
capacidad de las personas de la organizacion (1)

Gestion de los proveedores y de las alianzas (2)
Gestion presupuestaria (1)

Gestion de los edificios, equipos y materiales (3) 8
Gestion de la tecnologia (1)

Gestion de la informacion y del conocimiento (1)

4 | ALIANZASY RECURSOS

Resultados en clientes (2)
Resuiltados en personas (2) 5
Resulltados Clave (1)

5 RESULTADOS

&I |&|&|& &S| &8 |F




5. Cuestiones a evaluar

En una Aproximacién a la Evaluacion, (ver apartado 6. Proceso de Evaluacion),
las Cuestiones a evaluar son las siguientes, para cada uno de los Ejes en los
que se estructura el Modelo EVAM:

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

1.a Los clientes / usuarios de los servicios que presta la 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

3.a Laorganizacién emprende acciones propias en materia de gestién de
personal

EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS

4.a Las necesidades de recursos para el correcto despliegue de los procesos
estan identificadas

EJE 5: RESULTADOS

5.a La organizacion realiza mediciones periddicas

En la Evaluacion propiamente dicha, (ver apartado 6. Proceso de
Evaluacion) las Cuestiones a evaluar determinadas para cada uno de los
Ejes del Modelo EVAM son las que siguen:



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

ASPECTOS

CUESTIONES

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

La organizacion ha identificado quienes 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 organizacién.

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

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

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

Se identifica, disefia y comunica el esquema general de
procesos clave necesario para llevar a efecto la politica y
estrateaia de la oraanizacion.

Se desarrollan canales internos para comunicar los objetivos,
planes y tareas de la organizacién y sistemas para realizar el
seguimiento y verificacion del grado de cumplimiento.
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2. a Disefio y gestion
sistematica de los

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

procesos 2 !En .todos los procesos se han desplegado los objetivos e
indicadores.
3 Se han identificado y dado responsabilidades a los propietarios de los
procesos
2.b Disefio y desarrollo
de los servicios 1 Se implica a los clientes / ciudadanos/usuarios en el disefio y mejora de

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

los servicios que se les ofrece mediante la utilizacion de alguna de estas
fuentes: andlisis de la demanda, analisis del sistema de Q/S, encuestas
de clientes o de cualquier otro medio disponible.

2.c Gestion y mejora
de las relaciones con
los clientes /
ciudadanos / usuarios
de los servicios

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

2 Existe un proceso para proporcionar a los clientes/ciudadanos/usuarios
asistencia y ayuda en la prestacion del servicio.

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

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

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

1 Los resultados de los indicadores de rendimiento de los procesos y de las
percepciones de los clientes/usuarios del servicio se analizan para
establecer prioridades y objetivos de mejora en dichos procesos.

2 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.
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3. a Planificacion, 1 Hay un desarrollo propio de la politica de Recursos Humanos
gestion y mejora de basado en la estrategia y la planificacion de la organizacion
los recursos
humanos

2 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.

3 Existen en la organizacion canales de comunicacién horizontal,
vertical ascendente y descendente

3. b Identificacion, 1 Se establece y comunica un plan de formacion basado en las
desarrollo y necesidades de la organizacion y de las personas, se hace un
mantenimiento del seguimiento del mismo y se mide su aplicabilidad en la
conocimiento y la organizacion.

capacidad de las
personas de la
organizacion

EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS

ASPECTOS

Conforme a la politica, estrategia, la mision y los procesos
1 |de la Organizacion se identifican a los proveedores y
aliados estratégicos.

4.a Gestion de las alianzas
externas y de los
proveedores Para desarrollar e implantar proyectos especificos

2 |conjuntos con otras organizaciones del sector publico o
privado se promueven y organizan alianzas.

. ) Las partidas presupuestarias de gasto deben estar

4.b Gestion presupuestaria 1 |vinculadas al correcto despliegue de los
programas/proyectos planificados para la consecucion de
los objetivos.

Para minimizar el impacto negativo de la organizacién en
1 |la comunidad y en los empleados (incluidas las cuestiones
ergonémicas y de seguridad e higiene) se gestionan los
residuos, contaminacion acustica, emisiones, etc.

2 |Se realiza un plan de adecuacién de los espacios y
equipos de la organizacion.

4.c Gestion de los edificios,
equipamientos y materiales

3 |Se evalua el grado de implantacion de la normativa de
seguridad e higiene laboral.

4.d Gestion de la tecnologia 1 |Se verifica la adecuacion de las tecnologias a las

necesidades de la organizacién y de sus procesos.
4.e Gestion de la informacion Se proporciona a los usuarios internos y externos un
y del conocimiento 1 |acceso adecuado a la informacién y conocimiento

relevantes (acceso a canales de informacion).
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EJE 5: RESULTADOS

ASPECTOS CUESTIONES

Existen medidas de percepcion de los clientes / ciudadanos / usuarios
5. aResultados en 1 respecto a los servicios prestados y muestran resultados buenos
clientes/ciudadanos/us Existen indicadores internos de satisfaccion de clientes / ciudadanos /

uarios de los servicios | 2 | usuarios de los servicios y muestran resultados buenos

Existen medidas de percepcion de las personas de la organizacion

1 y muestran resultados buenos
5. b Resultados en

respecto, entre otros, a los mecanismos de reconocimiento y motivacion

Existen indicadores en relacion con el rendimiento, participacion,
2 desarrollo de las capacidades de los Recursos Humanos de la
Organizacion y muestran resultados buenos

personas

Existen indicadores de rendimiento de los procesos internos de la
5. ¢ Resultados clave 1 |organizacién y, en su caso, de rendimiento financiero y muestran
resultados buenos

6. Proceso de Evaluacion

Se ha previsto la aplicacién del Modelo EVAM de forma gradual en aquellas
organizaciones que no han tenido un contacto previo con el mundo de la
calidad.

El proceso de evaluacion se realizara mediante cuestionario,
cumplimentado por el equipo evaluador, que estara integrado por personal
de la Inspeccion General de Servicios correspondiente u dérgano
equivalente, quien contara con la colaboraciéon de las Inspecciones de
Servicios existentes en determinados 6rganos u organismos, en su caso.

Para la evaluacién conforme al cuestionario disefiado (ver Anexo |) se
seguira el siguiente proceso:

e Con caracter previo a la aplicacion del Modelo EVAM, el equipo
evaluador habra recibido formacion en el Modelo EVAM, impartida
por personal del Ministerio de Administraciones Publicas o por
licenciatarios autorizados por este Departamento.

e El equipo evaluador, presentara y explicara al equipo directivo de la
organizacion el esquema a seguir durante la evaluacion.

e El equipo evaluador entrevistara al equipo directivo utilizando las
preguntas del cuestionario disenado (ver Anexo I), y evaluara a la
organizacion en cuestion conforme a cada uno de los Ejes
establecidos. La evaluacion se estructura de forma gradual, en dos
etapas:

o Aproximacion a la Evaluacion: para cada uno de los Ejes de
evaluacion se evaluaran las Cuestiones basicas conforme al
“Cuestionario de Aproximacion a la Evaluaciéon” (ver Anexo I).
El hecho de contestar negativamente a la mayoria de las
cuestiones de esta Aproximacion a la evaluacion implicara que
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no se evalue, por el momento, a la organizacién conforme a la
siguiente etapa.

En este caso el equipo evaluador dard a la organizacion
recomendaciones para la mejora de los Ejes
correspondientes, utilizando para ello, el Documento Marco y
los Manuales de Actuacion (Ver Anexo Il y Anexo Il
respectivamente).

o Evaluacion con el Modelo EVAM: en esta etapa, y una vez
superada la etapa de aproximacion, el equipo evaluador
realizara la evaluacidén en cada uno de los Ejes de evaluacion
conforme a la estructura recogida en el “Cuestionario de
Evaluacion” (Ver Anexo ).

e Durante la evaluacion, la organizacion debera aportar las evidencias
que el equipo evaluador solicite conforme al esquema definido en el
cuestionario de evaluacion.

e En funcidbn de las evidencias aportadas, el equipo evaluador
procedera a anotar en el Cuestionario de Evaluaciéon los aspectos
relevantes de la gestion o de los resultados alcanzados por la
organizacion. Ademas, para cada una de las cuestiones, se asignara
una puntuacién, segun las pautas contenidas en el propio
Cuestionario y en el apartado 7.

e Finalmente el equipo evaluador presentara a la organizacion un
informe de la evaluacion que contenga:

o Resultados alcanzados (diagnostico de situacion) por la
organizacion para cada uno de los Ejes de evaluacion.

o Areas de Mejora y Puntos Fuertes detectados.

o En funcién de los resultados obtenidos en la evaluacion, el
equipo evaluador realizara recomendaciones a desarrollar por
la organizacion para garantizar la mejora de los resultados
obtenidos (Documento Marco y Manuales de Actuacion).

En el caso de la evaluacion con el Modelo EVAM, la propia evaluacion
constituye una autoevaluacion asistida, en la que participan tanto el equipo
evaluador como la propia organizacion, a través de las evidencias
aportadas por el equipo directivo durante la utilizacion del cuestionario de
evaluacion.

De forma grafica, el esquema de evaluacion a seguir y la documentacion
asociada a utilizar durante el proceso de evaluacion son:
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Explicacion a la organizacion del

proceso de evaluacion

v

Aproximacion a la Evaluacioén

Cuestionario de

¢ Se cumpleny
evidencian, para
cada uno de los
Ejes, los
Aspectos
determinados en
la aproximacion
a la evaluacion?

Aproximacion a la
evaluacion

Recomendaciones para
la mejora en cada Eje

» Documento Marco de Actuacién

Evaluacién con el Modelo EVAN

¢ Se cumpleny
evidencian todos
los Aspectos del
Eje que se esta
evaluando?

Cuestionario de
Evaluacion

* Manuales de Actuacion

-

Recomendaciones para
la mejora en cada Eje

Realizacién de informe de
evaluacién y presentacion a la
organizacion
|

v

Seguimiento de las acciones
emprendidas por la organizacién
tras la evaluacién

* Documento Marco de Actuacién
* Manuales de Actuacion

R
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7. Pautas para la asignacién de puntuacion a las Cuestiones y a la
Organizacion

Ademas de permitir una evaluacion cualitativa de las organizaciones, el
Modelo EVAM representa una herramienta cuantitativa para asignar una
puntuacion a cada una de las Cuestiones del Modelo. De este modo, se
facilita la comparacibn entre organizaciones y se posibilita el
establecimiento de criterios objetivos sobre los resultados de la evaluacion.

En las tablas siguientes se ofrecen unas pautas sobre los posibles aspectos
a verificar, en su caso, durante la evaluacion, segun las preguntas
propuestas por el cuestionario de evaluacion para cada una de las
Cuestiones, basadas en el ciclo PDCA.

Puntuacion Modelo EVAM para los ejes 1,2,3y 4

PREGUNTAS VERIFICAR SI:
QUE / ] e Se sigue una logica clara.
POR QUE e Se han definido los procesos.
e Las decisiones y los proyectos se centran en las
necesidades de los grupos de interés.
¢ Las iniciativas apoyan la Politica, Planificacién y Estrategia.
cOMO / e Los planes y proyectos estan implantados en todas las areas
DONDE relevantes
e La implantacion se realiza de manera estructurada, vy
coherente con la Planificacion y con la Estrategia
EVALUAQI()N e Se mide periédicamente la eficacia de los proyectos y de su
Y REVISION implantacion.
e Se utilizan actividades de aprendizaje para identificar
mejores practicas y oportunidades de mejora.
e Se priorizan, planifican e implantan las mejoras.

Puntuacion Modelo EVAM para el eje 5

PREGUNTAS VERIFICAR SI:
MEDICIONES / | ,  E| rendimiento es bueno y sostenido.
INDICADORES -
e Los objetivos se alcanzan.
e Los resultados son consecuencia de los planes o proyectos.
RELEVANCIA |e Los resultados/indicadores abarcan todas las dreas
DE LOS relevantes.
DATOS /
INDICADORES
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Puntuacion global con el Modelo EVAM

Para puntuar durante la evaluacion se marcara en cada pregunta el tramo
que se estime que representa la posicion de la respuesta mas adecuada, a
la vista de las pautas detalladas en la pagina anterior.

La puntuacion global de los Ejes se calculara sumando el total de valores de
las Cuestiones del Eje y dividiendo el resultado de esta suma por el numero
de Cuestiones de dicho Eje.

Hoja Resumen de Puntuacion

Eje 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
Cuestion 1.a.1 2.a1 3.a.1 4.a1 5.a.1
Cuestion 1.a.2 2.a.2 3.a.2 4.a.2 5.a.2
Cuestioén 1.a.3 2.a3 3.a.3 4.b.1 5.b.1
Cuestion 1.a.4 2.b.1 3.b.1 4.c1 5.b.2
Cuestion 1.b.1 2.c1 4.c.2 5.c1
Cuestioén 1.b.2 2.c.2 4.c.3
Cuestion 2.c3 4.dA1
Cuestién 2.c4 4.e.1
Cuestioén 2.d1
Cuestion 2.d.2
Total

+6 +10 +4 +8 +5
Valoracion
asignada al Eje

Se sumaran los porcentajes logrados para cada uno de los cinco Ejes y la
suma de todos ellos representara la puntuacion obtenida por la
Organizacion como resultado de la Evaluacién con el Modelo EVAM.

Eje del Modelo EVAM Porcentaje Puntos
logrado maximos

Modelo
EVAM

« Politica, Planificacién y Estrategia través del 100

liderazgo

- Procesos 100

« Personas 100

« Alianzas y Recursos 100

+ Resultados 100

Global Organizacion 500
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8. Propuesta de actividades asociadas para favorecer el desarrollo de
las diversos Aspectos que componen el Modelo EVAM

Una vez realizada la evaluacion, se podra deducir facilmente que las
Cuestiones y los Ejes con mejor puntuacién representan 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 accion.

A continuacion se presenta la propuesta de actividades definidas
(recomendaciones) para dar respuesta por parte de las organizaciones a los
aspectos comprendidos en el Modelo EVAM.

En las siguientes tablas se incluyen:

Aspectos a evaluar en cada uno de los Ejes de evaluacion.
Cuestiones que componen cada Eje de evaluacién

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 funcion de las actividades propuestas para dar respuesta a cada
uno de los Aspectos y Ejes de evaluacién, han sido elaborados los
Manuales de Actuacion (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 | CUESTIONES RECOMENDACIONES
1. alLa La organizacion ha identificado quienes son los - Se debiera identificar:
politica y directivos / responsables de la mismg y éstos saben - Los directivos /
estrategia que lo son y conocen su responsabilidad. responsables
se - La asignacion (asuncion) de
desarrolla, funciones de los directivos /
revisa y responsables
actualiza a - Los directivos / responsables de la
través del organizacion debieran
liderazgo definir/conocer la misién y visién de
Los directivos / responsables establecen objetivos la organizacion.
estratégicos y operativos de acuerdo con lamisiony | - Basado en la definicion de la politica
la visién de la organizacion. y estrategia de la organizacion, los
directivos/responsables debieran
desarrollar:
- Objetivos a largo plazo
Los directivos / responsables traducen los objetivos ) ObJet|v0§ a corto plazo
estratégicos y operativos de la organizacion en - E .de.spllegue d,e Ips
planes y procesos operativos. objetivos estratégicos en
planes, tareas y procesos
operativos que aseguren la
Los directivos / responsables desarrollan, revisan y consecucion de los
actualizan la politica y estrategia de manera resultaFios s
coherente con la mision y la vision de la - Mecanismos de medicién
organizacion.
1. b La Se identifica, disefia y comunica el esquema general - Se debieran identificar y definir los
politica y de procesos clavg necesario para II'e’var a efecto la procesos clave nece's.arios para el .
estrategia politica y estrategia de la organizacion. despliegue de la politica y estrategia
se de la organizacion.
comunica y - Los respo.ngable.s / direct_ivos de
despliega Se desarrollan canales internos para comunicar los cada s.erwc;lo/l_ml.dad debler’ar}
mediante un objetivos, planes y tareas de la organizacién y traducir los objetivos estratégicos en
esquema de sistemas para realizar el seguimiento y verificacion planes y tareqs. .
procesos del grado de cumplimiento. ) Par.a ca'da Objet'vf) d.e programa se
clave debiera implantar indicadores de
seguimiento del mismo.

- Se debieran establecer sistemas de
comunicacion asociados a la difusién
de objetivos, planes y tareas, para
que las personas los reconozcan
COMO Propios..
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EJE 2: PROCESOS

ASPECTOS

CUESTIONES

RECOMENDACIONES

2. a Disefio y 1 Una vez identificados, los procesos clave de | Los procesos debieran
gestion sistematica la organizacién necesarios para hacer ser definidos incluyendo :
de los procesos realidad la politica y estrategia estan - ldentificacion del
descritos y documentados proceso
- Descripcién general
del mismo (mision
del mismo, inicio, fin,
etc.)
2 | Entodos los procesos se han desplegado - Responsable del
los objetivos e indicadores. proceso .
- Objetivo asociado
- Indicador asociado
- Grupos de interés
3 | Se han identificado y dado (internos y externos)
responsabilidades a los propietarios de los asociados
procesos
2. b Disefio y 1 Se implica a los clientes / ciudadanos / Para el disefio y

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

usuarios en el disefio y mejora de los
servicios que se les ofrece mediante la
utilizacién de alguna de estas fuentes:
analisis de la demanda, analisis del sistema
de Q/S, encuestas de clientes o de
cualquier otro medio disponible.

desarrollo de nuevos
servicios, se debiera
realizar:

- Un analisis
sistematico y
periddico de la
informacioén
disponible a través
de la encuesta de
satisfaccion,
indicadores de
procesos, analisis
de quejas,
sugerencias y otros.

- La utilizacion del
analisis anterior en
la mejora de los
servicios y en sus
resultados actuales.
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EJE 2: PROCESOS

ASPECTOS

RECOMENDACIONES

CUESTIONES

2. C Gestién y 1 Existe un proceso para proporcionar a los - Se debieran utilizar
mejora de las clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios herramientas que
relaciones con los informacion apropiada y fiable (ejemplo: a garanticen que se
clientes / ciudadanos / través de Carta de Servicios, pagina Web, etc.). proporciona a los
usuarios de los ciudadanos informacién
servicios - : apropiada y fiable sobre la
2 Existe un proceso para proporcionar a los organizacion y los
clientes/ciudadanos/usuarios asistencia y ayuda servicios que ésta presta,
en la prestacion del servicio. como por ejemplo:
- Carta de Servicios
3 | Se desarrollan sistemas y procedimientos que - Pagina Web
permitan gestionar las quejas y sugerencias, y ac’tu_allzada’ .
contestar a las preguntas que se formulen - D'Pt'COS, t“P'E'COS
ofreciendo respuestas fundamentadas. de informacion, etc.
- Se debiera desarrollar el
sistema de gestion de
4 El nivel de satisfaccion de los quejas, sugerencias y
clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios se atencion al
mide y analiza de forma sistematica con el fin cliente/ciudadano/usuario
de incorporar acciones de mejora. de los servicios
- Se debieran desarrollar
planes, a partir de los
resultados obtenidos, para
mejorar las relaciones con
los clientes / usuarios de
los servicios con el fin de
incrementar su nivel de
satisfaccion con la
organizacion.
2. d Introduccion de 1 Los resultados de los indicadores de Se debiera aplicar una
las mejoras rendimiento de los procesos y de las metodologia para:
necesarias en los percepciones de los clientes/usuarios del -Revisar los procesos: a
procesos mediante la servicio se analizan para establecer prioridades partir de la informacion
innovacion a fin de y objetivos de mejora en dichos procesos. de las encuestas de
satisfacer plenamente satisfaqcién, del analisis
a - de quejas y
clientes/ciudadanos/u 2 Se garantiza que las personas de la sugerencias, de los

suarios de los
servicios y otros
grupos de interés,
generando cada vez
mayor valor

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

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 implantacién
de nuevos procesos o
procesos modificados
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EJE 3: PERSONAS

RECOMENDACIONES

- Conforme a la politica y estrategia de la organizacion se
debiera elaborar una planificacion propia de recursos
humanos que incluya al menos:

- Definicién de los puestos de trabajo
- Perfiles para el desempeiio del puesto de
trabajo

- Se debieran utilizar fuentes de informacion internas:
- Reuniones con personal
- Encuestas, etc.
- Control horario
- Acciones en materia de salud laboral
para mejorar la gestion de recursos humanos.

ASPECTOS | CUESTIONES

3. a Planificacion, | 1 | Hay un desarrollo propio de

gestion y mejora la politica de Recursos

de los recursos Humanos basado en la

humanos estrategia y la planificacion
de la organizacién

2 | Se utiliza informacion del
personal, procedente de
diversas fuentes de la
organizacion, para el
desarrollo y mejora de la
politica, estrategia y planes
de Recursos Humanos.

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

3.b 1 Se establece y comunica un
Identificacion, plan de formacién basado en
desarrollo y las necesidades de la
mantenimiento del organizacion y de las
conocimiento y la personas, se hace un
capacidad de las seguimiento del mismo y se
personas de la mide su aplicabilidad en la
organizacion organizacion.

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

- Se debieran utilizar los canales internos de
comunicacién 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
- Asistencias,
- Aplicabilidad al puesto de trabajo etc.

23




EJE4:AIMREZAS RECURSOS
RECURSOS

ASPECTOS

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

CUESTIONES

Conforme a la politica, estrategia,
la misién y los procesos de la
Organizacion se identifican a los
proveedores y aliados estratégicos.

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

RECOMENDACIONES

Cada servicio debiera identificar las
alianzas internas y externas para
cumplir su politica y estrategia, y
trabajara en los siguientes aspectos:

e Convenios de colaboracion

e Acuerdos de mejora de
condiciones de servicio/suministro
con proveedores internos y
externos.

e Desarrollo de proyectos y tareas
especificos conjuntos con otras
organizaciones del sector publico
o privado.

4.b Gestion
presupuestaria

Las partidas presupuestarias de gasto
deben estar vinculadas al correcto
despliegue de los
programas/proyectos planificados para
la consecucion de los objetivos.

Se debiera realizar el seguimiento del
grado de adecuacion del gasto al
programa para la consecucion de
objetivos.

4.c Gestion de los
edificios,
equipamientos y
materiales

Para minimizar el impacto negativo de
la organizacion en la comunidad y en
los empleados (incluidas las
cuestiones ergonomicas y de
seguridad e higiene) se gestionan los
residuos, contaminacion acustica,
emisiones, etc.

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

Se evalua el grado de implantacion de
la normativa de seguridad e higiene
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 el sistema
de seguimiento del grado de
implantacion de la normativa de
seguridad e higiene laboral.

4.d Gestion de la
tecnologia

Se verifica la adecuacion 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).

Se debiera estructura la informacion y
el conocimiento relevante para el
desarrollo de la estrategia de la
organizacion.
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EJE 5: RESULTADOS

ASPECTOS

CUESTIONES

RECOMENDACIONES

5.a

Resultados en
clientes/ciudad

1

Existen medidas de percepcion de los clientes /
ciudadanos / usuarios respecto a los servicios
prestados y muestran resultados buenos

Cada unidad prestadora de servicios debiera
elaborar una encuesta para la identificacion de las
necesidades y expectativas y la satisfaccién de los
usuarios del servicio

anos/usuarios
de los 2 Existen indicadores internos de satisfaccion de Se debieran establecer indicadores relativos a:
servicios clientes/ciudadanos/usuarios de los servicios y - Quejas y sugerencias
muestran resultados buenos - Tiempos de tramitacion
- Cumplimiento de estandares de calidad
- Errores en la prestacion del servicio
- Actividades de formacién al personal en atencién
al publico
- Otros
5b 1 Existen medidas de percepcion de las personas de | La organizacion debiera desarrollar algin
Resultados en la organizacion respecto, entre otros, a los mecanismo (encuestas, reuniones con el personal,
personas mecanismos de reconocimiento y motivacion y etc.) para conocer las necesidades/expectativas y
muestran resultados buenos la satisfaccion del personal de la organizacion.
2 Existen indicadores en relacion con el rendimiento, Se debieran establecer indicadores relativos a:
participacion, desarrollo de las capacidades de los - Niveles de absentismo
Recursos Humanos de la Organizacion y muestran | - indices de rotacién de personal
resultados buenos - Participacion en acciones formativas
- Participacion en actividades de mejora
- Reconocimientos al personal
- Sistemas de motivacion
- Otros
5 ¢ 1 Existen indicadores de rendimiento de los Se debieran establecer indicadores relativos a:
Resultados procesos |nternqs de Ig organizacion y, en su —Rend!m!ento d.e procesos
clave caso, de rendimiento financiero y muestran -Rendimiento financiero, en su caso

resultados buenos
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9. Fase de Mejora

Una vez realizada la evaluacién, tal como se ha expuesto en el apartado 6,
la organizacion recibe el Informe de Evaluacion elaborado por el equipo
evaluador, acompanado de las Recomendaciones oportunas, el Documento
Marco de Actuacion (Anexo Il) y los Manuales de Actuaciéon pertinentes
para desarrollar los Aspectos del Modelo EVAM respecto a los que se
hayan detectado areas de mejora.

A la vista de esta informacion, normalmente surgira un numero elevado de
areas de mejora, desde las que para ser abordadas exigirian una decision
de los maximos responsables de la propia organizacion o incluso de otros
organos superiores de la Administracion, a aquellas que soélo necesitan
soluciones especificas que estan en manos de los directivos y de los
principales niveles operativos de la organizacién. Esa gran cantidad de
areas de mejora hace que sean inabarcables, lo que puede resultar
desmotivador si se pretenden acometer en su conjunto.

En consecuencia, lo aconsejable es que el equipo directivo, con el
asesoramiento de la Inspeccién General de Servicios correspondiente,
defina los criterios para determinar las areas de mejora criticas, es decir,
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 que se dirigiran a la correccion de los elementos negativos mas
relevantes, asi como aquellas otras que, sin tener un caracter relevante,
permitan la obtencidén de rapidos resultados con esfuerzo minimo. Estas
ultimas producen automaticamente pequenos logros que hacen ver de
modo facil las ventajas del ejercicio de autoevaluaciéon, motivando a
continuar con las mejoras de mayor calado.

En su conjunto, la determinacion de areas de mejora comporta un ejercicio
de establecimiento de prioridades de actuacion, segun la naturaleza de las
actividades o servicios que se presten en la organizacion. Los criterios para
orientar este proceso pueden ser muy variados y, generalmente, seran
distintos de una organizacion a otra. Sin embargo, para averiguar cuales
son las areas de mejora criticas y para determinar aquellas sobre las que
poder centrar planes de mejora viables, cabe plantearse cuestiones como
las siguientes:

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

e El plan de mejora que se adopte ¢ afectara a toda la organizacion o
sélo a alguna de sus areas o unidades?

e El plan de mejora que se adopte ¢ servira para motivar al personal de
la organizacion?

e ;Puede abordarse el plan de mejora con las capacidades actuales
del personal de la organizacion?
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e ;Cuenta la organizacion con los medios necesarios (economicos,
materiales, tecnoldgicos) para adoptar el plan de mejora?

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

e ElI beneficio esperado de la implantacion 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 organizacién podra identificar las
areas de mejora criticas y sobre cuales conviene articular un plan de
mejora.

Un procedimiento util para esta tarea consiste en construir una matriz en
uno de cuyos ejes figuren los criterios de selecciéon y en el otro las
diferentes areas de mejora identificadas. Asignando puntuaciones a éstas
frente a cada uno de los criterios resulta facil establecer una ordenacion
jerarquica de todas las areas segun la valoracién total de cada una de ellas.
Finalmente es preciso relacionar esta ordenacién de areas con las
puntuaciones otorgadas en la autoevaluacion para extraer asi la lista de
areas prioritarias.

Una vez establecidas las areas prioritarias, hay que traducirlas en un plan o
planes de mejora. En este sentido, el equipo directivo de la organizacidn
designara cuantos Equipos de Mejora sean necesarios para disefar las
correspondientes acciones de mejora, 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 de seguimiento o evaluacién. El conjunto de las acciones
constituira 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 efectuara mediante la verificacion
de la ejecucidon de actividades, plazos, indicadores de resultados, etc. La
organizacion conservara los registros que evidencien la implantacion de las
acciones de mejora y los controles de proceso realizados.

10.Seguimiento externo de la evaluacién

De acuerdo con lo establecido en el capitulo V del Real Decreto 951/2005,
por el que se establece el marco general para la mejora de la calidad en la
Administracion General del Estado, las Inspecciones Generales de
Servicios son responsables de la realizacion de un examen agregado de
ambito ministerial de la implantacion del programa de evaluaciéon de la
calidad de las organizaciones, durante el cual asesoraran a las
organizaciones autoevaluadas en el desarrollo de los planes de mejora
elaborados, con el objeto de identificar mejores practicas y promover la
transferencia de lecciones y métodos aprendidos.
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Para ello, durante el plazo de implantacion de las Acciones de Mejora
derivadas de la evaluacion con el Modelo EVAM y acordadas por el equipo
directivo, las organizaciones contaran con el asesoramiento de la
Inspeccion General de Servicios correspondiente, a la que facilitaran
informacion acerca del desarrollo de las citadas Acciones de Mejora.

11.Documento Marco y Manuales de Actuacion

Para facilitar a las unidades evaluadas conforme al Modelo EVAM la
interpretaciéon de las recomendaciones y el despliegue del Modelo de
Evaluacion, se han elaborado dos tipos de documentos de actuacion (para

mas detalle ver Anexo Il y Anexo lll):

e Documento Marco:

En este documento se recoge el orden légico de los pasos que
debiera seguir una organizacion para la implantacion del Modelo.

e Manuales:

Son documentos de caracter breve y practico que guiaran a la
organizacion en el desarrollo de las recomendaciones de algunas
actividades en funcion de los resultados obtenidos en la evaluacion.

Los Manuales de Actuacién elaborados son los siguientes:

COMUNICACION
INTERNA

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

DEFINICION DE LA MISION Y
VISION ORGANIZATIVOS
IDENTIFICACION DE PROCESOS
CLAVE

DESARROLLO DE OBJETIVOS
OPERATIVOS

EJE 2: PROCESOS

DISENO, DESPLIEGUE,
IMPLANTACION Y MEJORA DE
PROCESOS

GESTION DE QUEJAS Y
SUGERENCIAS

ELABORACION DE CARTAS DE
SERVICIOS

EJE 3: PERSONAS

ACCIONES PROPIAS PARA EL
DESARROLLO DE LA POLITICA DE
RECURSOS HUMANOS
ELABORACION DE PLANES DE
FORMACION Y MECANISMOS DE
SEGUIMIENTO

EJE 4: ALIANZAS Y RECURSOS

IDENTIFICACI,ON DE ALIANZAS
PLANIFICACION Y GESTION DE
RECURSOS

EJE 5: RESULTADOS

ELABORACION DE PLANES DE
MEDICION DE CLIENTES /
CIUDADANOS / USUARIOS DE LOS
SERVICIOS Y DEL PERSONAL DE
LA ORGANIZACION
ELABORACION DE INDICADORES
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12. Certificacion de la evaluacion

Una vez realizada la evaluacion de las organizaciones conforme al Modelo
EVAM, y como culminacién de la misma, las organizaciones evaluadas
pueden solicitar de forma voluntaria al Ministerio de Administraciones
Publicas la certificacion del nivel de excelencia alcanzado y la concesion de
un sello, conforme a lo establecido el articulo 23 del Real Decreto 951/2005,
ya citado. El procedimiento aplicado a la certificacion esta recogido en la
Guia de Reconocimiento a la Excelencia elaborada por el Ministerio de
Administraciones Publicas.
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