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0. ANTECEDENTES

La evolucion de la sociedad andaluza y las transformaciones que en el seno de la misma se vienen
produciendo exigen un importante proceso de adaptacion de los organismos e instituciones de la Junta
de Andalucia. Este proceso de adaptacién parte de la concepcidn de la Administracién como un conjunto
de o6rganos e instituciones prestatarios de servicios requeridos por la sociedad en su conjunto, y que
deben adecuarse continuamente a la evolucion de sus exigencias de calidad.

Esta perspectiva se recoge en la idea de la Segunda Modernizacién de Andalucia, lo que supone a su
vez un impulso para que las organizaciones publicas se adecuen al logro de resultados de acuerdo con
los objetivos previamente definidos y sustituyan, en consecuencia, la tradicional vision del
«administrado» por la del «ciudadano-cliente», que asume una posicion activa y participativa frente a la
propia organizacion como arbitro final de la calidad de los servicios prestados.

En el marco de la Segunda Modernizacion, el 23 de julio de 2002 se aprobo por Acuerdo del Consejo
de Gobierno el Plan Director de Organizacion para la Calidad de los Servicios para el periodo 2002-2005,
cuyo objetivo final no es otro que alcanzar el mayor grado de excelencia en los servicios que presta la
Administracion. A tal efecto, el Plan Director se configura en torno a cinco estrategias, entre las que se
encuentra la estrategia del plan de Calidad, donde se engloban los programas de creacion de las Cartas
de Servicios y de creacion de los Premios a la Calidad de los servicios publicos de la Junta de Andalucia.

La Estrategia del Plan de Calidad

Esta estrategia del plan descansa fundamentalmente sobre tres pilares, que han sido objeto de
regulacion por Decreto 317/2003, de 18 de noviembre:

» Las Cartas de Servicios.

» Los Sistemas de Evaluacion de la Calidad de los Servicios.

» Los Premios a la Calidad de los servicios publicos de la Junta de Andalucia.
La Evaluacion de la Calidad de los Servicios

En cuanto a la evaluacion de la calidad de los servicios, la Estrategia del Plan de Calidad del Plan
Director de Organizacion para la Calidad de los Servicios y el Decreto 317/2003, de 18 de noviembre, por
el que se regulan las Cartas de Servicios, el sistema de evaluacion de la calidad de los servicios y se
establecen los Premios a la Calidad de los servicios publicos, adoptan para la Administracion General de
la Junta de Andalucia y sus Organismos Autonomos el Modelo EFQM de Excelencia, en su versién para el
Sector Publico y las Organizaciones del Voluntariado, como un instrumento ampliamente contrastado
que permite tanto la imprescindible autoevaluacion, como la evaluacion global e integrada en el conjunto
de la gestion publica, contrastable y comprensiva en cuanto a las personas, recursos, procesos,
procedimientos, resultados y sus interrelaciones.
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1. INTRODUCCION

Necesidad de un Modelo

Para conseguir el objetivo de alcanzar el mayor grado de excelencia en los servicios que presta la
Administracion seglin contempla el Plan Director de Organizacidon para la Calidad de los Servicios, es
necesario que la Junta de Andalucia se apoye en modelos de gestion adecuados.

En este sentido, el Modelo EFQM de Excelencia es un instrumento practico, muy contrastado en
organizaciones publicas y privadas, que ayuda a las organizaciones a conseguir este objetivo de
excelencia de varias maneras:

» Como herramienta para autoevaluar en qué lugar se encuentran en el camino a la
excelencia, ayudandoles a identificar carencias y a implantar soluciones.

» Como base para establecer un mismo lenguaje y modo de pensar en todas las unidades de
las organizaciones.

» Como estructura del sistema de gestion de las organizaciones.

» Como marco general para ubicar las diferentes iniciativas, evitar duplicidades e identificar
carencias.

El Modelo EFQM de Excelencia ha sido desarrollado por la Fundacion Europea para la Gestion de la
Calidad (EFQMY], que es una organizacion sin animo de lucro y constituida por distintas organizaciones y
empresas miembros, cuya Mision es ser la fuerza que impulsa en Europa la excelencia sostenida.

El Modelo EFQM de Excelencia

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo, constituido por nueve
Criterios, que facilita a las organizaciones orientarse hacia el camino de la Excelencia, entendida ésta
como el modo sobresaliente de gestionar la organizacidn y obtener resultados.

De los nueve Criterios de que consta el Modelo, cinco corresponden a los denominados Criterios
Agentes que abordan como se gestiona la Organizacion. Dichos Criterios son los siguientes: Liderazgo,
Politica y Estrategia, Personas, Alianzas y Recursosy Procesos.

Los restantes cuatro Criterios son los denominados Criterios Resultados que abordan lo que la
Organizacion logra, es decir, sus resultados. Dichos Criterios son los siguientes: Resultados en los
Clientes, Resultados en las Personas, Resultados en la Sociedady Resultados Clave.

AGENTES FACILITADORES o P R E S| | TADOS >

—
Personas Resultados
| en las Personas

X . = Resultados
Liderazgo Politicay Procesos Resultados Clave
Estrategia en los Clientes
=
Alianzas Resultaclos
y Recursos en la Sociedad

INNOVACION Y APRENDIZA)J

Modelo EFQM de Excelencia

Segln el Modelo EFQM de Excelencia, los Resultados Excelentes con respecto al Rendimiento
general de una Organizacion, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actla, se logran
mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, que se hara realidad a través de las
Personas, las Alianzas y Recursos y los Procesos.
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1. INTRODUCCION

El Modelo EFQM de Excelencia en la Junta de Andalucia

La Direccion General de Administracion Electrénica y Calidad de los Servicios ha elaborado el
presente Modelo EFQM de Excelencia adaptado a la Junta de Andalucia, que contempla un conjunto de
pequenos cambios con respecto al Modelo EFQM de Excelencia en su version para el Sector Publico y las
Organizaciones del Voluntariado original, con objeto de representar y reflejar las singularidades y
peculiaridades que caracterizan a la Administracion General de la Junta de Andalucia y sus Organismos
Autdénomos para que pueda ser mas facilmente aplicado.

La Autoevaluacion

El Modelo EFQM de Excelencia plantea la Autoevaluacion como herramienta de autodiagnosis de la
situacion en la que se encuentran las organizaciones en relacion a cada uno de los Criterios del Modelo.

La Autoevaluacion facilita el CAMINO A LA EXCELENCIA de las Organizaciones al permitirles la
identificacion sistematica de Oportunidades de Mejora que permiten la implantacién de Proyectos de
Mejora.

-

El VIAJE hacia la Excelencia

\ - 2 - SISTEMAS DE PARTlClPA,CK’)N
- SISTEMAS DE MOTIVACION
¢Donde Estoy? ) ¢ Hacia dénde voy?
LA AUTOEVALUACION: MODELO EFQM

Diagnéstico del Sistema de Gestion
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2. CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA

La Excelencia se define como el modo sobresaliente de gestionar la organizaciéon y obtener
resultados, mediante la aplicacion de ocho Conceptos Fundamentales de la Excelencia:

Orientacién al Liderazgoy
cliente coherencia en los
objetivos

Orientacion hacia los
resultados

Gestion por
procesos y hechos

Desarrollo de Desarrollo e

alianzas Aprendizaje, implicacién de la
innovacion & mejora Personas
continuos

» Orientacion hacia los Resultados: Excelencia consiste en alcanzar resultados que satisfagan
plenamente a todos los Grupos de Interés de la Organizacion. Los Grupos de Interés
incluyen entre otros, los Clientes de la Organizacion, las Personas que trabajan en la
Organizacidn y la Sociedad en general.

» Orientacion al Cliente: Excelencia consiste en crear valor sostenido para el Cliente.

> Liderazgo y coherencia en los Objetivos: Excelencia es ejercer un liderazgo con capacidad de
vision que sirva de inspiracion a los demas y que, ademas sea coherente con toda la
Organizacion.

» Gestion por Procesos y Hechos: Excelencia es gestionar la Organizacion mediante un
conjunto de sistemas, procesos y datos, interdependientes e interrelacionados.

> Desarrollo e implicacidn de las Personas: Excelencia es maximizar la contribucion de los
empleados a través de su desarrollo e implicacidn.

» Aprendizaje, Innovacién y Mejora Continuos: Excelencia es desafiar el status quo y hacer
realidad el cambio, aprovechando el aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de
mejora.

» Desarrollo de Alianzas: Excelencia es desarrollar y mantener alianzas que anaden valor.

» Responsabilidad Social de la Organizacién: Excelencia es exceder el marco legal minimo en
el que opera la Organizacion y esforzarse por comprender y dar respuesta a las
expectativas que tienen sus grupos de interés en la Sociedad.

Estos conceptos fundamentales se encuentran imbuidos en los diferentes criterios del Modelo
EFQM de Excelencia de la Junta de Andalucia.
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3. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no prescriptivo que interpreta y aplica los
ocho Conceptos Fundamentales de Excelencia basado en nueve Criterios y que se representa
graficamente del siguiente modo:

AGENTES FACILITAD ORES or R Do’ | 1AD0s e .

Personas Resultados
en las Personas
Liderazgo

Politica y Procesos Resultaclos
en los Clientes

Resultados

; Clave
Estrategia

Alianzas Resultados
¥ Recursos en la Sociedad

JNNOVACION Y APRENDIZAJ

Los Resultados Excelentes con respecto al Rendimiento general de una
Organizacidn, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actua,
se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y
Estrategia, que se hara realidad a través de las Personas, las Alianzas y
Recursos y los Procesos.

De los nueve Criterios de que consta el Modelo, cinco corresponden a los denominados Criterios
Agentes (o Agentes Facilitadores) que abordan como se gestiona la Organizacién. Los restantes cuatro
Criterios son los denominados Criterios Resultados que abordan lo que la Organizacion logra, es decir,
sus resultados.

Las flechas subrayan la naturaleza dindamica del Modelo, mostrando que la innovacion y el
aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a una mejora de los resultados.

A continuacion se desarrollan los Criterios del Modelo EFQM de Excelencia. Cada Criterio va
acompanado de su definicion y de unas aclaraciones orientativas. A su vez, cada Criterio se compone de
varios Subcriterios a los que se acompana una serie de posibles elementos a considerar cuyo objeto es
aclarary orientar sobre el significado del mismo.
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1.  LIDERAZGO

Definicion:

Los Lideres Excelentes desarrollan y
facilitan la consecucion de la Mision y la
Vision de su organizacion, desarrollan
los valores y sistemas necesarios para
que la organizacién logre un éxito
sostenido y hacen realidad todo ello
mediante sus acciones y
comportamientos. En periodos de
cambio son coherentes con el propdsito
de la organizacién; y, cuando resulta
necesario, son capaces de reorientar la
direccion de su organizacion logrando
arrastrar tras ellos al resto del
personal.

Aclaraciones:

Entendemos por lideres las personas directivas o con
responsabilidades de decisién en la Organizaciéon/Unidad o
aquellas que coordinan y equilibran las necesidades y
expectativas de los grupos de interés y las conjugan con los
imperativos politicos.

Las personas lideres deben destacar por su capacidad
técnica, compromiso ético, impulso a la accion, capacidad de
resolucion de problemas, disponibilidad a ayudar,
reconocimiento por su personal, predisposicion para
afrontar las dificultades como oportunidades de mejora e
implicacion con los proyectos de Excelencia.

Este criterio estd compuesto por cinco subcriterios
donde se formulan las  actividades que la
Organizaciéon/Unidad puede desarrollar a través de los
lideres para desplegar el concepto de Liderazgo.

Graficamente la relacidn entre subcriterios se explicaria
asi:

MISION VISIGN,
CULTURA DE
EXCELENCLA

AV
e
il

Mi

1
GESTION DEL
CAMBIO

1b d

IMPLICACION MEJORA |:“> COMUNICACION,
CONTINUA Y DESARROLLO DE, MOTIVACION ¥
STMAS. DE GESTION RECONOCIMIENTO

LIDERAZGO INTERNO

RELAGIONES GOM ASENTES LIDERAZGO EXTERNO

aaaaaaaaaaaaa

Edicion 0.2

1.a. Los lideres desarrollan Ila
mision, vision, valores y principios
éticos y actuan como modelo de
referencia dentro de una cultura de
Excelencia.

En este subcriterio se puede incluir:

Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad definen la Misidn y Vision
asi como los principios éticos y valores en que
apoyan la cultura de la Organizaciéon/Unidad.

Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad conocen y asumen la
Mision, Vision y Valores. Con su ejemplo
transmiten los valores y facilitan que todo el
personal asuma la cultura de |la
Organizacion/Unidad.

Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad evallan
sistematicamente  su  propio liderazgo,
mejorandolo en funcion de las necesidades de
cada momento. Se entiende por liderazgo la
capacidad para fijar objetivos e influir en los
demas para alcanzarlos, comportarse como
modelos, compartir informacion, formar vy

capacitar a su personal, etc.

Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad priorizan y participan
directamente en proyectos de mejora,
implicandose personalmente y animando al
personal para iniciar cambios y acciones de
mejora, especialmente las derivadas de las
acciones formativas.

Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad facilitan y apoyan la
asuncion de responsabilidades, y en su caso,
la autonomia en el trabajo.

Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad fomentan y facilitan el
trabajo en equipo y la colaboracion entre el
personal.
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3. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA

1.b. Los lideres se implican
personalmente para garantizar el
desarrollo, implantacion y mejora
continua del sistema de gestion de
la organizacion.

En este subcriterio se puede incluir:

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad adaptan la organizacion
del personal en funcidn de las necesidades
operativas y de gestion actuales de la
Organizaciéon/ Unidad, en el ambito de su
responsabilidad.

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad dirigen el despliegue y
aplicacion de los planes necesarios para
cumplir con los objetivos mediante un sistema
de gestion por procesos.

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizaciéon/Unidad determinan claramente
los propietarios de los procesos.

[1Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad se aseguran de evaluar,
revisar y mejorar la politica, estrategia y el
sistema de gestion. Sistematicamente motivan
al personal para que detecten, generen,
planifiquen e implanten las oportunidades de
mejora.

[1Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad se aseguran de evaluar,
revisar 'y mejorar los resultados que
garantizan la eficacia y eficiencia de la
Organizacion/Unidad.

1.c. Los lideres interactuan con
clientes, partners y representantes
de la sociedad.

En este subcriterio se puede incluir:

[1Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad  tienen  entre  sus
prioridades la atencion de las necesidades y
expectativas de los clientes, otras unidades
administrativas o administraciones publicas,
proveedores, personal y sociedad en general,
es decir, de todos los grupos de interés.

Edicion 0.2

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad participan en actividades
de mejora con clientes, otras unidades
administrativas o administraciones publicas,
proveedores, personal y sociedad en general,
es decir, de todos los grupos de interés; por
ejemplo manteniendo reuniones de
seguimiento, estableciendo acuerdos de
colaboracion, planes de mejora conjuntos, etc.

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacion/Unidad reconocen la
contribucion de los grupos de interés a la
consecucion de los resultados de la
Organizacion/Unidad.

[l Las personas lideres de la
Organizacién/Unidad fomentan y se implican
en la participacion en asociaciones,
conferencias, etc., fomentando y apoyando, en
particular, la Excelencia.

[l Las personas lideres de la
Organizacién/Unidad fomentan, apoyan vy
participan en actividades dirigidas a mejorar
el medio ambiente global y la contribucidn de
la Organizacién/Unidad a la sociedad, con
vistas a respetar los derechos e intereses de
las generaciones futuras.

1.d. Los lideres refuerzan una cultura
de Excelencia entre las personas
de la organizacion.

En este subcriterio se puede incluir:

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad comunican al resto del
personal la Misién, Visidn, Valores, asi como la
politica, estrategia, planes y objetivos, por
ejemplo a través de reuniones, correos
electrdnicos, boletines a través de internet,
foros, etc.

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacion/Unidad son accesibles, estan
dispuestas a escuchar de manera activa y
responden en funcion de sus posibilidades al
personal de la Organizacién/Unidad.
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(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacion/Unidad fomentan la
participacion de los empleados en actividades
de mejora y les apoyan y ayudan facilitando los
recursos necesarios.

[1Como las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad reconocen los éxitos
obtenidos por el personal, tanto individual
como colectivamente, en la consecucion de
sus  objetivos y en los de la
Organizacion/Unidad.

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad fomentan la diversidad e
igualdad de oportunidades de su personal y
ayudan a hacer realidad sus planes y objetivos
profesionales.

1.e. Los lideres definen e impulsan el
cambio en la organizacion.

En este subcriterio se puede incluir:

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad comprenden las causas
internas y externas que impulsan los cambios
y seleccionan las que es necesario abordar.

[1Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad se implican
personalmente e implican a su personal,
facilitan los recursos y gestionan el desarrollo
de los cambios y su impacto en la
Organizacion/Unidad.

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad controlan los cambios y
su impacto en los grupos de interés.

[1Como las personas lideres de la
Organizacién/Unidad se implican en el
desarrollo de nuevos productos y servicios.

(1 Cémo las personas lideres de |la
Organizacién/Unidad lideran el desarrollo de
los planes de cambio y miden y revisan la
eficacia de los mismos, compartiendo su
aprendizaje.

(1 Cémo se comunican los cambios y sus
resultados al personal y a los grupos de
interés.
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2. POLITICAY ESTRATEGIA

Definicion:

Las  Organizaciones  Excelentes
implantan su  Mision y  Visién
desarrollando una estrategia centrada
en sus grupos de interés y en la que se
tiene en cuenta el mercado y sector
donde se opera. Estas organizaciones
desarrollan y despliegan politicas,
planes, objetivos y procesos para hacer
realidad la estrategia.

Aclaraciones:

Entendemos por politica y estrategia de wuna
Organizacién/Unidad las directrices definidas por el méas alto
nivel de la misma que determinan los objetivos y planes de
desarrollo con el fin de alcanzar la Vision de la
Organizacion/Unidad.

Una vez determinadas las actuaciones que se
emprenderan a corto y largo plazo, las personas lideres de
la Organizacion/Unidad deben desplegarlas a lo largo de la
misma, explicandolas a todo el personal, facilitando los
recursos necesarios, disenando o mejorando los procesos y
ayudando a alcanzar los objetivos previstos.

La estrategia debe, por un lado, perseguir el equilibrio
de las necesidades y expectativas de todos los grupos de
interés, y por otro, tener en cuenta la implantacion de
procesos adecuados de desarrollo, revision y actualizacion
de la misma.

La politica y estrategia debe llevarse a cabo en funcion
del margen de gestion de la Organizacion/Unidad y en
coherencia con las directrices establecidas desde Unidades
jerarquicamente superiores o desde el ambito politico.

Este criterio estd compuesto por cuatro subcriterios
donde se  formulan las  actividades  que la
Organizacién/Unidad puede implementar para desplegar su
Mision y Vision.

Graficamente la relacion entre subcriterios se explicaria
asi:

VALORES, MISIGN
YVISiON

2d

COMUNICACION ¥
DESPLIEGUE ATRAVES DE
PROCESOS CLAVE

: POLITICAY
ESTRATEGIA

2c
DESARROLLO Y REVISIGN

Externa 2@
INFORMALIGM
Interna 2b
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2.a. La politica y estrategia se basa
en las necesidades y expectativas
actuales y futuras de los grupos de
interés.

En este subcriterio se puede incluir:

1 Cémo la Organizacién/Unidad recoge y analiza
la informacidn para definir y segmentar los
ambitos de actuacidn en los que opera, tanto
en la actualidad como en el futuro. Por
ejemplo, la informaciéon que proporciona el
Instituto de Estadistica de Andalucia y otras
unidades estadisticas existentes en cada
Consejeria y Organismo Auténomo.

1 Cémo la Organizacion/Unidad elabora y revisa
las politicas y estrategias en base a las
necesidades y expectativas de los grupos de
interés: clientes, colaboradores/asociados,
sociedad en general, otras administraciones y
organismos de los que depende. Esta
informacion puede provenir, por ejemplo, de
las mesas sectoriales, de los informes del
Defensor del Pueblo Andaluz, de las
sugerencias de los clientes, de los cambios
normativos, etc.

L0 Cémo la Organizacion/Unidad identifica,
comprende, evalla el impacto y anticipa los
avances que se producen en su entorno,
incluyendo las posibles actividades tanto de
organizaciones privadas como de otras
administraciones publicas.

2.b. La politica y estrategia se basa
en la informacion de los
indicadores de rendimiento, la
investigacion, el aprendizaje y las
actividades externas.

En este subcriterio se puede incluir:

(1 Cémo la Organizacion/Unidad analiza la
informacion que se desprende de los
resultados obtenidos y/o de los indicadores
internos y de las actividades de aprendizaje.

11 Cémo la Organizacién/Unidad analiza las
experiencias de otras unidades, organismos,
administraciones y organizaciones
comparables y de otras consideradas como
las mejores.
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Cémo la Organizacién/Unidad analiza, evaltay

utiliza las ideas de todos sus
colaboradores/asociados actuales 0
potenciales, para revisar la politica vy

estrategia.

Cémo la Organizaciéon/Unidad analiza los
datos relativos a su imagen externa (premios y
nominaciones, cobertura en medios de
comunicacidn) cuestiones sociales,
medioambientales, de seguridad y salud en el
trabajo, legales, politicas, etc. (Estos datos se
pueden conseguir por ejemplo a través de las
unidades estadisticas).

Cémo la Organizacion/Unidad identifica y
comprende los indicadores econdémicos vy
demograficos.

Cémo la Organizacién/Unidad analiza los
datos para determinar el impacto de las
nuevas tecnologias, nuevos métodos de
gestion, etc.,, en el rendimiento de la
Organizacion/Unidad.

2.c. La politica y estrategia se

desarrolla, revisa y actualiza
En este subcriterio se puede incluir:

Cémo la Organizacién/Unidad desarrolla,
revisa y actualiza la politica y estrategia
teniendo en cuenta la Misidn y Vision. En el
proceso de revision se analiza la importancia y
la eficacia de dicha politica y estrategia.

Coémo la Organizacién/Unidad desarrolla,
revisa y actualiza la politica y estrategia
teniendo en cuenta las necesidades vy
expectativas, actuales y futuras de todos los
grupos de interés.

Cémo la Organizacion/Unidad evalta los
riesgos que puedan surgir y plantea posibles
alternativas para abordar los problemas que
puedan surgir en el futuro.

Coémo la Organizacion/Unidad conoce sus
puntos fuertes y sabe aprovecharlos como
ventajas competitivas.

Como la Organizacién/Unidad identifica las
necesidades de crear alianzas que faciliten la
consecucion de su politica y estrategia, y se
asegura que las estrategias de la

Edicion 0.2

Organizacién/Unidad y el
colaborador/asociado son compatibles.

Coémo la Organizacién/Unidad refuerza su
presencia en su sector de actividad e intenta
abrir nuevos ambitos de actuacion. Es decir, la
Organizacién/Unidad refuerza su trabajo en
los servicios/productos que presta e intenta
prestar o producir servicios/productos nuevos.

Como la Organizacién/Unidad identifica sus
factores criticos de éxito.

2.d. La politica y estrategia se
comunica y despliega mediante un
esquema de procesos clave

En este subcriterio se puede incluir:

(1 Cémo la Organizacion/Unidad se gestiona

mediante un esquema de procesos clave, a
través de los cuales hace realidad la politica y
estrategia. Esta manera de gestionar es
comunicada en la Organizacion/Unidad.

Cémo la Organizaciéon/Unidad comunica su
politica y estrategia a los grupos de interés y
evalla su grado de sensibilizacidn.

Cémo la Organizacién/Unidad alinea, prioriza,
acuerda, despliega en cascada y comunica los
planes, programas, objetivos y metas, asi
como realiza el seguimiento de los resultados
que se vayan obteniendo.

Cémo la Organizacion/Unidad establece
sistemas de informacion y seguimiento para
analizar el progreso alcanzado.
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3. PERSONAS 3.a. Planificacion, gestion y mejora

Definicion: de los recursos humanos.

Las Organizaciones Excelentes En este subcriterio se puede incluir:
gestionan, desarrollan y hacen que ~1Cémo la Organizacién/Unidad desarrolla las
aflore todo el potencial de las personas politicas, estrategias y planes de RRHH
que las integran tanto a nivel individual especificos de la Organizacién/Unidad.
como de equipos de la organizacion en ~ Cémo la Organizacién/Unidad alinea los
su conjunto. Fomentan la justicia e planes de recursos humanos y Relacién de
igualdad e implican y facultan a las Puestos de Trabajo (RPT) con la politica y

estrategia, y con la estructura de la

personas. Se preocupan, comunican, Organizacion/Unidad.

recompensan y dan reconocimiento a
las personas para, de este modo,
motivarlas e incrementar su
compromiso con la organizacion
logrando que utilicen sus capacidades y
conocimientos en beneficio de la

(1 Cémo la Organizacién/Unidad implica al
personal y, en su caso, a sus representantes
en el desarrollo de las politicas y estrategias.

(1 Cémo la Organizacion/Unidad fomenta vy
garantiza la equidad en todo lo relacionado
con el empleo, incluidas politicas, estrategias

misma. y planes de igualdad de oportunidades.
Aclaraciones: “1Cémo la Organizacién/Unidad utiliza las
En este criterio se pretende evaluar cémo se gestiona al encuestas de personal y cualquier otro tipo de

personal de la Organizacion/Unidad y cémo ésta opera informacion procedente del mismo para

dentro de su ambito competencial en esta materia. mejorar las poll'ticas, estrategias y planes de
El personal es el activo mas importante de la recursos humanos.

Organizaciéon/Unidad por lo que ésta debe establecer ) ) ) o

canales de comunicacién adecuado y potenciar su (1 Como la Organizacion/Unidad utiliza

capacidad, creatividad, motivacion e implicacion. metodologias organizativas innovadoras para
Este criterio se despliega en 5 subcriterios, vy mejorar la forma de trabajar.

graficamente se puede explicar de la siguiente manera:

3.b. Identificacion desarrollo y

—— mantenimiento del conocimiento y
T

‘ la capacidad de las personas de la
| RECONOCIMIENTO - e
N organizacion.
ﬁ En este subcriterio se puede incluir:

/* ~ 3b \ /* — p _— 3d [ Cémo la Organizacion/Unidad identifica,
S e copguen ) clasifica y adecua el conocimiento y las
PERSONALES VMEJORARECURSOS/ \PERSONAS/ORGAN'ZAC'ON/ competencias del personal a las necesidades
o P — de la Organizacién/Unidad. (Por ejemplo a

@ través de Sirhus).

- 3 , . ., .

mpumcmms/asuucm}x ~ Coémo la Organizacién/Unidad desarrolla vy

( ) . .y
\_PF RESPONSABILIDADES utiliza planes de formacién y desarrollo que

— contribuyan a garantizar que las capacidades
del personal de la Organizacién/Unidad se
ajustan a las necesidades actuales y futuras
de la Organizaciéon/Unidad.

Edicion 0.2 Pagina 13 de 42



MODELO EFQM DE EXCELENCIA DE LA JUNTA DE ANDALUCIA / /‘\\'\

JUNTA TE RHDALUCIA

3. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA

L Cémo la Organizacién/Unidad desarrolla,
apoya y forma a todo el personal para que
sean conscientes de su potencial y lo
alcancen.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad disefia vy
fomenta oportunidades de aprendizaje a nivel
individual, de equipo y de
Organizacion/Unidad.

11 Cémo la Organizacién/Unidad desarrolla la
capacidad del personal a través del trabajo en
la Organizaciéon/Unidad.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad alinea los
objetivos individuales y de equipo con los
objetivos de la Organizacién/Unidad.

(1 Cémo la Organizacion/Unidad revisa vy
actualiza los objetivos individuales y de
equipo.

3.c. Implicacion y asuncién de
responsabilidades por parte de las
personas de la organizacion.

En este subcriterio se puede incluir:

1 Cémo la Organizacién/Unidad fomenta y apoya
la participacion individual y de los equipos en
las actividades de mejora.

~1 Cémo la Organizacién/Unidad fomenta y apoya
la implicacion del personal. Ejemplos:
conferencias y actos celebrados dentro de la
organizacion, proyectos realizados en comun,
etc.

(1 Cémo la Organizaciéon/Unidad proporciona
oportunidades que estimulen la implicacion y
respalden un comportamiento innovador y
creativo.

(1 Cémo la Organizaciéon/Unidad forma a las
personas lideres, de todos los niveles, para
que desarrollen e implanten directrices que
faculten al personal de la
Organizacién/Unidad  para  actuar  con
independencia.

1 Cémo la Organizacién/Unidad motiva y anima
al personal a trabajar en equipo.

Edicion 0.2

3.d. Existencia de un dialogo entre
las personas y la organizacion.

En este subcriterio se puede incluir:

11 Cémo la Organizacién/Unidad identifica
sistematicamente las necesidades de
comunicacion.

(1 Cémo la Organizacion/Unidad desarrolla
politicas, estrategias y planes de
comunicacion basados en las necesidades de
comunicacion.

[ Cémo la Organizacién/Unidad desarrolla,
utiliza y revisa canales de comunicacion
verticales (en ambos sentidos) y horizontales.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad identifica vy
asegura oportunidades para compartir las
mejores practicas y el conocimiento.

3.e. Recompensa, reconocimiento y
atenciéon a las personas de la
organizacion.

En este subcriterio se puede incluir:

1 Cémo la Organizacion/Unidad alinea los temas
de remuneracion, traslados, despidos y otros
asuntos laborales con la politica y estrategia
de la Organizacion/Unidad dentro de los
limites marcados por las politicas y la
normativa de la Administracion.

o Cémo la Organizaciéon/Unidad da
reconocimiento al personal con el fin de
mantener su nivel de implicacién y asuncion
de responsabilidades.

(1 Cémo la Organizacion/Unidad fomenta la
concienciacién e implicacion en temas de
higiene, seguridad, medio ambiente y
responsabilidad social.

1 Cémo la Organizacion/Unidad reconoce y tiene
en cuenta la diversidad de los distintos
entornos culturales de procedencia,
fomentando actividades sociales y culturales.

1 Cémo la Organizacién/Unidad facilita recursos
y servicios que superen los minimos legales
establecidos.
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4. ALIANZAS Y RECURSOS

4.a. Gestion de las alianzas externas.

Definicion: En este subcriterio se puede incluir:
Las Organizaciones Excelentes (1 Cémo la Organizacién/Unidad identifica vy
prioriza oportunidades para establecer

planifican y gestionan las alianzas
externas, sus proveedores y recursos
internos en apoyo de su politica y
estrategia y del eficaz funcionamiento
de sus procesos. Durante |la
planificacién, y al tiempo que gestionan
sus alianzas y recursos, establecen un

acuerdos de cooperacidn, convenios, mesas
sectoriales, etc., en consonancia con la
politica, estrategia, planes y objetivos de la
Organizacion/Unidad.

(1 Cémo la Organizaciéon/Unidad organiza la
cooperacion y  asociacion con los
colaboradores/asociados para conseguir la
mejora y el desarrollo mutuo, asi como la

equilibrio entre las necesidades y : g
t l.es futuras de l.a or anizaci(')n l.a creacion de mejores servicios para la
actua g y ) g ' ciudadania.
comunidad y el medio ambiente. ) o _
(1 Cémo la Organizacién/Unidad fomenta la

Aclaraciones:

Las alianzas son relaciones de trabajo entre dos o mas
partes, con el fin de crear valor ahadido para el cliente.

La Organizacion/Unidad puede cumplir su Misidn, Vision
y Objetivos de manera mas eficaz y eficiente mediante el
establecimiento de las relaciones adecuadas con
asociaciones, interlocutores sociales, instituciones,
organizaciones privadas, otras administraciones publicas ,
proveedores, etc.

Los recursos internos contemplan tanto los recursos
materiales propiamente dichos (edificios, locales, terrenos,
instalaciones, equipos,..), como los recursos econémicos, la
tecnologia y el conocimiento.

Las alianzas y los recursos deben gestionarse de
acuerdo y apoyando la politica, estrategia y planes de la
organizacién (Criterio 2 del Modelo), siempre considerando
su ambito competencial.

Graficamente la relacion entre subcriterios se explicaria
asi:

creatividad e innovacién a través de los
acuerdos de cooperacién, convenios, mesas
sectoriales, etc.

1 Cémo la Organizacion/Unidad asegura que la
cultura, es decir valores, pautas y formas de
actuacién, de la Organizacién/Unidad con la
que se establecen acuerdos, es compatible
con la propia.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad comparte
conocimiento 'y experiencias con otras
organizaciones que permitan la mejora de la
prestacion del servicio o entrega del producto.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad mejora los
procesos y servicios mediante el trabajo en
comun con los colaboradores/asociados.

(1 Cémo la Organizaciéon/Unidad establece

“4a ~ - \ mecanismos de seguimiento y eval_uamon de

[ oesTioNALIANZAS | ‘ESTIOONBNCFPAR%AT%OA los resultados alcanzados mediante los
A EXTERNAS \ !

N

/ PO LiTicay ESTRATEGIA \

@\ _ Criterio2 s
~ 4b ‘*\ P N
GESTJON DE \ GESTION DE LA
QECONOMIAY FINANZ}/ \_ TECNOLOGIA /
- lo [4 S~

N\
Ea%ﬁﬁﬁé’m'féﬁ"iig )
A =
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acuerdos, convenios, mesas sectoriales, etc, y
utiliza la informacién proveniente de los
mismos, para la mejora en el establecimiento
de futuras colaboraciones.
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4.b. Gestion de los
economicos y financieros.

recursos

En este subcriterio se puede incluir:

(1 Cémo la Organizacién/Unidad desarrolla e
implanta estrategias y procesos de gestion
economica, financiera y presupuestaria,
contemplando las necesidades a corto, medio
y largo plazo en funcién de la evolucion del
entorno, para la gestion de sus recursos
economicos en apoyo de la politica y objetivos
establecidos.

11 Cémo los planes de la Organizacion/Unidad
desarrollan, implantan y despliegan la politica
de inversiones utilizando los activos
economicos para mejorar los servicios que
presta.

Cémo la Organizacion/Unidad realiza el
seguimiento presupuestario de las inversiones
directas e indirectas (capitulos 6 y 7], en
activos tangibles e intangibles (formacidn,
propiedad intelectuall.

Cémo la  Organizacién/Unidad emplea
mecanismos y parametros econdémicos,
financieros y presupuestarios para garantizar
una estructura de recursos eficaz y eficiente.

Como la Organizacion/Unidad desarrolla e
implanta sistemas que permitan analizar
riesgos y realizar el seguimiento y evaluacion
de la gestion econdmica, financiera vy
presupuestaria mediante subsistemas de
explotacion de datos, indicadores, informes,
memorias, etc.. Ademas dicha informacion es
utilizada para la mejora continua de la gestion
de los recursos econdomicos, financieros vy
presupuestarios.

4.c. Gestion de los edificios, equipos
y materiales.

En este subcriterio se puede incluir:

11 Cémo la Organizacién/Unidad gestiona sus
edificios, equipos y materiales, optimizando su
rendimiento mediante planes de conservacion
y mantenimiento (correctivo, preventivo),
como apoyo a los planes y estrategias
definidas.

Edicion 0.2

(1 Cémo la Organizacion/Unidad gestiona vy
garantiza la seguridad de los edificios, equipos
y materiales mediante la mejora de las
condiciones de trabajo, la implantacion de
sistemas de gestion de riesgos laborales, la
prevencion de riesgos en los clientes,
proteccion contra robos o danos producidos
por terceros, etc.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad gestiona el
impacto (medio ambiental, en seguridad y
salud laborall negativo de los edificios,
equipos, materiales, productos y servicios, asi
como de los procesos para la realizacion de
los mismos, en el personal de la organizacion
y en la sociedad en general.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad promueve la
gestion eficiente de sus recursos mediante la
optimizacion del consumo de suministros
(materiales, energia, agua, etc.) y de los
inventarios de material, el uso de materiales
reciclados, el uso de materiales y equipos que
no danen el medio ambiente, el fomento del
reciclaje (papel, pilas, baterias, envases,
cartuchos de impresoras).

Cémo la Organizacién/Unidad ordena el uso
de los edificios de acuerdo con las
necesidades de los clientes para facilitar y
garantizar su accesibilidad.

4.d. Gestion de la tecnologia.
En este subcriterio se puede incluir:

Cémo la Organizacién/Unidad gestiona la
tecnologia identificando  necesidades vy
expectativas internas y externas en apoyo de
su politica, planes y estrategia.

Cémo la Organizacién/Unidad identifica, revisa
y evalla las nuevas tecnologias emergentes
para mejorar el rendimiento de los equipos e
instalaciones, la prestacion de los servicios y
el acercamiento a la ciudadania.

Como la Organizacion/Unidad utiliza
eficientemente, evalla, revisa y mejora la
tecnologia existente (internet, sistemas de
informacion al ciudadano, correo electrénico,
teletramitacion de expedientes, programas
informaticos, etc.), e identifica y sustituye la
obsoleta para mejorar la prestacion de los
servicios y acercarla a la ciudadania.
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(1 Cémo la Organizaciéon/Unidad innova en el
campo de la tecnologia, siendo respetuoso con
el medio ambiente.

4.e. Gestion de la informacion y del
conocimiento.

En este subcriterio se puede incluir:

(1 Cémo la Organizacién/Unidad gestiona la
informacion y el conocimiento en apoyo de su
politica, estrategia, objetivos y planes.

11 Cémo la Organizacién/Unidad identifica la
informacion y conocimiento existente en la
misma, asi como las necesidades de
informacion y conocimiento de todos los
grupos de interés y la recoge, estructura y
gestiona con el fin de mejorar la prestacion de
los servicios.

"1 Cémo la Organizacion/Unidad proporciona el
acceso rapido a la informacion y el
conocimiento (a través de internet, memorias,
teléfono, fax, puntos de informacion
automatica, cartas de servicio, folletos,
publicaciones oficiales), a todos los grupos de
interés conforme a sus necesidades vy
garantiza a su vez la seqguridad e integridad de
dicha informacion y conocimiento.

(1 Cémo la Organizacién/Unidad utiliza las
actuales tecnologias de la informacién |
internet, intranet, bases de datos, etc.) para
favorecer la comunicacion e informacion
interna y la gestion del conocimiento.

1 Como la Organizacion/Unidad cultiva,
desarrolla y protege la propiedad intelectual
que solo posee la Organizacién/Unidad, para
maximizar su valor para el cliente.

Edicion 0.2

Cémo la Organizacién/Unidad trata de
adquirir, incrementar y utilizar el
conocimiento de forma que consiga obtener
las maximas ventajas asociadas, tales como:
optimizar la resolucion de problemas y su
aplicacion en distintas partes de la
Organizacién/Unidad, el desarrollo de nuevos
productos y/o servicios, el conocimiento de las
necesidades y expectativas de los clientes, etc.

Como la Organizacion/Unidad genera un clima
de innovacidn y creatividad mediante el uso de
los recursos adecuados de informacion vy
conocimiento.
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5. PROCESOS

Definicion:

Las  Organizaciones  Excelentes
disenan, gestionan y mejoran sus
procesos para satisfacer plenamente a
sus clientes y otros grupos de interés y

generar cada vez mayor valor para
ellos.

Aclaraciones:

El término proceso, puede definirse como “un conjunto
de actividades sistematicas, repetitivas e interrelacionadas
que convierten entradas en salidas que generan valor
anadido para el cliente”.

Los procesos implantados en la Unidad/Organizacion
deben ser los mas adecuados a la Politica y Estrategia a
desarrollar.

En una Gestion por Procesos de la Unidad/Organizacion
se tienen en cuenta, entre otros, los siguientes elementos:

La identificacion de los procesos necesarios para el
desarrollo de la Misidn, Vision, politica y estrategia de
la Organizacién/Unidad.

La asignacion de propietarios a cada uno de los
procesos.

El diseno adecuado de los procesos identificados de
manera que aporten el mayor valor para los clientes y
otros grupos de interés.

La estandarizacion de los procesos a través de
procedimientos, diagramas de flujo, manuales de
servicio, cartas de servicio, etc.

La definicion de objetivos para los procesos y la
implantacion de los indicadores de gestion mas
adecuados para medir su eficaciay eficiencia.

La evaluacion de los resultados obtenidos por cada
proceso y la implantacion de acciones de mejora
cuando no se alcanzan los resultados planificados.

Es habitual la representacion grafica de los procesos
mediante los denominados Mapas de Procesos que permiten
visualizar la secuencia e interaccion de los procesos
indepedientemente de la estructura organizativa de la
Organizacion/Unidad.

La implantacion de Sistemas Normalizados de Gestion
de la Calidad, Medio Ambiente, Prevencion de Riesgos
Laborales, etc. facilitan una adecuada gestion de los
procesos en los correspondientes ambitos de aplicacion de
las Normas.

Edicion 0.2

Este criterio estd compuesto por 5 subcriterios que
permiten realizar un analisis clave de la
Organizacién/Unidad, sin el cual no se podra actuar sobre
los resultados que se recogen en los criterios siguientes
(criterios resultados).

Graficamente la relacion entre subcriterios se explicaria asi:

Ha

DISEND Y GESTION
DE FROCESOS

9b

MEIDORA DE
FROCESOS

- PROCESO GENERA

PRODUCCIAN,
DISTRIBLUCION, SERVICIA

BESTION ¥ MEJORA
RELACIONES CLIENT

ORIENTACION AL CLIENTE
Criterio &

5.a. Diseno y gestion sistematica de
los procesos.

En este subcriterio se puede incluir:

Cémo la Organizacién/Unidad disefa vy
gestiona sus procesos, incluyendo los
procesos clave directamente relacionados con
la politica, estrategia y planes, mediante:

o Formalizacién de su mapa de procesos y las
interrelaciones entre ellos.

o Desarrollo e implantaciéon de sistemas
normalizados de gestion de calidad (ISO
9001:2000), de gestion medio ambiental (ISO
14001:1996), y gestion de riesgos laborales
(OSHAS).

o Redaccion de manuales de
procedimientos, etc.

o Cartas de Servicios.

o Otras metodologias analogas.

servicio,

Como la Organizacion/Unidad gestiona los
procesos teniendo en cuenta las necesidades
de todos las partes interesadas en los mismos
(proveedores y clientes del proceso).
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(1 Cémo la Organizacién/Unidad gestiona los

revisa los indicadores y objetivos de
rendimiento de los procesos, que permitan
disponer de datos para la evaluacién y mejora
de los mismos.

Cémo la Organizacién/Unidad revisa su
metodologia para la identificacion vy
elaboraciéon de su estructura de procesos
(mapas de procesos, flujogramas, etc.) de
manera que esté alineada con la politica y
estrategia.

5.b. Introduccion de las mejoras
necesarias en los procesos
mediante la innovacion, a fin de
satisfacer plenamente a clientes y
otros grupos de interés,
generando cada vez mayor valor.

En este subcriterio se puede incluir:

Cémo la Organizacién/Unidad identifica y
prioriza las oportunidades de mejora,
basandose en la informacion obtenida de la
evaluacién del rendimiento de los procesos a
través de los indicadores establecidos, asi
como en la informacion procedente de los
grupos de interés, como por ejemplo
informacion obtenida de encuestas de calidad
del servicio, de mesas sectoriales, de
sugerencias y reclamaciones, auditorias,
inspecciones de servicio, etc.

Cémo la Organizaciéon/Unidad fomenta el
talento creativo e innovador de los empleados,
clientes, y colaboradores/asociados y hace
que repercuta en la mejora y modernizacion
de los procesos.

Cémo la Organizacién/Unidad identifica e
implanta nuevas tendencias existentes en el
mercado sobre la gestion y mejora de los
procesos. (Como por ejemplo las tecnologias
existentes para la tramitacion electrénica,
metodologias de simplificacion y
racionalizacion administrativa, etc.).

Edicion 0.2

cambios que realiza en los procesos,
asegurando que se comunican, se implantan,
se proporciona la informacion y formacion
necesaria al personal para su realizacion y se
alcanzan los resultados previstos con dichos
cambios.

Como la Organizacién/Unidad comunica los
cambios y mejoras introducidas en los
procesos a los grupos de interés, a través por
ejemplo de definicion de planes de
comunicacioén, comunicacién en intranet y/o
internet, cartas, foros, seminarios, etc.

5.c. Diseno y desarrollo de los
productos y servicios basandose
en las necesidades y expectativas
de los clientes.

En este subcriterio se puede incluir:

Cémo la Organizacién/Unidad investiga,
evalia y determina las necesidades vy
expectativas actuales y futuras de los grupos
de interés y propone nuevos servicios vy
productos en funcion de esta informacion,
obtenida a través de mesas sectoriales,
asociaciones, representantes sociales,
encuestas de opinion, etc.

Cémo la Organizacion/Unidad involucra a los
grupos de interés en el diseno y desarrollo de
nuevos productos y servicios.

Cémo la Organizacién/Unidad analiza y aplica
las nuevas tecnologias en el disefo vy
desarrollo de nuevos servicios tales como: la
informacion electronica, la teletramitacion, la
prestacion de servicios on-line, realizacion de
autoliquidaciones y pagos electronicos, firma
electrdnica, etc.

Cémo la Organizacién/Unidad conoce vy
aprovecha las experiencias realizadas en
otras organizaciones, tanto publicas como
privadas, para el diseno y desarrollo de
productos y servicios.

Pagina 19 de 42



MODELO EFQM DE EXCELENCIA DE LA JUNTA DE ANDALUCIA

AR

JUNTA TE RHDALUCIA

3. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN LA JUNTA DE ANDALUCIA

Cémo la Organizacién/Unidad aprovecha la
creatividad e innovacion del personal vy
colaboradores/asociados de la
Organizacién/Unidad para disefar nuevos
productos y servicios que se adelanten a las
futuras demandas de los clientes.

5.d. Produccién, distribucion vy
servicio de atencion, de los
productos y servicios.

En este subcriterio se puede incluir:

Cdémo la Organizacion/Unidad asegura que sus
productos y servicios se realizan conforme a
las especificaciones de diseno y desarrollo
establecidas.

Como la Organizacién/Unidad comunica vy
promociona los productos y servicios que
presta (por ejemplo a través de publicaciones,
cartas, internet, folletos, oficinas de
informacion al ciudadano, cartas de servicio,
etc.)

Como la Organizacién/Unidad garantiza el
acceso a la prestacion del servicio por parte
del cliente a través de centros de atencion,
atencidn telefonica y presencial, internet, etc.

Cémo la Organizacién/Unidad atiende las
necesidades de los clientes durante todo el
proceso de prestacién del servicio [(por
ejemplo, proporcionando informacién del
estado de tramitacion de expedientes,
informando de la necesidad de subsanacidn de
errores u omisiones por parte del usuario,
subsanando errores u omisiones producidas
por la Organizacion/Unidad minimizando los
dafios para el usuario, etc.).

5.e. Gestion y mejora de las

relaciones con los clientes.
En este subcriterio se puede incluir:

Cémo la Organizacion/Unidad determina las
necesidades y expectativas de los clientes a
través del contacto habitual con ellos, antes,
durante o después de la entrega de los
productos y/o prestacion de los servicios.
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Cémo la Organizacién/Unidad gestiona la
informacion procedente de los contactos
habituales con los clientes, tales como
sugerencias, quejas y reclamaciones,
utilizandola para la mejora de los productos y
servicios que presta.

Como la Organizacion/Unidad se implica de
manera proactiva con los clientes para
abordar y debatir sus necesidades 'y
expectativas, [(por ejemplo: jornadas de
puertas abiertas, foros virtuales, reuniones,
etc.).

Cémo la Organizacion/Unidad realiza el
seguimiento y evaluacidn de los procesos de
entrega del producto, prestacion del servicio y
de atencion al cliente y desarrolla, a través de
los mecanismos adecuados, las mejoras que
sean necesarias en los mismos.

Cémo la Organizacién/Unidad fomenta la
creatividad e innovacion en los procesos de
relacion con la ciudadania de manera que
surjan actuaciones novedosas como las
tramitaciones electrdnicas, oficinas virtuales,
consulta electrénica de expedientes, envio y
recepcion de  informacion  telematica,
presentacion y tramitacion electrdnica de
quejas y sugerencias, etc.

Cémo la Organizacion/Unidad determina e
incrementa los niveles de satisfaccion de los
clientes a través de mecanismos de
seguimiento tales como la realizacion de
encuestas periddicas sobre la calidad de los
servicios, tratamiento de sugerencias, quejas
y reclamaciones, etc., que permitan conocer la
satisfaccion respecto a los productos vy
servicios y su evolucion en el tiempo.

Coémo la Organizaciéon/Unidad asesora a la
ciudadania sobre el uso responsable de los
productos y servicios que presta y sobre los
canales y medios de acceso que tienen a los
mismos.
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6. RESULTADOS EN LOS
CLIENTES
Definicion:
Las Organizaciones Excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan

resultados sobresalientes con respecto
a sus clientes.

Aclaraciones:

En el Sector Publico el término “cliente” es un término
muy amplio que puede implicar muchos y muy diferentes
agentes.

El cliente es el destinatario o beneficiario de los
servicios (o productos] objeto de la Mision de la
Organizacion/Unidad. Dependiendo de ello los clientes
pueden ser ciudadanos, otras unidades administrativas,
usuarios, asociaciones, empresas, etc. [No debe confundirse
el término cliente con la sociedad en general —criterio 8-).

Los resultados en los clientes deberian medirse tanto
mediante indicadores internos (subcriterio 6b) como
mediante herramientas de medida de la percepcion
(subcriterio 6a).

6b 6a

=)

INDICADORES DE
RENDIMIENTO

MEDIDAS DE
PERCEPCION

6.a. Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren a la percepcidn
que tienen los clientes de la organizacion, y se
obtienen por ejemplo de las encuestas a
clientes, grupos focales, clasificaciones de
proveedores existentes en el mercado,
felicitaciones y quejas.

Segun el objeto de la Organizacién/Unidad,
estas medidas pueden hacer referencia a:

Imagen General. Se entiende que la imagen general
de la Organizacién/Unidad esta definida por el compendio
de los siguientes aspectos:

Accesibilidad; por ejemplo en relacién con
aspectos tales como flexibilidad de
horario, existencia de barreras
arquitectdnicas, senalizacion y
direccionamiento  hacia el personal
adecuado, existencia de Cartas de
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Servicios, formas de acceso a los servicios
presenciales o no, distribucién y cercania
de las oficinas, etc.

Comunicacion; en relacion con aspectos
tales como por ejemplo divulgacion de los
servicios (existencia de teléfono 24 horas,
informacién en paginas web), reuniones
con colectivos, documentacion
comprensible y actualizada, etc.

Transparencia; en relacidon con aspectos
tales como por ejemplo identificacion del
personal responsable de cada funcidn,
posibilidad de conocer en qué fase de
tramitacion se encuentra un expediente,
facilidad de acceso a la informacién que
consideren relevante, etc.

Flexibilidad en el servicio; en relacién con
aspectos tales como, por ejemplo,
cortesia y atencion en el trato, igualdad y
equidad en el trato a todas las personas,
etc.

1 Productos y Servicios, en temas relacionados
con:

Calidad del servicio o de los productos,
calidad percibida por los clientes.

Valor afadido en la prestacion del servicio
o del producto; entendido, por ejemplo,
como nuevas formas de prestar el mismo
servicio, que se preste a través de internet
0 que se pueda comprar el producto o
pagar servicios a través de internet.

Fiabilidad; es decir que los servicios y
productos ofrezcan unas garantias de
calidad.

Innovacion en el disefio; es decir que la
Organizacién/Unidad sea capaz de
responder a las nuevas necesidades y
expectativas de los clientes o se utilice
para mejorar la prestacion o el producto.

Perfil medioambiental; es decir que
durante la prestacion del servicio o el
producto en si mismo no se ocasionen
impactos medioambientales.
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[ Apoyo y atencion a los productos y servicios,
en temas relacionados con:

Personal resolutivo y cordial en el trato.

Personal con conocimiento técnico del
servicio que presta y que sea capaz de
asesorar a los clientes.

Existencia de publicaciones y
documentacion técnica especifica dirigida
al cliente.

Tratamiento de las quejas y sugerencias.

Tiempo de respuesta y capacidad técnica
para hacerlo.

© Fidelidad de servicios, en temas relacionados
con:

Intencion de los clientes de volver a
requerir de nuevo el servicio o producto
ofrecido.

Reputacion de la Organizacién/Unidad
entre los clientes, como una
interpretacion de la posibilidad de que
recomienden nuestros productos o
servicios.

6.b. Indicadores de Rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la
Organizacién/Unidad para supervisar, entender,
predecir y mejorar su rendimiento, asi como
para anticipar la percepcion de sus clientes
externos.

La informacion puede provenir de quejas vy
reclamaciones, informes  realizados por  odrganos

fiscalizadores o informes del “Defensor del Pueblo Andaluz”,
nimero de defectos, cumplimiento de plazos, etc.

Segln el objeto de la organizacion, estas
medidas pueden hacer referencia a:

(1 lmagen Externa de servicios, en temas
relacionados con:

Numero de premios y felicitaciones
recibidos de los clientes.

Cobertura en los distintos medios de
comunicacion.

1 Productos y Servicios, en temas relacionados
con:

indice de defectos o
administrativos o judiciales.

recursos

Edicion 0.2

Numero de quejas o reclamaciones ante
el Defensor del Pueblo Andaluz.

Ndmero de sentencias desfavorables a la
Organizacion/Unidad.

Innovaciones incorporadas al servicio o
producto.

(1 Apoyo y atencion a los productos y servicios,
en temas relacionados con:

Demanda de formacion para poder
resolver problemas que puedan surgir
durante la prestacion del servicio.
Capacidad de respuesta ante la aparicion
de nuevas necesidades o la identificacion
de potenciales nuevas necesidades o
expectativas.

1 Fidelidad, en temas relacionados con:

Numero de servicios o productos
abandonados o perdidos.

Incorporacion de nuevas o futuras
necesidades o expectativas de los clientes
en los productos o servicios.
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7. RESULTADOS EN LAS
PERSONAS
Definicion:
Las Organizaciones Excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan

resultados sobresalientes con respecto
a las personas que la integran.

Aclaraciones:

En este criterio el Modelo EFQM de Excelencia hace
referencia a los resultados obtenidos respecto a las
personas de la Unidad/Organizaciéon. Por resultados pueden
entenderse la competencia, la motivacién, la implicacion, las
satisfaccién... de las personas que integran la
Unidad/Organizacion.

No hay que olvidar que en el caso de la Administracion
Piblica la gestion del personal se caracteriza por las
limitaciones de gestion que tienen las Organizaciones, por lo
que deberian medirse especialmente los resultados
relacionados con la capacidad de gestion de la
Organizacion/Unidad.

El subcriterio 7b incluye aquellas medidas internas que
permiten predecir la percepcién de las personas de la
Organizacién/Unidad (subcriterio 7a):

7b 7a

INDICADORES DE
RENDIMIENTO

MEDIDAS DE
PERCEPCION
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7.a. Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren a la percepcion de
la Organizacion/Unidad por parte de las
personas que la integran, y se obtienen, por
ejemplo, de encuestas, grupos focales,
entrevistas y evaluaciones del desempeno
estructuradas.

Segun el objeto de la Organizacién/Unidad,
estas medidas pueden hacer referencia a:

1 Motivacidn, en temas relacionados con:

Posibilidad de desarrollo de carreras
profesionales.

Comunicacion existente entre el personal
y la organizacion y entre el propio
personal.

Delegacion de competencias y asuncion
razonable de responsabilidades.

Igualdad de oportunidades.

Conocimiento y comunicacion de la
Misiéon, Vision 'y Valores de la
Organizacion/Unidad.

El estilo de liderazgo ejercido.

Posibilidad de formacion y adquisicion de
nuevas capacidades.

1 Satisfaccion, en temas relacionados con:

El prestigio profesional, segun las
referencias de la Organizacién/Unidad
dentro de la comunidad en la que opera y
en la sociedad en general.

El clima laboral (relaciones entre las
personas de la Organizaciéon/Unidad).

El grado de confianza y relaciones con las
personas lideres de la
Organizacion/Unidad.

Los temas relacionados con la seguridad y
salud en el trabajo y aspectos
medioambientales, medidas preventivas.

La capacidad de la Organizacién/Unidad
para adaptarse al cambio.
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7.b. Indicadores de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la
Organizacion/Unidad para supervisar entender,
predecir y mejorar el rendimiento de las
personas que la integran asi como para
anticipar sus percepciones.

Segun el objeto de la Organizacién/Unidad,
estas medidas pueden hacer referencia a:

Logros, en temas relacionados con:

La mejora de la cualificacién del personal.

El  cumplimiento de los objetivos
marcados en los Planes de desarrollo
profesional.

La contribucion de la formacion a la
consecuciéon de los objetivos de la
Organizacion/Unidad.

[1 Motivacion e  implicacion, en temas
relacionados con:

La participacion en los grupos de mejora.
La participaciéon en programas de
sugerencias.
El indice de respuestas a las encuestas de
empleados.

1 Satisfaccidn, en temas relacionados con:

El indice de absentismo y bajas por
enfermedad causadas por motivos de
trabajo.

La rotacion del personal dentro de
Organizaciéon/Unidad.

La valoracion con respecto al personal de
otras unidades u organizaciones
comparables.

Las huelgas o conflictos laborales.

L Servicios que la  Organizacién/Unidad
proporciona al personal que la integra, en
temas relacionados con

La gestion eficaz del personal.
La eficacia de la comunicacion.

La rapidez de respuesta a las peticiones
que hace el personal.

Edicion 0.2 Pagina 24 de 42



MODELO EFQM DE EXCELENCIA DE LA JUNTA DE ANDALUCIA

R

JUNTA TE RHDALUCIA

JUNTA DE ANDALUCIA

3. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA EN

8. RESULTADOS EN LA
SOCIEDAD
Definicion:
Las Organizaciones Excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan

resultados sobresalientes con respecto
a la sociedad.

Aclaraciones:

Este criterio se centra en el analisis del impacto social,
ambiental, de seguridad laboral, etc.,, que tiene la
Organizaciéon/Unidad en relacidn con la comunidad a la que
sirve, a su area de influencia y a otros organismos publicos y
privados a los que afecta.

Se evalla también la colaboracion de la
Organizacion/Unidad en actividades filantrépicas, la relacion
con otras autoridades, su ética y responsabilidad social, asi
como diversos aspectos de seguridad y salud laboral,
proteccion del medio ambiente, minimizacién de residuos,
reciclado de materiales, etc.

Debe tenerse en cuenta que en este criterio se
contemplan aquellos resultados que la Organizacién/Unidad
alcanza respecto al impacto de su actuacion en la Sociedad,
no debiéndose considerar en este criterio los resultados
obtenidos debido a las actuaciones realizadas en respuesta
a las funciones y competencias que la Organizacion/Unidad
tiene asignadas. (estos aspectos se consideran en el criterio
6)

El subcriterio 8b incluye aquellas medidas internas que
permiten predecir la percepcion de la sociedad (subcriterio
8al:

8b 8a

INDICADORES DE
RENDIMIENTO

MEDIDAS DE
PERCEPCION
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8.a. Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren a la percepcion
que tiene la sociedad de la Organizacion/Unidad
y se obtienen, por ejemplo, de encuestas,
informes, articulos de prensa, reuniones
publicas, representantes sociales y autoridades
de la Administracion.

Estas medidas hacen referencia a lo que la
Organizaciéon/Unidad hace en relacién a:

(1 Imagen general, en temas relacionadas con:

La generacion de empleo.

La receptividad en las demandas de
grupos sociales.

El compromiso con los hechos que
afectan a la sociedad, como |la
participacion solidaria en ayuda a
personas, otras comunidades o paises.

1 Actividades como miembro responsable de la
sociedad, en aspectos relacionados con:

La difusion de informaciéon relevante para
la comunidad.
La politica de igualdad de oportunidades.

Las relaciones con otras
autoridades/administraciones.

El comportamiento ético.

(1 Implicaciéon en la comunidad donde opera, en
referencia a:

La implicacion en la formacion vy
educacion.

La implicacion de los interlocutores
sociales de la comunidad en actividades
relevantes de la Organizacion/Unidad.

El apoyo a la salud y bienestar social.
El apoyo al deporte y al ocio.
El trabajo voluntario y patrocinios.
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1 Actividades encaminadas a reducir y evitar las
molestias y danos provocados por sus
actividades durante el ciclo de vida de sus
productos  y/o  servicios, en  temas
relacionadas con:

Las actividades para disminuir los riesgos
para la salud, medio ambiente y seguridad
(como por ejemplo la racionalizacién del
consumo de recursos energéticos, el uso
de papel reciclado y la contribucion al
reciclaje tanto de papel como de otros
materiales consumibles como los toners
de impresoras, reduccién de ruidos, etc).

8.b. Indicadores de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la
Organizacion/Unidad para supervisar, entender,
predecir y mejorar su rendimiento, asi como
para anticipar las percepciones de la sociedad.

Estas medidas hacen referencia a lo que la
Organizacion/Unidad hace en relacion a:

. Tratamiento de los cambios en los niveles de
empleo, en aspectos tales como:

Indicadores sobre variacion del empleo,
tales como: poblacién activa y ocupada,
tasas de actividad, empleo y paro, coste
laboral y coste salarial por trabajador y
mes segun sector de actividad, contratos
de trabajo registrados segin su
modalidad de contratacidn, etc.
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1 Relaciones con las autoridades, en cuestiones,
tales como:

Sistemas de gestion implantados para
prevencion de riesgos laborales, medio
ambientales, calidad, responsabilidad
social, grado de implantacion de los
mismos, numero de certificaciones,
resultados de auditorias, etc.

Relaciones con otros organismos en
cuestiones como, por ejemplo, nimero de
convenios y colaboraciones establecidos,
participacion en actividades con otros
organismos y entidades para conseguir
fines de interés social, etc.

(1 Felicitaciones y premios recibidos, como por
ejemplo a través de:

Cartas de reconocimiento o premios vy
reconocimientos externos.
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9. RESULTADOS CLAVE

Definicion:

Las Organizaciones Excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto

a los elementos clave de su politica y
estrategia.

Aclaraciones:

Los resultados clave son los relacionados con el
cumplimiento de la Mision, Vision y Objetivos de la
Organizacién/Unidad.

Los resultados clave contienen aspectos no econémicos
(p.e. grado de cumplimiento de los objetivos) y econémicos
(p.e. eficacia y eficiencia en la utilizacion de los recursos
presupuestarios).

El subcriterio 9b incluye aquellas medidas operativas
que permiten predecir los resultados clave (subcriterio 9a) y
el funcionamiento de los procesos:

9b 9a

RESULTADOS CLAVE DE
RENDIMIENTO

INDICADORES CLAVE DE
RENDIMIENTO

9.a. Resultados clave del
rendimiento de la organizacion.

Estas medidas son los resultados clave
definidos por la Organizacién/Unidad vy
acordados en su politica y estrategia.

Pueden hacer referencia a:

1 Resultados economicos, financieros vy
presupuestarios, incluyendo por ejemplo:

Grado de ejecucion presupuestaria.
Eficacia y eficiencia de la gestion
presupuestaria, como se gasta el
presupuesto en relacion con los objetivos
fijados.

Medidas de control del gasto corriente.

Rendimiento de las
racionalidad del gasto.

inversiones,
1 Resultados no econdmicos, pueden hacer

referencia por ejemplo a:

Cumplimiento de objetivos.
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Cumplimiento de la legislacion.

Resultados de las auditorias e

inspecciones.
Servicios y productos prestados.

Nuevos servicios y productos puestos en
marcha.

Cumplimiento del plazo de resolucion de
procedimientos administrativos.

Premios a la gestion.
Ndmero de convenios suscritos.

9.b. Indicadores Clave del
Rendimiento de la organizacion.

Medidas  operativas utilizadas para
supervisar y entender los procesos y predecir y
mejorar los probables resultados clave del
rendimiento de la Organizacién/Unidad.

Dentro de estas medidas podemos encontrar
por ejemplo:

[ Econdmicas, financieras y presupuestarias:

Tesoreria, calendario de pagos.
Seguimiento presupuestario.
Coste de mantenimiento.
Periodos medios de pago.
Coste de los proyectos.

=1 No financieras:

Medicion de las actividades operativas.
Externalizacion de los servicios.
Alianzas con los colaboradores/asociados.

Rendimiento de los proveedores; mejorar
la eficacia a través de los proveedores,
precios ofertados, cumplimiento de
parametros de calidad por proveedores.

Ritmo de innovacion tecnoldgica.
Edificios, equipos y materiales.

Accesibilidad e integridad de la
informacion y conocimiento.
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Existe un conjunto de temas que subyacen a lo largo de todo el Modelo EFQM de Excelencia, y que se denominan Ejes Transversales. Estos Ejes
estan relacionados con distintos criterios y subcriterios del Modelo.

Los Ejes Transversales indican que al poner en marcha acciones de mejora o estudiar y analizar los distintos procesos de una organizacion, se
incidird casi con toda seguridad sobre mas de un criterio y/o subcriterio. A continuacidn se presenta una relacion de posibles Ejes Transversales que,
aunque no sea definitiva, ilustra algunas de estas ideas.

1Tc. Comunicaciéon de los lideres con los grupos de interés
1d. Comunicacién de los lideres con los grupos de interés internos
, 2e.Comunicacién de la politica y estrategia
COMUN'CAC'O N 3d. Comunicacién interna )
5b. Comunicacién de cambiosy mejorasen los procesos
6
7 }Medicic’m de la satisfaccidon y eficacia de la Comunicacién
8
Ta.La Visidén, Valoresy Principios Eticos reflejan la responsabilidad social de la organizacién
1Tc. Relacién con los grupos de interés externos
1d. Relacién con los grupos de interés internos
le.Liderarel andlisis de los fendmenos externos que impulsan el cambio
2a.lncorporacién a la estrategia de informacién procedente de los grupos de interés
2b. Incorporacién de informaciény datos de los indicadores internos de rendimiento,
incluidos factores medioambientalesy demograficos
2c. Desarrollo de la estrategia incluida la estrategia y responsabilidad social
2d. Despliegue de la estrategia incluyendo a todos los grupos de interés

R ES P O N SA B | I_l DAD 3a.Valores éticosy de equidad en la contrataciény condiciones de empleo

3b. Desarrollo de personas

SO C |AI_ D E I_A 3c. Implicacién de los empleados en proyectosy conferencias externas a la organizacién

3e. Atencién a las personas, fomentando las actividades socioculturales

: 4da. Ali incluidas | blecid i i de L idad d
ORGAN'ZAC'O N a lo::aangsmc uidas las establecidas con organizaciones de la comunidady proveedores

4b. Estrategias financieras que apoyan las estrategias de Responsabilidad Social de la
organizacién

4c. Gestion medioambiental

5c. Incorporacién de informacién procedente de clientesy partnersen los productos

5d. Elaboracién de productos teniendo presente su reciclado, etc.

5e. Relaciones habituales con los clientes

ba. Percepciéon de los clientes de la imagen de la organizacién

7a. Percepcién que tiene los empleados, de su propia organizacién como empresa que da
trabajo

8. Todo lo incluido en el criterio

9. Resultados en alianzas, temas financieros, eficiencia de los procesos, en comparaciéon

con estdndares
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1a. Estimuloy promocidn por parte de los lideres
2b. Incorporacién a la politica y estrategia de la actividad creativa
3c. Proporcionar oportunidades que respalden un comportamiento innovadory creativo
C R EAT | Vl DAD E 4a.Uso de alianzas para fomentar la innovacidny creatividad B o
4e. Uso de la informaciény el conocimiento para que surja la innovaciony creatividad
5b. Uso de la innovaciény creatividad de los grupos de interés para cambiary mejorar los

INNOVACION

5c.Uso de la creatividad e innovacion para desarrollar productos y servicios
5e. Uso de la creatividad e innovacion para mejorar lasrelaciones con los clientes

6

573} Medicion de la eficacia de los procesos de creatividad e innovacion

9

Tc. Implicacién de los lideres con los clientes
2a. Establecer las necesidadesy expectativas de los clientes

2c. Equilibrar necesidadesy expectativas
5b. Mejora de los procesos para satisfaceral cliente

CLlENTES 5c. Procesos de caraal cliente

5d. Procesos de cara al cliente

5e. Gestion de la relacidn con los clientes

6a.Resultados de las percepcionesde los clientes

6b. Resultados de los indicadores internos de rendimiento en el drea de clientes

1b. Desarrollo e implantacién de procesos para el eficaz gobierno de la organizacion
2a.Recogida de las necesidades y expectativas de los grupos de interés

G O B | E R N O D E LA 2b. Recogida de los datos que contribuirdn a desarrollar la politica y estrategia

4b. Establecere implantar, en los niveles adecuados, los procesos clave para el gobierno de

V4 . %
O R GAN | ZAC | O N 9a. }ifgrrggnigézgglfons resultados clave econémicosy financieros

9b. Informes de los indicadores clave econémicos y financieros

2b. Aportaciones del conocimiento a la politica y estrategia
3d. Identificacién, desarrollo y mantenimiento de los conocimientos de cada persona

C O N O C | M | E NTO 4e. Gestion del conocimiento de la organizacion
7. Medicion de la satisfaccion con el aumento de los conocimientos e indicadores internos
de rendimiento relativos al incremento del conocimiento
9.Uso del conocimiento para mejorar los resultados de la organizacion
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2a.Recogida de informacidn para identificar el mercado y los segmentos del mercado
2b.Indicadores de la imagen externay marca de la organizaciény de los resultados de la
competencia

M ERCADO Y 2c. Reforzar la posiciénen el mercado
3b. Ajustar las personas a las necesidades actuales y futuras de la organizacion
4 4a.Anadirvalor a la cadena cliente/proveedor mediante alianzas
DEF'N'C'ON DEl_ 5c. Desarrollar nuevos productos para el mercado actualy futuro

5d. Marketing, comunicaciény venta de productos

M E R CAD O 6a. Resultados de las percepciones de los clientes

6b. Resultados de los indicadoresinternos de rendimiento en al drea de los clientes
7a.Que las personas tienen de la organizacion

7b. Fidelidad

8a.Imagen de la sociedad

9. Cuota de mercado, posicionamiento

1d. Implicacién de los lideres con las personas
2a. Establecerlas necesidadesy expectativas de las personas

PERS O NAS D E I_A 2c. Equilibrar necesidades y expectativas

, 3a. Planificaciény gestion de las personas

O R GA N | ZAC | O N 3b. Identificar, desarrollary mantener las capacidades de las personas
3c. Implicary facultaralas personas

3d. Comunicacién de la organizacion con las personas

3e.Recompensa, reconocimientoy retencién de las personas

7a.Resultados de las percepciones de las personas
7b. Resultados de los indicadores internos de rendimiento de las personas

1b. Desarrollo de un sistema para gestionar los procesos y asignarles propietarios, como
parte del sistema de gestidn
2d. |dentificary desarrollar el esque ma de procesos clave

M ETO D O LO G |IA D E 5a. Descripcién del sistema para disefary gestionar procesos

5b. Descripcién del sistema para mejorar procesos

PROCESOS ;

Medicidn de la eficacia de los procesos

~O 00
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PROVEEDORES/ e Eauilror moceotiadesy expeciatins.
La. Gestionaralianzas

PART N E RS 9a. Resultados clave del rendimiento de las alianzas/proveedores

9b. Indicadores clave del rendimiento de las alianzas/proveedores

1b. Desarrollar el sistema de gestién de la organizacion
1c. Fomentar, apoyary participar en actividades dirigidas a respetar los derechos e intereses

de las generaciones futuras
2a.Recogerdatos de necesidadesactualesy futuras

S OST E N | B | I_l DAD 2c. Equilibrar necesidades acortoy largo plazo

3b.Desarrollara las personas para afrontar las necesidades actualesy futuras
5¢c. Anticiparlas necesidades futuras de los clientes para mejorar los productos

g Mantenimiento de resultados en el tiempo
9
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5.1. Esquema Légico REDER

En los fundamentos del Modelo EFQM de Excelencia se encuentra el denominado esquema ldgico
REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion, Revision).

Dicho esquema contiene diversos elementos que una Unidad/Organizacién ha de considerar:

Determinar los
RESULTADOS a
lograr

EVALUAR y REVISAR los Planificar y desarrollar los
enfoques y los despliegues ENFOQUES

t DESPLEGAR J

los enfoques

» Determinar los Resultados que quiere lograr como parte del proceso de elaboraciéon de su
Politica y Estrategia. Estos resultados cubren tanto el rendimiento de la Organizacién (en
términos econdémicos y operativos) como las percepciones de todos sus Grupos de Interés.

» Planificar y desarrollar una serie de Enfoques sélidamente fundamentados e integrados que
la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en futuro.

» Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar un implantaciéon completa.

» Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basdndose en el seguimiento y analisis de los
resultados alcanzados y en las actividades continuas de aprendizaje. Finalmente, establecer
prioridades, planificar e implantar las mejoras que sean necesarias.

Al utilizar el Modelo en una Organizacidn, los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacidn y Revision
del esquema légico REDER deben abordarse en cada criterio [y subcriterio) del grupo “Agentes
Facilitadores”, y el elemento Resultados debe abordarse en cada criterio (y subcriterio) del grupo
“Resultados”.

En la explicacidn siguiente se indican en negrita los diferentes atributos que deben considerarse en
cada uno de los elementos del esquema REDER descrito anteriormente:

» Resultados: Con los resultados se evalGa lo que la organizacién consigue (CUANTO) en lo
relativo a los Clientes, Personas, Sociedad y Resultados Clave.

En una unidad organizativa excelente:

e Losresultados muestran tendencias positivas y buen rendimiento sostenido.
e Se establecen objetivos adecuados y éstos se alcanzan o superan.

e El rendimiento se compara (con resultados favorables) con otras organizaciones
comparables, especialmente con las consideradas como las mejores.
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e Existe una relacidon de causa-efecto entre los enfoques implantados y los resultados
obtenidos.

e Elambito de aplicacion de los resultados abarca todas las areas relevantes.

> Enfoque: El enfoque es lo que una organizacion hace o planifica hacer, asi como las razones en
las que se basa (POR QUE).

En una unidad organizativa excelente el enfoque estara sélidamente fundamentado, es decir,
tiene una légica clara y centrada en las necesidades actuales y futuras tanto de la organizacion
como de los distintos grupos de interés y se lleva a cabo mediante procesos bien definidos y
documentados.

Ademas el enfoque estara integrado, lo que significa que apoya y estd vinculado con la politicay
estrategia de la organizacion.

> Despliegue: El despliegue evallia qué hace una organizacion para desplegar sistematicamente el
enfoque (DONDE).

En una unidad organizativa excelente, el enfoque estad implantado en las areas relevantes de
modo sistematico, lo que significa que la implantacion esta planificada, afecta a todos los niveles
pertinentes y se realiza del modo mas adecuado.

» Evaluacion y Revision: La evaluacion y revision evalia qué hace la organizacion para revisar y
mejorar el enfoque y el despliegue de dicho enfoque.

En una unidad organizativa excelente, el enfoque y su despliegue serdn objeto de medicion
periddica y se realizaran actividades de aprendizaje, empledndose el resultado de ambos
aspectos para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar mejoras.

5.2. Matriz de Puntuacion REDER

La Matriz de Puntuacion REDER es el método utilizado para medir (mediante una puntuacién] el
nivel de excelencia de las organizaciones que se presentan a los Premios de Excelencia (como ejemplo,
ver Decreto 317/2003 referenciado en el apartado 0. Antecedentes de este documento). También puede
ser utilizado por las organizaciones que quieran autoevaluarse de manera interna y medir su nivel de
excelencia.

Al evaluar/autoevaluar una organizacién mediante la Matriz se asigna a cada uno de los nueve

criterios del Modelo un peso especifico o porcentaje:

Agentes Facilitadores

Edicion 0.2

Personas Resultados en
9% las Personas
9%
Liderazgo
0% Politicay Resultados en Resc“ll:::"s
estrategia los Clientes 15%

8%

Alianzas y
Recursos
9%

20%

Resultados en la
Sociedad
6%

Innovacién y Aprendizaje
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Asimismo cada subcriterio tiene un peso dentro de cada criterio. Generalmente todos los
subcriterios tienen el mismo peso especifico con excepcién de los criterios 6 (donde el criterio 6a tiene
un peso del 75% frente al 25% del éb), 7 (donde el criterio 7a tiene un peso del 75% frente al 25% del 7b) y
8 ([donde el criterio 8a tiene un peso del 25% frente al 75% del 8b).

El primer paso para obtener la puntuacién es asignar un porcentaje a cada subcriterio del Modelo
mediante la Matriz de Puntuacion REDER, para lo cual hay que tener en cuenta todos los elementos y
atributos que la Matriz contempla. A continuacién se compilan todos los porcentajes en la hoja de
Resumen de Puntuacién (presentada al final de este capitulo 5) obteniéndose una puntuacion, tras el
calculo matematico, de 0 a 1000 puntos (como expresion del nivel de excelencia de la organizacidn).

La Matriz de Puntuacion REDER aplicable a cada uno de los subcriterios de los Criterios Resultados
del Modelo es la indicada en el Cuadro siguiente. La valoracidn total de cada subcriterio es la media de la
primera (que, a su vez, se obtiene como media de los cuatro atributos que lo compone) y segunda parte
del cuadro.

CUADRO REDER - RESULTADOS

BLEMEN ATRIBUTOS 0% 25% 50% 75% 100%
Tendencias ) . ) . .
RESUL- » Tendencias positivas, Y/0 Sin resultados o Tendencias Tendencias Tendencias Tendencias
TADOS = Rendimiento buenoylsostenido con informacién positivas y/o positivas y/o positivas y/o positivas y/o
' anecdoética rendimiento rendimiento rendimiento rendimiento
satisfactorio en | satisfactorio en | satisfactorio en satisfactorio en
aprox. s de los | aprox.'2de los | aprox. % de los todos los
resultados resultados resultados resultados
durante al durante al durante al durante al
menos 3 anos menos 3 anos menos 3 anos menos 3 anos
Objetivos
. I_Jos objetivos se alcanzan Sin resultados o | Alcanzadosy Alcanzados 'y Alcanzados 'y Alcanzados 'y
= Los obietivos son adecuac.ios con informacion | adecuados en adecuados en adecuados en adecuados en
) ’ anecddtica aprox. s de los | aprox.'2de los | aprox. % de los todos los
resultados resultados resultados resultados
Comparaciones . . . . .
= Los resultados son buenos Sin resultados o | Comparaciones | Comparaciones | Comparaciones | Comparaciones
comparados con otros, Y/O con informacion | favorables en favorables en favorables en favorables en
« Los resultados son' buenos en anecddtica aprox. s de los | aprox.'2de los | aprox. % de los todos los
relacion  al considerado como resultados resultados resultados resultados
mejor.
Causas
Los resultados son consecuencia Sin resultados o La relacion La relacion La relacion La relacion
del enfoque con informacion | causa-efecto es | causa-efecto es | causa-efecto es | causa-efecto es
’ anecddtica visible en aprox. | visible en aprox. | visible en aprox. | visible en todos
. de los 2 de los ¥ de los los resultados
resultados resultados resultados
Total | |0|5|10 15|2u|25|30|35 40|45|50|55|60 65|7D|75|80|85 90|95|100| |
ELEBEN- ATRIBUTOS 0% 25% 50% 75% 100%

Ambito de aplicacién
= Los resultados abarcan
areas relevantes.

las

Sin resultados o
con informacion

Los resultados
abarcan ' de

Los resultados
abarcan 2 de

Los resultados
abarcan % de

Los resultados
abarcan todas

L ltad ¢ anecddtica las areasy las areasy las areasy las areasy
d 0S criesu at 0S se segmentan actividades actividades actividades actividades
adecuadamente. relevantes relevantes relevantes relevantes
Total 0|5 |10|15|20|25|30|35|40|45|50(55]|60|65|70|75|80]85]|90]|95]| 100
Valoracién Total 0|5 |10|15|20|25|30|35|40|45|50(55]|60|65|70|75|80]85]|90]|95]| 100
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La Matriz de Puntuacion REDER aplicable a cada uno de los subcriterios de los Criterios Agentes del
Modelo es la indicada en el Cuadro siguiente. La valoracion total de cada subcriterio es la valoracion
media de los tres elementos de que se compone el Cuadro, siendo a su vez la puntuaciéon de cada
elemento del cuadro la media de la valoracion de los atributos que lo componen.

CUADRO REDER - AGENTES FACILITADORES

ELE:;EN- ATRIBUTOS 0% 25% 50% 75% 100%
ENFOQUE Slidamente fundamentado L. Ninguna Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia total
= El enfoque tiene una ldgica evidencia o
clara. .
dot
= El enfoque ha definido los anecdotica
procesos.
= El enfoque se centra en las
necesidades de los grupos de
interés.
Integrado . Ninguna Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia total
= El enfoque apoya la politica y evidencia o
estrategia. anecdotica
= El enfoque estd vinculado a
otros enfoques, cuando procede.
Total | [o]s]w0]15]20]25]30]35]40 45|50 55[e0|e5|7075]e0]e5|90]95]t00] |
BLEMEN ATRIBUTOS 0% 25% 50% 75% 100%
Implantado: :
DESPLIE- . Ninguna Implantado en % | Implantado enz | Implantado en % | Implantado en
GUE Elenfoque esta implantado. evidencia o de las areas de las dreas de las areas todas las areas
anecddtica relevantes relevantes relevantes relevantes
Sistematico . Ninguna Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia total
= El enfoque apoya la politica y evidencia o
estrategia. doti
= El enfoque estd desplegado de anecdotica
forma estructurada, habiéndose
planificado y ejecutado de manera
coherente el método utilizado para
el despliegue.
Total | |u|5|1u 15|20|25|30|35 40|45|50|55|60 65|70|75|80|85 90|95|100| |
BLEMEN ATRIBUTOS 0% 25% 50% 75% 100%
E\I/g'll_UA_Y Sh:edi(:::gé periédicamente  la e\l/\:(iirguc?:o Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia total
REVISION eficacia del enfoque y despliegue. anecdética
Activida_d_es de aprendiza_lje: . Ninguna Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia total
Se utilizan para identificar evidencia o
mejores préacticas y anecddtica
oportunidades de mejora.
MeJoras:_ . - Ninguna Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia total
Las mediciones y actividades de evidencia o
mejora se utilizan para identificar, anecdética
establecer prioridades, planificar
e implantar mejoras.
Total 0|5 |10 |15]|2 |25|30 35|40 |45 |50 55|60 |65|70|75|80 85|09 |95 | 100
Valoracién Total 0|5 |10 |15]|20|25|30 35|40 | 45|50 55|60 |65|70]|75|80 |85]|9 |95 100
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Una vez que se ha valorado cada uno de los subcriterios del Modelo EFQM utilizando las matrices
anteriores puede obtenerse una puntuacion final del nivel de excelencia de la Unidad Organizativa
utilizando la hoja Resumen de Puntuacidn siguiente:

1. Criterios Agentes Facilitadores

Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
Subcriterio 1a. 2a. 3a. 4a. Ha.
Subcriterio 1b. 2b. 3b. 4b. 5b.
Subcriterio 1c. 2c. 3c. 4e. 5c.
Subcriterio 1c. 2d. 3d. 4d. 5d.
Subcriterio Te. 3e Le He
e[ ] ] [ ] [ []
/5 /4 /5 /5 /5

Valoracién asignada al criterio

NOTA: La valoracién asignada es la media aritmética de los porcentajes de cada subcriterio. Si hay razones convincentes de
por qué algun subcriterio no es pertinente en la organizacion se puede obviar éste y promediar sobre el resto de subcriterios.

2. Criterios Resultados

Criterio 6 % 7 % 8 % 9 %
Subcriterio ba X0,75 7a X0,75 8a X0,25 9a X0,5
Subcriterio 6b X0,25 7b X0,25 8b X0,75 9b X0,5

Valoracién asignada

3. Calculo de la Puntuacion Total

Criterio Valoracion Factor Puntos

1 Liderazgo X1

2 Politica y Estrategia X0,8
3 Personas X0,9
4 Alianzas y Recursos X0,9
5 Procesos X 1,4
6 Resultados en los clientes X2

7 Resultados en las personas X0,9
8 Resultados en la sociedad X0,6
9 Resultados clave X1,5

PUNTUACION FINAL

NOTAS: Anotar la valoracién asignada a cada criterio (procedente de las secciones 1y 2 precedentes), multiplicar cada valoracién
por su factor para obtener los puntos parciales y sumar finalmente los puntos parciales para obtener la puntuacion final.
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d

Alianzas: Relaciones de colaboracion o
cooperacion con otros  organismos U
organizaciones tanto publicas como privadas
cuyo fin es producir un bien mutuo y que
repercuta en crear valora afadido para el
cliente. No siempre hay que reconocer en un
proveedor habitual a un colaborador/asociado,
puede que sea una mera relacién contractual.
Las alianzas pueden ser internas si se
establecen entre las diferentes unidades, por
ejemplo entre la direccion de la Unidad y el
personal, o con sus representantes.

Aprendizaje: La adquisicion y comprension de
informacion que puede conducir a la mejora o al
cambio. Ejemplos de actividades de aprendizaje
grupales son el benchmarking (comparaciones),
las evaluaciones y/o auditorias internas vy
externas y la elaboracion de mejores practicas.
Ejemplos de aprendizaje individual son la
formacion y la cualificacion personal.

Area de Mejora: Elementos susceptibles de ser
mejorados dentro de la Unidad con respecto a
un criterio definido en el Modelo. Podran existir
areas de mejora en relacién con el liderazgo,
politica y estrategia, resultados en la sociedad,
etc.

Autoevaluacion: Es un examen global,
sistematico y regular de las actividades vy
resultados de una Unidad comparados con el
Modelo EFQM de Excelencia de Excelencia. En
definitiva es una reflexién ordenada, segun unos
criterios establecidos para detectar buenas
practicas y areas susceptibles de ser mejoradas
dentro de la gestion de la Unidad.

Los productos resultantes de un proceso de
autoevaluacion son:

Informe de puntos fuertes y areas de
mejora, que seran el punto de partida para
iniciar los planes de mejora

Puntuacion numérica segun el Modelo
EFQM de Excelencia, que sirve para tener
una referencia fisica y manejable de en qué
grado excelencia se encuentra la gestion de
la Unidad

Edicion 0.2

b

Benchmarking: Proceso continuado y analitico
para medir de forma sistemética las actividades,
procesos, operaciones y practicas de la Unidad
frente a otras administraciones publicas o
unidades reconocidas como lideres o
excelentes.

C

Calidad: Conjunto de propiedades vy
caracteristicas de wun servicio, producto o
proceso, que satisfacen las necesidades
establecidas del cliente.

Cadena de Valor: Valor que generan las
actividades y procesos al producto, servicio o0 a
cualquier Grupo de Interés.

Carta de Servicios: Documento a través del
cual la Unidad comunica e informa publicamente
a la sociedad o a clientes internos sobre los
servicios que se prestan y los compromisos de
calidad para los mismos.

Cliente: Cualquiera que utilice o demande los
servicios prestados por la Unidad. Los clientes
pueden ser externos a la Administracion, como
es el caso de los ciudadanos que usan/reciben
productos o servicios, o internos, si los que
usan/reciben el producto o servicio son
Unidades de la propia Administracion. No debe
confundirse el concepto de Cliente con el de
Sociedad en general. En el Modelo EFQM de
Excelencia para la Administracién Publica
entran dentro de esta categoria, por ejemplo los
usuarios de los servicios, los contribuyentes, los
abonados, etc.

Comunicacion: Flujo de informacién que circula
entre las diferentes personas y areas de la
Unidad. Se suele habla, segin los niveles
jerarquicos por los que fluya la informacién, de:

Comunicacién vertical:

= Comunicacién ascendente.
= Comunicacioén descendente.

Comunicacién horizontal.

Creatividad: La generacién de ideas que da
lugar a practicas de trabajo y/o productos y
servicios nuevos 0 mejorados.
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Cuadro de mando integral: El cuadro de
mando integral es una técnica que utiliza
indicadores para evaluar una organizacion
desde diferentes puntos de vista estratégicos. El
modelo se basa fundamentalmente en la
importancia de mantener un equilibrio entre
metas a corto y largo plazo, estabilidad y
cambio, asi como en procesos internos y las
relaciones con los interesados externos.

Cultura de la Unidad: EI conjunto de
comportamientos, principios éticos y valores que
los miembros de la Unidad transmiten, practican
y refuerzan. Por ejemplo: la confianza entre el
personal puede ser uno de los valores de la
Unidad.

d

Despliegue: Grado en que las actividades que
la Unidad realiza se llevan a efecto en todo su
potencial y en todas las dreas que sean
relevantes. Es una de las fases del esquema
I6gico REDER.

e

Eficacia: Grado de consecucion de los objetivos
fijados. Se mide comparando los resultados
obtenidos frente a los previstos
independientemente de los recursos utilizados
para alcanzarlos.

Eficiencia: Consiste en conseguir la eficacia
consumiendo los minimos recursos posibles.

EFQM: European Foundation for Quality
Management. Fundacién Europea para la
Calidad en la Gestion.

Empowerment (Asuncion de
responsabilidades / Facultamiento): Proceso
por el cual se proporciona mayor capacidad de
influencia a un grupo de personas (p.e. a los
ciudadanos o a los empleados) a través de su
participacion en el proceso de toma de
decisiones, cediendo autonomia, etc.

Enfoque: Indica lo que una Unidad ha
planificado hacer y las razones para ello. En una
Unidad considerada excelente, el enfoque
estara, por una parte, sélidamente
fundamentado, es decir, tendra una légica clara,
procesos bien definidos y desarrollados y una
clara orientacién hacia las necesidades de todos
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los grupos de interés; y por otra, estara
integrado, es decir, apoyara la politica y
estrategia y cuando asi convenga, estara
vinculado a otros enfoques. Es una las fases del
esquema légico REDER.

Estrategia de la Unidad: La estrategia es el
modo en que la Unidad implanta su Mision y
Visién, basdndose en las necesidades de los
grupos de interés mas importantes y con el
apoyo de politicas, planes, objetivos, metas y
procesos relevantes. La estrategia marca marca
la linea de accion, a largo plazo, mas adecuada
para optimizar los resultados y que comprende
la definicion de los medios, los recursos
necesarios, los objetivos propdsitos o metas y
planes para alcanzarlos, de tal manera que se
definan los servicios/productos que prestard la
Unidad y la manera de prestarlos.

Evaluacion y Revision: Se aborda aqui lo que
hace una Unidad para evaluar y revisar el
enfoque y el despliegue de dicho enfoque. En
una Unidad considerada excelente el enfoque y
su despliegue estaran sujetos a mediciones
regulares y se realizaran actividades de
aprendizaje, empleandose el resultado de ello
para identificar, establecer prioridades, planificar
e implantar mejoras. Es una las fases del
esquema l6gico REDER

Excelencia: Practicas sobresalientes en la
gestién de la Unidad y logro de los resultados
basados en conceptos fundamentales que
incluyen: orientacion al cliente, orientacién hacia
los resultados, liderazgo y coherencia, gestion
por procesos y hechos, desarrollo e implicacion
de las personas, proceso continuo de
aprendizaje, innovaciéon y mejora, desarrollo de
alianzas y responsabilidad social de la Unidad.

f

Factores Criticos de Exito: Condiciones que
deben darse para que pueda alcanzarse el
objetivo estratégico que se busca y sin las
cuales no se conseguiria. Elementos de los
cuales depende que la Unidad consiga o no sus
objetivos.
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Flujograma: Representacion grafica de un
proceso.

g

Gestion de Calidad: Actividades coordinadas
para dirigir y controlar una Unidad en lo relativo
a la calidad. Generalmente incluye el
establecimiento de la politica y los objetivos de
la calidad, la planificacion, el control, el
aseguramiento y la mejora de la calidad.

Gestion del cambio: La gestion del cambio
entrafia tanto la generacién de los cambios
necesarios en una organizacién como el
dominio de su dinamica mediante la
organizacién, la implantacién y el apoyo al
cambio.

Gestion del conocimiento: La forma mediante
la cual, una Unidad desarrolla su capacidad de
hacer explicito y accesible todo el conocimiento
(capital intelectual) que posee. En definitiva,
cémo convertir el conocimiento “individual” en
conocimiento “colectivo” o estructural.

Gestion por procesos: La gestion por procesos
consiste en la identificacién y gestiéon de los
procesos necesarios para llevar a efecto la
politica, estrategia, planes y objetivos de la
Unidad, incluyendo, en esta gestién, las
siguientes actividades: asignacion de
propietarios de los procesos, implantacién de
sistemas normalizados para la gestion de los
procesos (sistemas de gestibn de calidad,
sistemas de gestibn medioambiental, etc.),
establecimiento de objetivos y sistemas de
medicion para la evaluacion de los resultados
obtenidos, asi como el analisis y mejora de los
mismos.

Grupos de Interés: Se refiere a las personas,
organizaciones, administraciones u otras
unidades de la propia administracién que tienen
un interés economico o de otro tipo en las
actividades y en el rendimiento de la Unidad.
Los grupos de interés incluyen clientes, otras
unidades o} administraciones publicas,
proveedores, colaboradores y asociados,
personal y sociedad en general.
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Grupo de Mejora: Grupo de personas
organizado como un sistema participativo de
gestion mediante el cual los empleados publicos
que los integran analizan causas, dan
sugerencias, aportan ideas y proponen medidas
especificas en relacién con la mejora de la
calidad de los servicios publicos sobre los que
desarrollen su trabajo.

La Direccibn determina quiénes son sus
miembros y cual es el tema a resolver.
Normalmente el trabajo de este Grupo incluye la
revision de aspectos de la gestién que afectan a
varias areas de la Unidad. Son grupos formales,
interfuncionales, verticales, temporales y a
tiempo parcial.

Indicador: Expresién cuantitativa que permite
predecir o evaluar el grado de cumplimiento de
requisitos y objetivos. Los indicadores se utilizan
para realizar un seguimiento de la eficacia de
cualquier aspecto de la gestion.

A continuacién se indican algunas
denominaciones utilizadas para diferentes tipos
de indicadores:

Indicadores de eficacia y de eficiencia:
Miden la eficacia o la eficiencia con la que
se alcazan los objetivos.

Indicadores de calidad: Miden el
cumplimiento de objetivos y requisitos de
calidad.

Indicadores impulsores: Son medidas que
permiten predecir resultados futuros (p.e. el
nimero de ofertas puede predecir las
ventas).

Indicadores de proceso: Son indicadores
impulsores que hacen referencia al
rendimiento de un proceso.

Indicadores arrastrados: Son medidas de
resultados finales (p.e. la percepcion de los
clientes).

Indicadores de rendimiento: Son medidas
internas que utiliza la Unidad para
supervisar, entender, predecir y mejorar su
rendimiento.

Indicadores 0 medidas de percepcién: Son
medidas de la percepcion de los grupos de
interés sobre la Unidad.
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Todas estas definiciones son complementarias.
El modelo incluye los indicadores o medidas de
percepcion en los subcriterios 6.a., 7.a. y 8.a. y
los indicadores de rendimiento en los
subcriterios 6.b., 7.b. y 8.b.

Innovacidén: Traduccion practica de ideas en
nuevos productos, servicios, procesos, sistemas
e interacciones sociales.

ISO 9000: Familia de normas internacionales
que definen los principales elementos que
constituyen un sistema de gestién de calidad.

ISO 14000: Familia de normas internacionales
que definen los principales elementos que
constituyen un sistema de gestién
medioambiental.

Lideres: Aquellas personas que coordinan y
equilibran los intereses de todos los grupos que
de una u otra forma tienen interés en la Unidad.
Entre los lideres estan el equipo de direccion,
los deméas directivos y todos aquellos que
dirigen equipos o participan de la funcion de
liderazgo.

m

Mapa de procesos: Representacion grafica del
conjunto de procesos de la Unidad. Muestra la
relacion entre dichos procesos.

Mejora continua: Ciclo de cuatro fases que
deberia acompanar a toda mejora que afronta la
Unidad en el dia a dia:

1 Planificar lo que se va a hacer.
(1 Hacer aquello que se ha planificado.
(. Revisar lo que se ha realizado.

[ Introducir las mejoras necesarias para
corregir desviaciones 0 mejorar el proceso.

Mejor Practica: Actividad de mejora
desarrollada con el propésito de aumentar la
capacidad para cumplir con los requisitos
mediante la adopcién de las mejores de llevar a
cabo las actividades y procesos.

Mision: Declaracion que describe el propdsito o
razén de ser de una Unidad. Describe porqué
existe la Unidad. Para su formulaciéon se debe
responder a preguntas tales como:
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¢Quiénes somos y cual es la razén de ser
del negocio o funcion de esta Unidad?

¢Qué propésito  justifica la actividad
permanente de esta Unidad?

¢Para quién se hace y como se va a
conseguir la presente misién?

Modelo EFQM de Excelencia: El Modelo
EFQM de Excelencia es un marco de trabajo
que no es obligatorio, dirigido a enfocar a las
organizaciones a la Excelencia.

Los resultados excelentes de una Organizacion
(Criterios Resultados) se consiguen mediante
un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y
Estrategia, el cual se hard posible a través de
las Personas, las Alianzas y Recursos y la
implantacion de los Procesos adecuados
(Criterios Agentes)

Las organizaciones pueden autoevaluarse
conforme al modelo para detectar oportunidades
de mejora.

Motivacion: Disposicion del animo de alguien
para que proceda de un determinado modo.

n

Necesidades de los clientes: Aquellos deseos
de los clientes que se deben satisfacer con las
caracteristicas de producto, de los bienes y de
los servicios ofrecidos.

Norma: Es un documento técnico con las
siguientes caracteristicas:

(1 Contiene especificaciones técnicas de
aplicacion voluntaria.

Es elaborada por consenso de las partes
interesadas.

Estd basada en los resultados de la
experiencia y el desarrollo tecnolégico.

Es aprobada por un organismo nacional,
regional o internacional de normalizacién
reconocido.

Esta disponible al publico.
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Una norma ofrece un lenguaje comun de
comunicacion  entre las empresas, la
Administracién y los usuarios y consumidores,
establece un equilibrio socioeconémico entre los
distintos agentes que participan en las
transacciones comerciales, base de cualquier
economia de mercado, y es un patrén necesario
de confianza entre cliente y proveedor.

O

Obijetivo: Finalidad a la que una organizacion
dedica recursos y esfuerzos, ligado a la
estrategia empresarial. Valor numérico que
pretende ser alcanzado. Proposito al que se
asocian acciones y responsables para su logro,
asi como indicadores que midan su grado de
cumplimiento.

Objetivo de calidad: Una meta de calidad a
la que se apunta.

Objetivo estratégico: Se trata de un mensaje
de tipo cualitativo que describe cual es la
situacion a la que se aspira. Normalmente
es el resultado de la fase de gestién de
politicas.

p

Percepcion: La opinion de un individuo o grupo
de personas. El Modelo EFQM de Excelencia de
Excelencia incluye la medida de la percepcion
de los diferentes grupos de interés de la Unidad.

Personas: La totalidad de los empleados en la
Unidad, incluidos los contratados a tiempo
completo o parcial, los temporales y los sujetos
a contratos especificos.

Plan: Descripcién de acciones a acometer y de
recursos implicados, o exposicién del estado de
cosas en un area de gestiébn en un horizonte
temporal determinado.

Politica: Describe los marcos de referencia en
los que debe actuar la Unidad. Apoya la
consecucion de la estrategia de la Unidad.

Principios éticos: Normas morales que adopta
la Unidad y por las cuales se guia.

Procedimiento: Recopilacién del objetivo,
alcance, responsabilidades y forma de realizar
determinadas actividades de la gestién en la

Edicion 0.2

Unidad. Puede estar documentada por escrito 0
ser una practica histdrica no documentada.

Proceso: Conjunto de actividades sistematicas,
repetitivas e interrelacionadas que convierten
entradas en salidas que generan valor afadido
para el cliente.

Proceso clave: Son los procesos que afectan
mas significativamente a la consecucién de la
politica y estrategia de la Unidad.

Programa: Conjunto de acciones encaminadas
a alcanzar un objetivo estratégico, y al que se
asignan recursos humanos y econdmicos asi
como fechas de cumplimiento.

Propietario del proceso: Persona responsable
de la totalidad del proceso que esta facultada
para tomar decisiones, resolver problemas que
surjan, incluyendo la asignacion de los recursos
necesarios dentro del margen existente, y
asegurar la mejora continua del mismo.

Punto Fuerte: Elementos de la gestion o de los
resultados en la Unidad que pueden
considerarse que estan en linea con los
conceptos de excelencia y pueden ser
referencia para otras areas o Unidades.

r

Recursos: Conjunto de medios necesarios que
hacen posible la transformacion de unas
materias primas en productos terminados, o de
unas ideas y conocimientos en la prestacion de
servicios. En el Modelo Europeo los recursos
abarcan los materiales, equipos, instalaciones,
conocimientos, informaciéon, tecnologia vy
recursos econoémicos, pero no incluye los
recursos humanos (personas).

REDER: Resultados, Enfoque, Despliegue,
Evaluacion y Revision. Es el esquema utilizado
para evaluar o autoevaluar una Unidad.

Responsabilidad Social de la Unidad:
Politicas y practicas para medir y gestionar el
impacto social y medioambiental de la Unidad,
su reputacion y la comunicacion con la
sociedad.
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Resultados: Es una las fases del esquema
l6gico REDER. Este elemento se ocupa de los
logros alcanzados por una Unidad. Los
resultados, en una Unidad considerada
excelente mostraran tendencias positivas y/o
buen rendimiento sostenido, los objetivos seran
adecuados y se alcanzaran, y el rendimiento
serd bueno comparado con el de otras
organizaciones y sera consecuencia de los
enfoques. Ademas, el ambito de aplicacion de
los resultados abordard las areas relevantes.

Resultados Clave: Son aquellos resultados que
la Unidad debe alcanzar (p.e. econémicos Yy
presupuestarios) y que no hacen referencia a
clientes, personas o sociedad.

S

Sistema de calidad: Estructura organizativa,
procedimientos, procesos y recursos necesarios
para implantar la gestion de calidad.

Sistema de gestion: Esquema general de
procesos y procedimientos que se emplea para
garantizar que la Unidad realiza todas las tareas
necesarias para alcanzar sus objetivos.

Sociedad: Todos aquellos a quienes afecta la
Unidad, o se creen afectados por ella, a
excepcion de las personas que trabajan en
dicha Unidad, sus clientes, duefios o accionistas
y aliados.

U

Usuario: En los servicios publicos se ha
utilizado tradicionalmente el concepto de
usuario en referencia a la persona que utiliza
dichos servicios. En el Modelo EFQM de
Excelencia, el usuario es uno de los tipos de
clientes que tiene la Administracion Publica.
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\'J

Valores: Conjunto de conocimientos y
expectativas que describen cual es el
comportamiento y cualidades esenciales de las
personas de la Unidad y sobre los que se basan
el conjunto de relaciones profesionales. Por
ejemplo:

1 Franqueza, apoyo, lealtad en las relaciones.

(. Se pretende alcanzar la eficacia y la
eficiencia maximas en todas las actividades.

(1 Respeto y confianza en las personas.

(1 Innovacién tecnoldgica, liderazgo,
participacion, orientacién al cliente.

Vision: Declaracion en la que se describe cémo
desea ser la Unidad en el futuro. Pretende
describir el tipo y modelo de Unidad que se
aspira ser en el futuro teniendo en cuenta co6mo
se desea que la vean sus clientes y la sociedad
en su conjunto, lo cual condiciona el tipo de
Unidad que debe ser en la actualidad si se
pretende alcanzar el objetivo anterior.
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