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Prélogo

La Red Europea de Administraciones Publicas (EUPAN) es una red informal de Directores
Generales de Administraciones Publicas de todos los Estados miembros de la UE, la Comisidn
Europea y de los paises observadores. El propésito de esta red es realizar un trabajo conjunto
para conseguir que las Administraciones Publicas en Europa presten servicios de alta calidad.

EUPAN cobra relevancia en su funcién prospectiva y de intercambio de conocimientos para
abordar los desafios de la Administracion Publica en los niveles nacional y europeo. El Marco
Comun de Evaluacion (CAF es la herramienta con mas difusién de la red, relacionada con el
sistema de evaluacion y mejora de la calidad de las Administraciones Publicas en Europa. El
uso del modelo también se ha extendido fuera de Europa, por lo que su impacto es aun mayor.
En 2019, el CAF contaba con cerca de 4.100 usuarios registrados de paises europeos y no
europeos.

El nuevo CAF2020 es la quinta versién del modelo, y su estructura se basa en el modelo CAF
lanzado en el ano 2000. El CAF es el primer instrumento europeo de gestion de calidad creado
y desarrollado por y para el propio sector publico. Se trata de un modelo general, accesible y
facil de usar para todas las organizaciones del sector publico. Aborda todos los aspectos de la
excelencia organizativa y fomenta la busqueda de la mejora continua. El Modelo CAF se ha
revisado y perfeccionado para responder mejor a la evoluciéon de la gestién publica y la
sociedad. Las novedades de esta versiéon CAF 2020 tienen que ver principalmente con la
digitalizacién, la agilidad, la sostenibilidad y la diversidad.

Esta nueva version es el resultado de la intensa colaboracion entre los Corresponsales
Nacionales CAF de los Estados miembros de la Unién Europea. De entre ellos, un grupo de
trabajo asumio la mayor parte de la revision del CAF. Aprovechamos esta oportunidad para dar
las gracias especialmente a Austria, Bélgica, Finlandia, Italia, Polonia y Portugal, que contaron
con el apoyo del Centro Europeo de Recursos del CAF del Instituto Europeo de Administracion
Publica (EIPA). El proceso también fue promovido enérgicamente por las Presidencias de la UE
de Estonia, Bulgaria y Rumania.

En dltima instancia, la calidad de la Administracion Publica y de sus servicios se evalua en
funcién de su impacto en la calidad de vida de las personas. El propédsito del Modelo CAF es
guiar a las organizaciones publicas para lograr los mejores resultados posibles.

Existe una comunidad activa en torno al Modelo CAF. Mientras que la red de Corresponsales
Nacionales del CAF se encarga de difundir y actualizar el modelo, la amplia red de usuarios es
la que consigue obtener los resultados concretos, tras la aplicacion del Modelo en sus
organizaciones. Estos comparten experiencias y conocimientos adquirido en los eventos
europeos para los usuarios CAF y en otros encuentros, como los de "Amigos del CAF". Miles
de organizaciones ya han usado el modelo y han demostrado que funciona; cientos de
personas se relnen en los eventos europeos .Con esta version CAF2020, animamos a todos a
formar parte dela comunidad del CAF.

La Secretaria de la EUPAN 5' Noviembre de 2019
(Croacia, Finlandia, Alemania, Rumania, y la Comision Europea)

1La Secretaria de la EUPAN 5 funciona de manera rotativa y siempre esta formada por la presidencia del momento que
se trate, junto con la anterior, las dos presidencias siguientes y la Comision Europea.



| Introduccion general
El contenido del Modelo CAF

DEFINICION

El Marco Comun de Evaluacién (CAF) es un modelo integral de gestién de calidad, basado en
la autoevaluacion, desarrollado por y para el sector publico. EI CAF es gratuito y de acceso
publico, y representa una herramienta para ayudar a que las organizaciones del sector publico
puedan mejorar su rendimiento. EI CAF ha sido disefiado para ser utilizado en todos los
ambitos del sector publico y es aplicable a organizaciones publicas en el nivel nacional/federal,
regional/autonémico y local. Si bien el CAF ha sido disefiado en un contexto europeo, puede
ser utilizado en cualquier organizacién publica en todo el mundo.

El CAF pertenece a la familia de los modelos de gestion de calidad total (TQM) y esta inspirado
originalmente en el Modelo de Excelencia de la Fundacion Europea para la Gestiéon de Calidad
(EFQM) . Es un modelo de gestion del rendimiento que funciona como una "brujula" que guia
a los directivos a encontrar el camino hacia la excelencia. En los gréficos se explica la relacion
causa/efecto entre los agentes facilitadores y los resultados.

El CAF se basa en la premisa de que es posible lograr unos resultados excelentes en el
rendimiento de la organizacion, en los ciudadanos/ clientes, en las personas y en la sociedad
mediante un liderazgo estratégico, una planificaciéon, una adecuada gestion de las personas, de
las alianzas, de los recursos y de los procesos. El modelo examina la organizacion desde
distintos angulos a la vez, con un enfoque holistico del analisis del rendimiento de la
organizacion.

La estructura de 9 cajas identifica los principales aspectos que deben ser considerados en el
analisis de cualquier organizacion. Los criterios 1 a 5 se refieren a las practicas de gestion de
una organizacién: los llamados Agentes Facilitadores. Estos determinan lo que hace una
organizacion y como enfoca sus tareas para alcanzar los resultados deseados. En los criterios
6 a 9, los resultados alcanzados en las areas de los ciudadanos/clientes, las personas, la
sociedad, la responsabilidad social y las claves del rendimiento se miden por indicadores de
percepcion y de desempenio.

Cada criterio se desglosa en una serie de subcriterios. Los 28 subcriterios identifican los
principales aspectos que se deben considerar al evaluar una organizacién. Estos subcriterios
estan ilustrados con ejemplos que explican su contenido con mas detalle y sugieren posibles
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areas que deben abordarse para explorar cémo responde la organizacion a los requisitos
expresados en los mismos.

Estos ejemplos estan basados en una gran cantidad de buenas practicas llevadas a cabo por
toda Europa. No todos ellos son relevantes para todas las organizaciones, pero muchos
pueden ser considerados como puntos a los que prestar atencién durante la autoevaluacion. La
integracion de las conclusiones de la evaluacién de los criterios de agentes facilitadores y de
resultados en las practicas de gestion constituye la innovaciéon continua y el ciclo de
aprendizaje que acompafia a las organizaciones en su camino hacia la excelencia.

Simplemente adaptando los ejemplos y el lenguaje, y sin modificar la estructura del modelo, se
han elaborado versiones para distintos sectores, de manera que las organizaciones puedan
aplicar el CAF de manera mas sencilla y efectiva. Desde 2013 disponemos de la version
europea "CAF Educacién" y muchos otros sectores se han desarrollado en el nivel nacional
(por ejemplo, para organizaciones de justicia, universidades, ambito local).

FINALIDAD Y BENEFICIOS
El CAF pretende ser el catalizador de un proceso integral de mejora dentro de la organizacién.

Su objetivo es mejorar los servicios para los ciudadanos, porque la implementacion del CAF
ayuda a aumentar la calidad de los servicios para los clientes y, por tanto, mejorar la
satisfaccion de los ciudadanos.

El modelo CAF, ayuda a las Administraciones Publicas a:
1. introducir la cultura de la excelencia;
2. implantar progresivamente la l6gica PDCA (planificar, desarrollar, controlar , actuar);

3. llevar a cabo el proceso de autoevaluacion para obtener un control completo de la
organizacion;

4. obtener un diagnoéstico que revele los puntos fuertes y las areas de mejora, ayudando a
definir las acciones de mejora.

Ademas, estas son algunas de las ventajas del modelo CAF, tal como reconocen muchos de
SUS usuarios:

Adaptado al sector publico: Se trata del modelo europeo de gestion de calidad, disefiado por
y para las Administraciones Publicas.

Lenguaje comun: Permite al personal y a los directivos abordar conjuntamente los asuntos de
la organizacion de manera constructiva. Promueve el didlogo y el aprendizaje comparativo
entre las Administraciones Publicas.

Implicacion de las personas: El proceso de autoevaluacion es la base para que el personal
se involucre sistematicamente en la mejora de la organizacion.

Mejora basada en la evidencia: Alienta a las organizaciones del sector publico a reunir y
utilizar eficazmente la informacion y los datos.

Sin costes externos: el CAF es gratuito y su promocion corre a cargo del Centro de Recursos
europeo del CAF y la red de Corresponsales Nacionales del CAF.

Disponibilidad de obtener una retroalimentacion externa: En 2009, la red del CAF definié
un procedimiento comun mediante el cual un grupo de expertos externos ofrecen
recomendaciones para el desarrollo futuro de la organizacion y otorgan el sello de “usuario
eficaz del CAF”



Por otra parte, el modelo europeo CAF 2020 incorpora las lecciones aprendidas y los
resultados obtenidos tras el desarrollo de los siguientes temas

a Caja de herramientas para la calidad de la Administracion Publica, 2018
a Adoptando la Innovaciéon en las Administraciones Publicas: Tendencias mundiales,
OCDE 2018

a Declaracién sobre Innovacion en el Sector Publico de la OCDE, 2019
a Los Principios de la Administracion Publica, SIGMA-OCDE, 2019

a EPSA - Premio Europeo del Sector Publico, EIPA

a Observatorio de Innovacién Publica (OPSI, ), OCDE

PRINCIPIOS DE EXCELENCIA

Como herramienta de gestion de calidad total, el CAF suscribe los conceptos fundamentales de
excelencia definidos por la EFQM, los traduce al contexto del sector publico y pretende mejorar
el rendimiento de una organizacion publica sobre la base de estos conceptos. Estos principios
marcan la diferencia entre la tradicional organizacion publica burocratica y una, orientada hacia
la Calidad Total.

El Modelo CAF se basa en la autoevaluacion de la organizacion que es, por tanto, el punto de
partida para un proceso de mejora integral. Aunque el CAF se centra principalmente en la
evaluacion y la gestion del desempefio para posibilitar la mejora, la meta final es contribuir a la
buena gobernanza. La buena gobernanza comienza por los principios/valores compartidos, que
deben tenerse en cuenta durante la evaluacion. Las definiciones y la terminologia de los
valores varian entre las distintas administraciones, a pesar de que hay temas que se repiten,
pero establecer un contexto europeo comun es importante como referencia para los usuarios
del CAF, teniendo en cuenta los valores y principios comunes del sector publico.



Principio 1: Orientacion a resultados

La organizacion se orienta hacia los resultados. Los resultados son alcanzados satisfaciendo
a todos los grupos de interés de la organizacion (autoridades, ciudadanos/clientes, socios/
colaboradores y personas trabajadoras de la organizacién), respetando los objetivos fijados.

Principio 2: Orientacién al ciudadano/cliente

La organizacion se centra en las necesidades de ambos, no solo de los actuales sino también
de los potenciales. Involucra a clientes y ciudadanos en el desarrollo de productos y servicios
y en la mejora de su desempeno

Principio 3: Liderazgo y coherencia en los objetivos

Este principio auna el liderazgo con capacidad de visiéon y que sirve de inspiracion a los
demas, con la constancia en los objetivos en un entorno cambiante. Los lideres establecen
una mision clara, junto con una vision y unos valores, crean y mantienen un ambiente interno
dentro del cual las personas pueden involucrarse plenamente en el cumplimiento de los
objetivos organizacionales

Principio 4: Gestion por procesos y hechos

Este principio guia a las organizaciones hacia la perspectiva de que un resultado deseado se
alcanza con mayor eficiencia cuando los recursos destinados y las actividades propuestas
estan gestionados como un proceso y que las decisiones eficaces estan basadas en el
analisis de los datos y de la informacién.

Principio 5: Desarrollo e implicaicén de las personas

A todos los niveles, las personas son la esencia de una organizacién y su plena involucracion
permite que sus habilidades sean utilizadas para el beneficio de la organizacion. La
contribucion de los empleados deberia ser maximizada a través de su propio desarrollo y
participacion y mediante la creacion de un entorno de trabajo que comparta valores y cultura
de confianza, abertura, empoderamiento y reconocimiento.

Principio 6: Aprendizaje continuo, innovaciéon y mejora

La excelencia consiste en desafiar el statu quo y hacer realidad el cambio aprovechando el
aprendizaje para generar innovacion y oportunidades de mejora. La mejora continua deberia
por lo tanto ser un objetivo permanente de la organizacion.

Principio 7: Alianzas mutuamente beneficiosas

Las organizaciones del sector publico necesitan de otras para alcanzar sus metas y deberian
por lo tanto desarrollar y mantener alianzas con valor afiadido. Una organizaciéon y sus
proveedores son interdependientes y una relacion de mutuo beneficio aumenta las
posibilidades de crear valor para ambas partes.

Principio 8: Responsabilidad social

Las organizaciones del sector publico tienen que asumir su responsabilidad social, respetar la
sostenibilidad ecolodgica y tratar de satisfacer las principales expectativas y requisitos de la
comunidad local y global.

Estos Principios de Excelencia se encuentran integrados en la estructura del Modelo CAF v,
con el tiempo, la mejora continua de los nueve criterios permitira a la organizacion alcanzar
un alto nivel de madurez. Para cada uno de los principios, se ha trabajado sobre cuatro
niveles de madurez, facilitando asi que una organizacién pueda conocer cual puede ser su
recorrido hacia la excelencia.



NOVEDADES DEL CAF2020

Debido a su probada eficacia, el Modelo CAF 2020 sigue tomando como base los ocho
Principios de Excelencia.CAF 2020 sigue estando compuesto por 9 criterios y 28 subcriterios, si
bien algunos de los subcriterios se han reformulado para mejorar su comprension.

A los usuarios de anteriores versiones del CAF no les resultara demasiado dificil utilizar esta
nueva versién 2020, ya que se trata de una actualizacién moderada. EI CAF2020 refuerza el
enfoque en la digitalizacién y presta atencién a la agilidad, la sostenibilidad y la diversidad
en lo que respecta a la conexion de los niveles operativos con los niveles estratégicos para
apoyar la aplicacion de las reformas.

Los principales cambios se han introducido en el nivel de los ejemplos, ya que han sido todos
ellos revisados, acortando las descripciones y reduciendo su numero. El glosario se ha
actualizado en consecuencia. En el Anexo se puede encontrar una tabla comparativa entre las
versiones CAF 2013 y CAF2020.

Las organizaciones son libres de adaptar la aplicacion del modelo a sus necesidades
especificas y circunstancias contextuales. Sin embargo, se recomienda mantener la estructura
del modelo con los 9 criterios y los 28 subcriterios, asi como el uso de uno de los paneles de
evaluacién, e implementar el proceso siguiendo las directrices indicadas.

Coémo aplicar el Modelo CAF

PROCESO DE AUTOEVALUACION Y MEJORA

La implementacién del modelo CAF consta de tres fases.
Fase 1: El punto de partida

La decision de aplicar el CAF es la sefial de salida de un proceso de mejora total que supone
un cambio en los procesos de la organizaciéon. Hay que tener esto en cuenta desde el principio,
lo cual requiere responsabilidades claras, compromiso y decision por parte de la direccion en la
adopcion del CAF, asi como la participacion de los empleados.

Fase 2: El proceso de autoevaluacion

Se trata de que los empleados y la direccion lleven a cabo una autoevaluacion conjunta de la
organizacion, basandose en los criterios, para identificar los puntos fuertes y las areas de
mejora. El principal resultado de esta fase, ademas de la propia evaluacién, es obtener una
lista de areas de mejora para el futuro desarrollo de la organizacion. El resultado se
materializara en un informe de autoevaluacion.

Fase 3: Plan de Mejora

Basandose en las areas de mejora identificadas en la fase anterior, se elabora un plan de
mejora que debera especificar la implementacién concreta de las areas de mejora. En este
punto, se priorizan las acciones de mejora concretas, se establecen calendarios vy
responsabilidades y se asignan los recursos necesarios.

A partir de aqui, la organizacién dispone de unos dos afios para implementar el Plan de Mejora
Posteriormente, es posible iniciar un nuevo proceso de autoevaluacidon del CAF. Este bucle
asegura el proceso de mejora continua en la organizacion.

Todo el proceso se apoya una serie de directrices que abarcan una implementacion del plan de
mejora en diez pasos.



EL PROCEDIMIENTO DE RETROALIMENTACION EXTERNA

Para que las organizaciones del sector publico que utilizan el CAF puedan ver los resultados de
sus esfuerzos, el modelo pone a su disposicién un procedimiento de retroalimentacion
externa, a través del cual aquellas reciben sugerencias para ayudar al usuario del CAF en su
camino hacia la Calidad Total.

Unos 6 y 12 meses después de la finalizacion del informe de autoevaluacion, la organizacion
tiene la oportunidad de solicitar este procedimiento para recibir el sello europeo de "Usuario
eficaz del CAF". En caso de recibir una evaluacion positiva por parte de expertos externos del
CAF, la obtencion del sello significara la confirmacion de que se ha aplicado el modelo CAF de
manera efectiva y que la organizacion ha comenzado a introducir los Principios de Excelencia
en su cultura organizativa.

La entrega del sello “usuario eficaz CAF” sera responsabilidad de los Estados miembros que
apliquen el procedimiento. Las organizaciones que deseen solicitarlo deben informarse
previamente de las posibilidades existentes en su pal’s.2

Coémo obtener apoyo en el uso del modelo CAF2020

En 2001, se cred una red de Corresponsales Nacionales del CAF, asi como el Centro europeo
de Recursos CAF CAF RC), por decision de los Directores Generales a cargo de los servicios
publicos. Esta red es la encargada del desarrollo y seguimiento del CAF en Europa. En ella se
analizan periddicamente las nuevas herramientas y estrategias para promover la difusién del
CAF. Cada dos anos, organiza el evento europeo de usuarios del CAF, en el que expertos y
usuarios nacionales intercambian buenas practicas e ideas.

En los Estados miembros, los Corresponsales Nacionales del CAF desarrollan iniciativas
apropiadas para fomentar y apoyar el uso del modelo en sus paises. Estas actividades varian
desde la creaciéon de centros nacionales de recursos hasta poner en marcha sitios web
especializados o la organizacion de conferencias sobre calidad. Es frecuente la existencia de
proyectos conjuntos basados en la implementacién del CAF, casi siempre con soporte de
fondos europeos, y en ellos participan dos 0 mas paises europeos o candidatos a la adhesion
(éstos especialmente a través de actividades de hermanamiento y del TAIEX-instrumento de
asistencia técnica e intercambio de informacion de la Comisién Europea-), ademas de paises
de otros continentes.

El Centro de Recursos CAF Europeo pertenece al Instituto Europeo de Administracion Publica
(EIPA) de Maastricht (Paises Bajos) y es el responsable de dar apoyo a la implementacion del
CAF en Europa. Entre sus principales tareas se encuentra la generacion de contenidos
profesionales, la coordinacion de las reuniones de la red del CAF, la oferta de cursos de
formacion, realizar encuestas sobre la aplicacion del CAF y la gestién del sitio web del CAF
www.eipa.eu/caf, que contiene toda la informacién relevante sobre los usuarios del CAF y los
Corresponsales Nacionales del CAF, asi como todas las publicaciones relacionadas
(resultados de encuestas y boletines informativos).

También apoya, a peticion de los Estados miembros, la organizacion de los "Eventos CAF" que
se celebran cada dos afos en el nivel europeo, y oferta el programa comun de formacion
europeo para los expertos que participen en el procedimiento de retroalimentacién externa del
CAF.

2 Espafa tiene implementado su propio proceso de certificacion CAF, dentro del Programa de Reconocimiento recogido en el RD
951/2005. La unidad administrativa competente en la materia es la Direccidon General de Gobernanza Publica del Ministerio de Politica
Territorial y Funcién Publica. Toda la informacion se puede encontrar en la pagina web:
https://www.mptfp.gob.es/portal/funcionpublica/gobernanza-publica/calidad/reconocimiento.html. Email de contacto:
calidad.reconocimiento@correo.gob.es
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En los siguientes capitulos encontrara informacion relativa a:

Q

a
a
a
a

el marco de evaluacion CAF2020 (Capitulo II)

el sistema de puntuacion (Capitulo 111)

el proceso de autoevaluacién (Capitulo 1V)

el procedimiento de retroalimentacion externa (Capitulo V)

el glosario del CAF
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i1 Queé evaluar: el marco de evaluacion

La estructura de nueve casillas identifica los principales aspectos que se deben considerar a la
hora de analizar cualquier organizacion.

Los cinco agentes facilitadores impulsan a la organizacion a rendir al maximo.

a Por encima de todo esta el liderazgo (1), que establece la direccion estratégica de la
organizacion y sienta las bases de la organizacion.

a Un buen liderazgo utiliza instrumentos de estrategia y planificacion (2) asi como de
gestion de recursos humanos (3), coopera con los socios y gestiona los recursos (4)
como el presupuesto, los conocimientos y las tecnologias de la informacion (TICs).

a Sobre estas bases, la organizacién define y documenta los procesos internos (5) y los
desarrolla permanentemente.

a Si la organizacion potencia bien los agentes facilitadores, también ofrecera excelentes
resultados a sus clientes, grupos de interés, empleados, ciudadanos y a la sociedad. El
CAF define cuatro criterios que miden los resultados del trabajo de las organizaciones.

Durante el proceso de autoevaluacion, se debe hacer una distincion entre la relaciéon causa-
efecto entre los agentes facilitadores (causas) y los resultados (efectos), y la relacion holistica
entre las causas (agentes facilitadores).

Hay que tener en cuenta la relacion causa-efecto entre los agentes facilitadores (causas) y los
resultados (efectos). La organizacion siempre debe comprobar la coherencia entre un resultado
dado y la "evidencia" recogida sobre los criterios pertinentes en la parte de agentes
facilitadores.
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A continuacion, se muestran algunos ejemplos de esta conexion:

Q

Resultados en los clientes/ciudadanos: por ejemplo, ¢cuan satisfechos estan los
ciudadanos con el trabajo de la organizacion (el Ministerio, el municipio, la escuela,
etc.)? ¢ Como se valora la accesibilidad telefénica? ¢ Cual es el horario de apertura del
centro de atencion al ciudadano?

Resultados en las personas: por ejemplo, ¢ cuan satisfechos estan los empleados con
su trabajo en la organizacion? ; Como es el rendimiento del personal? ;Qué cursos de
formacion realizan?

Resultados en la responsabilidad social: por ejemplo, ¢cuanto papel reciclado se
utiliza? ¢ Cuantas iniciativas de transparencia o de apertura de datos se realizan?

Resultados clave del rendimiento: por ejemplo, ¢qué productos y resultados espera
lograr la organizacion con su trabajo (en transporte publico, seguridad policial,
proteccién del medio ambiente, servicios sociales, calidad normativa etc.)?

A veces resulta dificil verificar esa coherencia porque las diferentes causas (agentes
facilitadores) interactuan entre si al producir resultados. En cualquier caso, en la evaluacién se
debe comprobar la existencia de una conexién coherente entre los resultados que aparecen en
el lado derecho y los criterios correspondientes en el lado izquierdo.
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Criterios de agentes facilitadores

Los criterios del 1 al 5 se refieren a las practicas de gestiéon de una organizacién, los
denominados agentes facilitadores. Esto determina lo que hace la organizacion y cémo enfoca
sus tareas para lograr los resultados deseados. La evaluacién de las acciones relacionadas
con los agentes facilitadores debe basarse en el panel de agentes facilitadores (véase el
capitulo "Cémo evaluar: el sistema de puntuacion”).
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Criterio 1: Liderazgo

Subcriterio 1.1

Dirigir la organizacion,
desarrollando su mision, vision y
valores

Subcriterio 1.2
Gestionar la organizacion, su
rendimiento y su mejora continua

Subcriterio 1.3

Inspirar, motivar y apoyar a las
personas de la organizacion y
actuar como modelo de referencia

Subcriterio 1.4
Gestionar relaciones eficaces con
las autoridades politicas y otros

grupos de interés

En un sistema democratico representativo, los politicos electos definen sus estrategias y las
metas que quieren alcanzar en las distintas areas politicas. Los lideres de las
organizaciones del sector publico ayudan a los politicos a formular las politicas publicas
asesorandoles en base a su experiencia en el campo. Son, por lo tanto, responsables de la
implantacion y desarrollo de las politicas publicas. El CAF distingue los roles de los lideres
politicos de los de los lideres/ directores de las organizaciones publicas, poniendo de relieve
la importancia de una buena colaboracion entre ambos actores para poder lograr los
resultados de las politicas publicas.

El Criterio 1 se centra en el comportamiento de las personas que estan a cargo de la
organizacion: el liderazgo. Su trabajo es complejo. Como buenos lideres, tienen que generar
claridad y unidad alrededor del objetivo/ propédsito de la organizacion. Como directores,
generan el entorno dentro del cual la organizacion y las personas pueden destacar y
aseguran el funcionamiento adecuado del mecanismo de direccion. Como facilitadores,
respaldan a las personas de su organizacién y aseguran relaciones eficaces con todos los
grupos de interés, en particular con la jerarquia politica
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Evaluacion

Considerar qué hacen los lideres de la organizacion para lograr lo siguiente.

Subcriterio 1.1 Dirigir la organizacion, desarrollando su mision, visién y valores

Los lideres o directivos aseguran que la
organizacioén esta dirigida con una mision
y vision claras, y con valores
fundamentales. Esto  significa que
desarrolla la mision (¢,por qué existimos?
¢Cual es nuestro mandato?) , la vision
(¢donde queremos llegar?, ;cual es
nuestra meta?), y los valores (;qué guia
nuestro comportamiento?); tres elementos
necesarios para el éxito a largo plazo de
la organizacion. Los comunican y
aseguran su implantacion y comprension.
publica
valores para construir el marco del

Toda organizacién necesita
conjunto de sus actividades- valores en
linea con su mision y visién. Pero
ademas, es necesario prestar especial
atencion a los valores fundamentales de
una organizacion del sector publico. Mas
aun que las empresas privadas que
dependen de las reglas de la economia
de mercado, las organizaciones del sector
publico tienen que defender activamente
valores como la democracia, el Estado de
Derecho, el enfoque al ciudadano, la
diversidad y la igualdad de género, un
entorno de

trabajo  equitativo, la

prevencion de la corrupcién, la
responsabilidad social y la no-
discriminacién: valores que al mismo
tiempo, facilitan un modelo a seguir para
el conjunto de la sociedad. Los lideres
crean las condiciones para que estos

valores sean asimilados.

Los lideres deben asegurar la agilidad de
la organizacion, y permanecer atentos a
los retos y oportunidades que plantea la
digitalizacion.

Ejemplos

a. Establecer una direccién clara para la organizacién

desarrollando la misién, la visién y los valores,
involucrando a los grupos de interés relevantes y a los
empleados

.Garantizar que los principios y valores del sector

publico europeo, como la integridad, la transparencia,
la innovacién, la responsabilidad social y la inclusion,
la sostenibilidad, la diversidad y las cuestiones de
género, tienen un papel predominante en las
estrategias y actividades de la organizacion.

c. Asegurar que la mision, la visién y los valores estén

en consonancia con las estrategias locales,
nacionales, internacionales y
supranacionales, teniendo en cuenta la digitalizacion,
las reformas del sector publico y las agendas
europeas comunes (por ejemplo, los ODS, EU2020, la
mejora regulatoria).

autonémicas,

.Garantizar la mas amplia comunicacion sobre la

mision, la vision, los valores y los objetivos
estratégicos y operativos a todos los empleados de la
organizacion y a otros grupos de interés.

. Garantizar la agilidad de la organizacion , revisando

periddicamente la mision, la vision, los valores y las
estrategias, de forma que se reflejen los cambios en
el entorno externo (por ejemplo, la digitalizacion, el
cambio climatico, las reformas del sector publico, la
evoluciéon demografica, el impacto de las tecnologias
inteligentes y las redes sociales, la proteccion de
datos, los cambios politicos y econdmicos, las
divisiones sociales, las necesidades y expectativas
especificas de los clientes).

. Preparar a la organizacion para los retos vy

oportunidades de la transformacion digital (por
ejemplo, estrategia de digitalizacion, formacion,
directrices para la proteccion de datos, nombramiento
de un responsable de proteccion de datos).

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 1.2 Gestionar la organizacion, su rendimiento y su mejora continua

Los lideres desarrollan, implementan vy
monitorizan los sistemas de gestion de la
organizacion. Una estructura organizacional
adecuada, con responsabilidades
claramente definidas para todos los niveles
de personal, asi como una gestion y unos
procesos clave y de apoyo bien definidos
garantizan un desempefio eficiente de la
estrategia de la organizacion para
productos, servicios y resultados.

La gestion del rendimiento organizacional
esta basada en objetivos definidos vy
medibles que reflejan los productos y
servicios integrados en la actividad de la
organizacion. Los sistemas integrados de
gestion del rendimiento organizacional
combinan productos y servicios con
recursos que facilitan una orientacion
basada en las evidencias racionales.
Permite una revision periédica del
rendimiento y de los resultados.

Los lideres son responsables de la mejora
del rendimiento organizacional. Organizan
con vistas al futuro los cambios necesarios
para el cumplimiento de la misién. Iniciar un
proceso de mejora continua es un objetivo
fundamental para la gestion de la calidad.
Los lideres crean el terreno para la mejora
continua, asegurando una cultura abierta a
la innovacion y al aprendizaje y el
comportamiento ético.

Ejemplos

a. Definir las estructuras de gestion adecuadas, los
procesos, las funciones, responsabilidades y
capacidades, que garanticen la agilidad de la
organizacion.

b. Dirigir la mejora del sistema de gestion y el
rendimiento de la organizacién de acuerdo con las
expectativas de los grupos de interés y las
necesidades especificas de los clientes.

c. Definir el sistema de gestion de la informacion con
la aportacién del sistema de control interno y
gestion de riesgos.

d. Fijar objetivos y utilizar un conjunto equilibrado de
resultados para medir y evaluar el rendimiento y el
impacto de la organizacion, dando prioridad a las
necesidades especificas de los clientes y los
ciudadanos.

e. Asegurar una buena comunicacion interna y externa
en toda la organizacion y utilizar nuevos medios de
comunicacion, incluidas las redes sociales.

f. Desarrollar un sistema de gestion que prevenga la
corrupcion y los comportamientos poco éticos, pero
que también apoye a los empleados proporcionando
directrices de cumplimiento.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 1.3 Inspirar, motivar y apoyar a las personas de la organizacion y actuar

como modelo de referencia

Los lideres inspiran, motivan y apoyan a
de su
comportamiento personal y su gestién de

los empleados a través
los recursos humanos. Actuando como
modelos de conducta, los lideres plasman
los objetivos y los valores establecidos,
animando a los empleados a actuar de la
misma manera. Los lideres ayudan a los
empleados a alcanzar sus objetivos
desempefiando sus funciones. Un estilo de
liderazgo transparente basado en la
retroalimentacion mutua, la confianza y la
motiva a las

comunicacion abierta

personas a contribuir al éxito de la

organizacion.

Ademas de estas cuestiones de

comportamiento personal, también es
posible encontrar factores esenciales de
apoyo y motivacion de los empleados en el
sistema de liderazgo y gestion de la
organizacion. La

competencias y responsabilidades, incluida

delegacion de

la rendicién de cuentas, es el principio de
gestion mas importante para motivar a las
personas. La igualdad de oportunidades
para personal
aprendizaje, asi como los sistemas de

el desarrollo y el

reconocimiento y recompensa son también
factores de motivacion.

Ejemplos

a.Inspirar a través de una cultura de liderazgo
impulsada por la innovaciéon y basada en la
confianza mutua y la participacion.

b. Predicar con el ejemplo, actuando personalmente de
acuerdo con los objetivos y valores establecidos (por
ejemplo, integridad, propdsito, respeto, participacion,
innovacién, empoderamiento, precision, rendicion de
cuentas, agilidad).

c. Promover una cultura de confianza mutua entre los
lideres y los empleados con medidas proactivas
para combatir cualquier tipo de discriminacion,

igualdad de oportunidades y

atendiendo a las necesidades individuales y las

fomentando Ila

circunstancias personales de los empleados.

d. Informar y consultar regularmente a los empleados

sobre cuestiones clave relacionadas con la

organizacion.

e.Empoderar y ayudar a los empleados
proporcionandoles valoraciones oportunas para
mejorar su desempefio.

f. Promover una cultura de aprendizaje, estimular a los
empleados a desarrollar sus competencias y a
adaptarse a las nuevas exigencias (preparandolos
para lo inesperado y aprendiendo rapidamente).

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 1.4 Gestionar relaciones eficaces con las autoridades politicas y otros

grupos de interés

Los lideres son responsables de gestionar
las relaciones con todos los grupos de
interés relevantes, que tengan un interés en
la organizacion o sus actividades. Por
consiguiente, los directivos publicos dirigen
el didlogo con las autoridades politicas
otros grupos de interés. En el sector
publico, los lideres son los intermediarios
entre la organizacion y las autoridades
politicas. Este subcriterio describe una de
las principales diferencias entre el sector
publico y las organizaciones privadas. Las
organizaciones del sector publico tienen
que centrarse en las relaciones con las
publicas

autoridades desde diferentes

perspectivas.

Por un lado, algunos politicos pueden
desempefiar una funcion directiva, ya que,
junto con los lideres de las organizaciones
del sector publico, formulan objetivos. De
esta manera, las organizaciones del sector
publico actian como cuerpos gestionados
por las autoridades politicas. Por otra parte,
las autoridades politicas pueden ser en si
mismas otro grupo de interés con el que
hay que tratar.

Ejemplos

a.Analizar 'y supervisar las necesidades y
expectativas de los grupos de interés, incluidas las

autoridades publicas relevantes.

b. Ayudar a las autoridades politicas competentes a
definir las politicas publicas relacionadas con Ila
organizacion.

c. Alinear el desempefio de la organizacion conforme
a las politicas publicas y las decisiones politicas.

d. Mantener relaciones dinamicas con las autoridades
politicas del poder legislativo o del ejecutivo.

e. Gestionar las alianzas con los principales grupos de
(ciudadanos,
colegios
profesionales, representantes de la industria, otras

interés organizaciones no

gubernamentales, y  asociaciones

autoridades publicas, etc.).

f. Promover el reconocimiento publico, la reputaciéon
de la organizacion, y desarrollar un concepto de
marketing centrado en las necesidades de los
grupos de interés.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Criterio 2: Estrategia y planificacién

Subcriterio 2.1

Identificar las necesidades vy
expectativas de los grupos de
interés, el entorno, asi como la
informacién relevante para la
gestion.

Subcriterio 2.2

Elaborar la estrategia y |la
planificacion, teniendo en cuenta la
informacién recopilada.

Subcriterio 2.3
Comunicar, implementar y revisar la
estrategia y la planificacion.

Subcriterio 2.4
Gestionar el cambio y la innovacion

para asegurar la agilidad y la
resiliencia de la organizacion.

Implementar la misién y la vision de una organizacion publica requiere una estrategia clara.
Para establecer objetivos estratégicos es necesario identificar las necesidades vy
expectativas de los grupos de interés, tomar decisiones, y fijar prioridades basadas en las
politicas publicas y sus objetivos y las necesidades de los demas grupos de interés, teniendo
en cuenta los recursos disponibles.

La estrategia define los “outputs” (resultados de productos y servicios) y los’outcomes”
(resultados de impacto) que se quieren obtener y la forma en que se desea medir los
progresos, teniendo en cuenta al mismo tiempo los factores criticos de éxito relevantes.

Para poder ser ejecutada con éxito, la estrategia debe traducirse en planes, programas,
objetivos operativos y metas cuantificables. La supervision y la direccién deben formar parte
de la planificacion, asi como atender a la necesidad de modernizacién e innovacion, lo que
ayuda a la organizacién a mejorar su funcionamiento. @ La monitorizacion de la
implementacion de la estrategia y la planificacion debe considerarse crucial para la
organizacion, de manera que permitiera su actualizacion y adaptacion siempre que fuera
necesario.
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Evaluacion

Considerar qué esta haciendo la organizacion para lograr lo siguiente.

Subcriterio 2.1 Identificar las necesidades y expectativas de los grupos de interés, el
entorno y la informacion relevante para la gestion

El ciclo PDCA (Planificar, Desarrollar,
controlar, Actuar) desempefia un papel
importante en el desarrollo y la
implementacién de la estrategia, asi como
en la planificacion de una organizacién
publica. La definicion de la estrategia
comienza con la recopilacion de

informacion fidedigna sobre las
necesidades actuales y futuras de todos
los grupos de interés relevantes, teniendo
en cuenta su rendimiento y las
posibilidades de la organizacion en el
entorno, incluyendo las reformas del
sector publico en el nivel nacional, y
europeo. La fijacion de objetivos y la
identificacion de las condiciones que
cumplirse para alcanzar los
objetivos estratégicos —basados en un
correcto analisis y gestion de los riesgos

— resultan esenciales para garantizar una

deben

aplicacion y un seguimiento eficaz

Esta informacion es indispensable para
respaldar el proceso de planificacion
estratégica y operativa. También resulta
fundamental para dirigir las mejoras en el
rendimiento de la organizacion.

Segun el método PDCA, se deben realizar
revisiones periddicas, incluyendo a los
grupos de interés, para monitorizar sus
necesidades cambiantes y su

satisfaccion. La calidad de esta
informacion y el andlisis sistematico de las
respuestas de los grupos de interés, es un
requisito previo para que los resultados

deseados sean también de calidad.

Ejemplos

a. Observar y analizar regularmente el entorno, incluidos
legales, politicos,
digitalizacion, asi como factores globales, como el

los cambios demograficos y la
cambio climatico, como aportaciones para la estrategia
y la planificacion.

b. Identificar a todos los grupos de interés relevantes y
analizar la informacion sobre sus necesidades vy
expectativas presentes y futuras y su satisfaccion. .

c. Analizar las reformas del sector publico, a nivel
nacional, y europeo, para definir y revisar estrategias
eficaces.

d. Analizar el rendimiento y la capacidad de la
organizacion, centrandose en
debilidades internas, en

amenazas o ri €Sgos.

las fortalezas y las
las oportunidades y las

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 2.2 Elaborar la estrategia y la planificacion teniendo en cuenta la

informacion recopilada

Para una organizacion publica, desarrollar
la estrategia significa definir objetivos
estratégicos que estén alineados con las
politicas publicas, las necesidades de los
grupos de interés relevantes y la vision de
los lideres, incluida la informacion de
gestion disponible, asi como la informacion
sobre la evolucion del entorno.

Las prioridades estratégicas y las
decisiones tomadas por la alta direccion
deben garantizar unos objetivos claros en
cuanto a los productos y resultados, asi
como los recursos para lograrlos. La
responsabilidad social de las
organizaciones del sector publico debe
reflejarse en su estrategia.

La planificacion debe ser abordada con un
enfoque concienzudo y metddico, para
guiar al conjunto de la organizacion hacia el
logro delos objetivos estratégicos. Los
indicadores y los sistemas de seguimiento
de los resultados que seran utilizados en la
fase de ejecucion posterior deben definirse
durante la fase de planificacion. Es el
trabajo desarrollado durante la elaboracion
de las estrategias y los planes de accion lo
que permite crear un marco de medicion de
resultados que se evaluaran en los criterios
de ciudadanos/clientes  (criterio  6),
personas (criterio 7), responsabilidad social
(criterio 8) y resultados clave (criterio 9).

Ejemplos

a. Establecer la estrategia, definiendo los objetivos y
prioridades a largo y corto plazo, en consonancia
con la vision y las estrategias nacionales, y
europeas.

b.Involucrar a los grupos de interés y utilizar la
informacion sobre sus necesidades y expectativas
para la elaboracion de la estrategia y la
planificacion.

c.Integrar los aspectos de  sostenibilidad,
responsabilidad social, diversidad y las cuestiones
de igualdad de género en las estrategias y planes
de la organizacion.

d.Elaborar planes definiendo las prioridades, los
objetivos y los “outputs (los resultados de productos
y servicios que se van a proporcionar), y los
“‘outcomes” (resultados de impacto que se van a
conseguir), en consonancia con la misién y con la
reforma del sector publico.

e. Asegurar la disponibilidad de recursos para una
implantacion eficaz de la planificacion estratégica.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 2.3 Comunicar, implementar y revisar la estrategia y la planificacion

La capacidad de la organizacién para
desplegar su estrategia depende de la
calidad de los planes y programas que
detallan los objetivos y resultados que se
esperan de cada nivel de la organizacion,
como de sus empleados. Asi pues, los
grupos de interés relevantes y los
empleados de los distintos niveles deberian
estar bien informados de los objetivos y
metas que les atafien para garantizar una
implementacion eficaz y uniforme de la
estrategia.

La organizacion tiene que implementar la
estrategia en todos los niveles de la
organizacion. La direccion debe asegurarse
de que se establezca una gestion de
proyectos y  programas
adecuada, y de que se pongan en marcha

procesos,

las estructuras organizativas pertinentes
para garantizar una implementacion eficaz
cumpliendo los tiempos establecidos.

La supervision sistematica de la
implementacién de la estrategia y de la
planificacion es crucial para las
organizaciones. , asi como el ajustar las
practicas y los procesos cuando sea
necesario, o actualizarlos si se fuera
preciso. La estrategia y la planificacion
deben comunicarse a todos los grupos de

interés relevantes

Ejemplos
a. Traducir la estrategia de la organizacion en sus

correspondientes planes, tareas y objetivos para las
unidades vy las personas de la organizacion.

.Desarrollar planes y programas con objetivos y

resultados para cada unidad organizativa con
indicadores para los resultados esperados.

. Comunicar internamente y a los grupos de interés

relevantes , las estrategias, los planes de actuacion
y los resultados deseados de la organizacion

. Supervisar y evaluar periddicamente el rendimiento

de la organizacion en todos los niveles

(departamentos, funciones, organigrama) para
controlar la eficiencia, la eficacia y el nivel de

implementacion de la estrategia.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 2.4 Gestionar el cambio y la innovaciéon para asegurar la agilidad y la

resiliencia de la organizacion

Un sector publico eficaz debe garantizar la
agilidad y la resiliencia para poder innovar y
cambiar las practicas, a fin de hacer frente
a las nuevas expectativas de los
ciudadanos/clientes, mejorar la calidad del
servicio y reducir los costes. La innovacion
se puede producir de varias formas:

O Mediante la implementacién de
meétodos y procesos innovadores en el
suministro de productos o servicios;

O Con nuevos meétodos de gestion
de los programas de trabajo;

0 Introduciendo productos o
servicios innovadores que tengan un mayor
valor anadido para los ciudadanos vy
clientes.

La fase de disefio es crucial: para las
decisiones posteriores, para la prestacion
operativa de los servicios y para la
evaluacion de las propias innovaciones. Por
lo tanto, wuna de las principales
responsabilidades de la direccion es crear y
comunicar una actitud abierta y de apoyo a
las sugerencias de mejora, cualquiera que
sea su procedencia.

Ejemplos

a. ldentificar las necesidades y los motores de la
innovacion, teniendo en cuenta las oportunidades y
la presién de la transformacion digital.

b. Comunicar la politica de innovacioén y los resultados
a todos los grupos de interés relevantes

c. Construir una cultura impulsada por la innovacion y
crear un ambito y un espacio para el desarrollo
interorganizativo.

d. Gestionar el cambio de manera eficaz e informar e
involucrar a los empleados y a los grupos de interés
en una etapa temprana.

e.Poner en practica sistemas para generar ideas
creativas y fomentar propuestas innovadoras de los
empleados y los grupos de interés en todos los
niveles, respaldando la exploracion y |la
experimentacion.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Criterio 3: Personas

Subcriterio 3.1

Gestionar y mejorar los recursos
humanos de acuerdo con la
estrategia de la organizacion

Subcriterio 3.2
Desarrollar 'y  gestionar las
capacidades de las personas

Subcriterio 3.3
Involucrar y empoderar a las
personas y apoyar su bienestar

Las personas son el activo mas importante de la organizacion. La gestién eficaz de los
recursos humanos permite a la organizacién cumplir sus objetivos estratégicos y aprovechar
los puntos fuertes y la capacidad de las personas. La gestién exitosa de los recursos
humanos promueve el compromiso, la motivacién, el desarrollo y la retencidn del talento. La
organizacion tiene que gestionar las competencias y el pleno potencial de sus empleados a
nivel individual para asegurar la agilidad organizativa.

Mejorar el desarrollo del liderazgo, la gestion del talento y la planificacion estratégica de la
plantilla es fundamental, ya que las personas son la mayor inversién de la organizacion.

El respeto y la equidad, el dialogo abierto, el empoderamiento, la neutralidad politica, la
recompensa y el reconocimiento, la atencion y brindar un entorno seguro y saludable son
fundamentales para obtener el compromiso y la participacion de las personas en el camino
hacia la excelencia de la organizacion.

Es importante darse cuenta de que solo las personas satisfechas pueden hacer que la
organizacion logre ciudadanos/clientes satisfechos.
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Evaluacion

Considerar qué esta haciendo la organizacién para lograr lo siguiente.

Subcriterio 3.1 Gestionar y mejorar los recursos humanos de acuerdo con la

estrategia de la organizacion

Un enfoque integral de la gestion de las
personas, la cultura del lugar de trabajo y
el entorno son una parte fundamental de
la planificacion estratégica de una
organizacion. La gestion eficaz de los
recursos humanos permite a las personas
contribuir de manera eficaz y productiva a
la misiébn general, a la visiébn y a la
consecucion de los objetivos de la
organizacion.

Este subcriterio evalua si la organizacion
alinea sus objetivos estratégicos con sus
recursos humanos para que sean
desarrollados,
implementados y mejorados de forma
transparente, y se tengan en cuenta para

lograr el mayor éxito. Asimismo, cuestiona

identificados,

como la organizacion logra atraer y
retener a personas capaces de ofrecer
servicios y productos que reflejen las
necesidades y expectativas de los
ciudadanos/clientes. Implica un analisis
periodico de las necesidades actuales y
futuras de recursos humanos, asi como la
elaboracion y aplicacion de una politica de
gestion de los recursos humanos con
criterios objetivos en materia de seleccion,
desarrollo profesional, promocion,
remuneracion, recompensas, Mmeéritos y
asignacion de funciones directivas.

Ejemplos

a.Analizar las necesidades actuales y futuras de

recursos humanos de acuerdo con la estrategia de la
organizacion.

.Elaborar y aplicar una politca de RR. HH.

transparente basada en criterios objetivos de
contratacion, promocion, remuneracion, desarrollo,
delegacion,
asignacion de funciones de gestion, de acuerdo con
los principios de RR. HH. de la organizacién.

responsabilidades, recompensas vy

. Aplicar los principios de equidad, neutralidad politica,

méritos, igualdad de oportunidades, diversidad,
responsabilidad social y conciliacion entre la vida
profesional y personal en la politica de RR. HH., y
examinar la necesidad de promover las carreras de
las mujeres y elaborar planes en consecuencia.

.Garantizar que se dispone de las competencias y

capacidades necesarias para lograr la mision, la
visiéon y los valores de la organizacion, centrandose
especialmente en las aptitudes sociales, en
desarrollar mentalidades agiles y en las competencias
digitales y de innovacion.

.Apoyar una cultura del desempefio definiendo

objetivos de rendimiento con participacion de las
desempefio
sistematicamente, y manteniendo dialogos sobre su

personas, evaluando el

rendimiento con las personas.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 3.2 Desarrollar y gestionar las capacidades de las personas

La identificacion, el desarrollo y la gestion
de las capacidades de las personas son
cruciales para el éxito de una organizacion.
Los planes de desarrollo de competencias
individuales y el mantenimiento de dialogo
regulares sobre el rendimiento de las
personas, preparan el terreno para que el
personal asuma una mayor responsabilidad
y tome una mayor iniciativa para desarrollar
continuamente las capacidades de Ia
organizacion.

Cuando lo anterior esta en consonancia con
los objetivos  estratégicos de la
organizacioén, se fomenta el rendimiento de
las personas se mantiene una cultura de
trabajo dinamica, también mediante la
promocion de métodos de formacion
innovadores (por ejemplo, la formaciéon a
distancia, el enfoque multimedia, y el
pensamiento creativo).

Todo esto es necesario en un mercado
laboral altamente competitivo, para atraer a
los jovenes y a las personas con talento,
con el fin de lograr los objetivos de la
organizacion.

Ejemplos

a.Implementar una estrategia/plan de desarrollo de
los recursos humanos basada en la identificacion de
las competencias, las aptitudes y las necesidades
de rendimiento, actuales y futuras de las personas.

b. Atraer y desarrollar los talentos necesarios para
lograr la mision, la vision y los objetivos.

c.Permitir formas nuevas e innovadoras de
aprendizaje  para  desarrollar competencias
(pensamiento  creativo, trabajo en equipo,
laboratorios, experimentos, formacion a distancia,
formacion en el puesto de trabajo).

d. Establecer planes de desarrollo de competencias
individuales que incluyan aptitudes personales (por
ejemplo, la mentalidad abierta a la innovacion)
como parte de la entrevista de evaluacion del
desempefio periddica (entrevista sobre el desarrollo
de los empleados), que cree un espacio de
retroalimentacion mutua y de adecuacion de las
expectativas.

e.Crear programas y cursos especificos para el
desarrollo del liderazgo, que incluyan herramientas
de gestion publica.

f. Guiar a los empleados nuevos mediante sesiones
de orientacion, coaching y asesoramiento individual.

g.Desarrollar y promover métodos de formacion
modernos (por ejemplo, enfoque multimedia,
formacion en el puesto de trabajo, formaciéon a
distancia, uso de redes sociales).

h. Evaluar el efecto de los programas de formacion y
desarrollo en los objetivos de la organizacion vy
transferir los contenidos a los companeros.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 3.3 Involucrar y empoderar a las personas y apoyar su bienestar

La participacion de las personas genera un
entorno en el que estas tienen un impacto
en las decisiones y acciones que afectan a
su trabajo. La direccion y los empleados
cooperan activamente en el desarrollo de la
organizacion, rompiendo los silos
organizativos mediante la creacion de un
didlogo, dando espacio a la creatividad, la
innovacién y las sugerencias para mejorar
el rendimiento. Las personas tienen que
recibir apoyo para poder desarrollar su
maximo potencial.

Para que las politicas de personas sean
correctamente ejecutadas, los lideres y
directivos de toda la organizacién deben
demostrar que les importan los problemas y
el bienestar de las personas y que
promueven de forma activa una cultura de
comunicacion abierta y de transparencia.

El compromiso de las personas se puede
lograr mediante foros formales, como
comités consultativos y mediante el didlogo
diario (por ejemplo sobre ideas de mejora).
Realizar encuestas de satisfaccion y
evaluaciones a los lideres es importante
para obtener mas informacion sobre el
ambiente de trabajo y poder utilizar los
resultados para introducir mejoras.

Ejemplos

a.Promover una cultura de comunicacion y didlogo
abiertos, y fomentar el trabajo en equipo.

b. Involucrar a los empleados y sus representantes
(por ejemplo, los sindicatos) en la elaboracion de
planes, estrategias y objetivos, en el disefio de
procesos, y en la identificacion e implementacion de
actividades de mejora e innovacion.

c.Desarrollar sistemas para recoger ideas y
sugerencias de los empleados.

d.Realizar regularmente encuestas al personal,
publicar e informar sobre los resultados, su analisis
y las acciones de mejora resultantes.

e. Asegurar unas buenas condiciones ambientales de
trabajo en toda la organizacion, teniendo en cuenta
todos los requisitos de salud y seguridad.

f. Asegurar que existan unas condiciones favorables
para lograr la conciliacion entre la vida profesional y
personal de los empleados (por ejemplo, posibilidad
de adaptar los horarios de trabajo, trabajo a tiempo
parcial, bajas de maternidad o paternidad).

g. Prestar especial atencion a las necesidades de los
empleados socialmente desfavorecidos y de las
personas con discapacidad.

h. Proporcionar planes y métodos adaptados para
recompensar a las personas de manera no
econdmica (por ejemplo, planificando y revisando
los beneficios de las personas y apoyando
actividades sociales, culturales y deportivas
centradas en la salud y el bienestar de las
personas).

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Criterio 4: Alianzas y recursos

Subcriterio 4.1
Desarrollar y gestionar alianzas con
organizaciones relevantes

Subcriterio 4.2
Colaborar con los ciudadanos y las
organizaciones de la sociedad civil

Subcriterio 4.3
Gestionar las finanzas

Subcriterio 4.4
Gestionar la informacion y el
conocimiento

Subcriterio 4.5
Gestionar la tecnologia

Subcriterio 4.6
Gestionar las instalaciones

Las organizaciones del sector publico necesitan recursos de diferente tipo para apoyar la
implementacion de la estrategia y la planificacion, asi como el funcionamiento eficaz de sus
procesos. Los recursos pueden ser de naturaleza material o inmaterial y deben ser
gestionados con cuidado.

Los aliados (socios/colaboradores) de diferentes tipos, por ejemplo, otras organizaciones
publicas, ONG, organizaciones educativas, proveedores privados de servicios, aportan
conocimientos y la experiencia necesaria la organizacion y estimulan su enfoque externo.

La colaboracién con los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil es un tipo de
alianza cada vez mas relevante para las organizaciones del sector publico. Las
organizaciones publicas son consideradas cada vez mas como parte de una red de
organizaciones que trabajan conjuntamente para obtener resultados especificos para los
ciudadanos (por ejemplo, en el ambito de la seguridad o la salud).

Ademas de las alianzas, las organizaciones necesitan gestionar los recursos disponibles —
como las finanzas, los conocimientos, la tecnologia, las instalaciones— para asegurar su
funcionamiento eficaz.

La gestion eficiente, innovadora y transparente de los recursos es esencial para que las
organizaciones publicas garanticen la rendicion de cuentas ante los diferentes grupos de
interés sobre el uso legitimo de los recursos disponibles.
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Evaluacion

Considerar qué esta haciendo la organizacion para lograr lo siguiente.

Subcriterio 4.1 Desarrollar y gestionar alianzas con organizaciones relevantes

En una sociedad como la nuestra, en
constante cambio y de complejidad
creciente, las organizaciones publicas
deben gestionar las relaciones con otras
organizaciones para lograr sus objetivos
estratégicos. Estas alianzas pueden ser
con colaboradores privados, no
gubernamentales y/o publicos.

Las organizaciones deben, por lo tanto,
definir quiénes son sus socios clave y
desarrollar acuerdos con ellos. Para lograr
el éxito de las politicas publicas en
cadena, resulta crucial la colaboraciéon
entre los diferentes niveles institucionales.

Ejemplos
a. ldentificar  los

aliados clave (por ejemplo,
co-productores,

proveedor de productos complementarios/sustitutivos,

proveedores, suministradores,
propietarios, fundadores, etc...) de los sectores
publico y privado y de la sociedad civil para establecer
relaciones sostenibles basadas en la confianza, el
dialogo y la apertura.

b. Gestionar los convenios de colaboracion teniendo en

cuenta el potencial de los diferentes socios para
lograr un beneficio mutuo y apoyarse mutuamente
con la experiencia, los recursos y los conocimientos.

. Definir el papel y las responsabilidades de cada

aliado, incluidos los controles, las evaluaciones vy las
revisiones; controlar sistematicamente los resultados
y los efectos de las alianzas.

.Asegurar los principios y valores de la organizacion

seleccionando proveedores con un perfil socialmente
responsable en el contexto de la contratacion publica.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 4.2 Colaborar con los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad

civil

La participacion de los ciudadanos y las
organizaciones de la sociedad civil se
considera cada vez mas como un motor
necesario para mejorar la eficiencia y la
eficacia de las organizaciones publicas, y
debe apoyarse. La informacién recibida en
forma de quejas, ideas y sugerencias se
considera una aportacion importante para
mejorar los servicios y productos. Las
alianzas con organizaciones de la sociedad
civil son relevantes en todo el ciclo de las
politicas publicas: asi pues, se trata de una
actuacion conjunta de co-disefo, co-
decision, co-produccion y co-evaluacion.

Como co-decisores, los ciudadanos son
participes de las decisiones que les
afectan. Como co-disefiadores, influyen en
la prestacién de servicios en respuesta a
sus necesidades y expectativas. Como co-
productores, participan en el proceso de
produccion y/o prestacion de los servicios.
Como co-evaluadores, enjuician la calidad
de los servicios recibidos y de las politicas
publicas.

Ejemplos

a. Asegurar la transparencia mediante una politica de
informacién proactiva, proporcionando también
datos abiertos de la organizacion.

b.Fomentar activamente la participacion y la
colaboracion de los ciudadanos:

- En el co-disefio y la co-decisién: a través de
grupos de consulta, encuestas, sondeos de opinion
(como el analisis de la demanda, la evaluacion de la
satisfaccion) y los ciclos de calidad;

- En la co-produccion: asuncion de funciones en la
prestacion de servicios;

-En laco-evaluacion: analisis ex post de los servicios
y politicas publicas que incluya los juicios de valor
de los propios usuarios y de la ciudadania.

Recoger activamente ideas, sugerencias y quejas
de los ciudadanos/clientes, recopilandolas por los
medios adecuados (por ejemplo, encuestas, grupos
focales, cuestionarios, buzones de quejas,
encuestas de satisfaccion).

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 4.3 Gestionar las finanzas

La preparacion cuidadosa de los
presupuestos es el primer paso para una
gestion financiera eficiente, sostenible vy
responsable, que integre objetivos
financieros y no financieros. Se necesitan
sistemas de contabilidad detallada y de
control interno para monitorizar
continuamente la eficacia de las decisiones
financieras a la hora de lograr los objetivos
definidos.

La necesidad de generar recursos
financieros adicionales cobra cada vez mas
importancia, a pesar de que la libertad de
asignar o reasignar los fondos suele ser
limitada

Ejemplos

a.Asegurar la resiliencia financiera mediante la
planificacion presupuestaria a largo plazo, el
analisis de riesgos de las decisiones financieras y
un presupuesto equilibrado.

b. Elaborar los presupuestos teniendo en cuenta
datos del rendimiento (integrar los datos sobre
resultados en los documentos presupuestarios).

c. Utilizar sistemas eficaces de contabilidad y control
de los costes financieros y de evaluacion (por
ejemplo, fiscalizacion y revision del gasto).

d. Monitorizar el impacto del presupuesto en la
diversidad y la igualdad de género.

e.Delegar y descentralizar las responsabilidades
financieras 'y equilibrarlas con un control
centralizado.

f. Asegurar la transparencia presupuestaria y
financiera y publicar la informaciéon presupuestaria
de manera comprensible.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 4.4 Gestionar la informacion y el conocimiento

La principal fortaleza de una organizacion
reside en sus conocimientos, habilidades y
competencias. Un objetivo fundamental de
cualquier organizacién es proporcionar a
las personas la informacién adecuada en el
momento adecuado y capacitarlas para
utilizar los conocimientos adquiridos. Esto
incluye una cultura organizativa abierta y
comunicativa, basada en el aprendizaje, en
la cual compartir y retener el conocimiento
son factores clave.

Las organizaciones publicas de éxito
definen marcos para gestionar el
conocimiento, utilizando el poder de la
digitalizacion para adquirirlo y ponerlo a
disposicion de todos los empleados y
grupos de interés.

Eiemplos

a.Crear una organizacion centrada en el aprendizaje,
que proporcione sistemas y procesos para
gestionar, almacenar y evaluar la informacion y el
conocimiento, salvaguardando asi la resiliencia y la
flexibilidad de la organizacion.

b. Aprovechar la oportunidad de la transformacion
digital para aumentar el conocimiento de la
organizacion y potenciar las habilidades digitales.

c. Establecer redes de aprendizaje y colaboracion
para adquirir informacion externa relevante y para
obtener aportaciones creativas.

d. Supervisar la informacion y el conocimiento de la
organizacion, asegurando su relevancia, exactitud,
fiabilidad y seguridad.

e.Desarrollar canales internos para asegurar que
todos los empleados tengan acceso a la informacion
y los conocimientos pertinentes.

f. Promover la transferencia de conocimientos entre
las personas de la organizacion.

g.Asegurar el acceso a la informacion y a los datos
abiertos relevantes y el intercambio con todos los
grupos de interés externos de una manera sencilla,
teniendo en cuenta aquellos sus necesidades
especificas

h.Asegurar que el conocimiento clave (explicito e
implicito) de los empleados que dejan Ia
organizacion, se mantiene dentro de la misma.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 4.5 Gestionar la tecnologia

Las politicas de uso de las tecnologias de
la informacion (TIC) otras politicas
tecnolégicas de la organizacion deben ser
gestionadas de modo que respalden los
objetivos estratégicos y operativos de la
organizacién de manera sostenible.

Es fundamental disponer de una visién
clara, seguida de una estrategia viable
sobre donde y como utilizar las TIC, y para
qué procesos Yy servicios. Es necesario
integrar las necesidades, capacidades,
expectativas y sugerencias de los clientes,
ciudadanos y empleados en la estrategia de
la organizacion, para lograr los mejores
resultados.

Ademas, debe garantizarse un equilibrio
entre el suministro de datos abiertos y la
proteccion de datos.

Eiemplos
a.Disefiar la gestion de la tecnologia de conformidad

con los objetivos estratégicos y operativos, y revisar
sistematicamente su efecto, rentabilidad e impacto.

.Identificar y utilizar nuevas tecnologias (big data,

automatizacion, robética, Inteligencia Artificial,
analisis de datos, etc.) relevantes para la
organizacion. Implantar datos abiertos vy
aplicaciones de coédigo abierto cuando resulte
adecuado.

. Utilizar la tecnologia para apoyar la creatividad, la

innovacion, la colaboracién (mediante servicios o
herramientas en la nube) y la participacion.

. Definir como las TIC pueden mejorar los servicios

internos y externos y proporcionar servicios en linea
de manera inteligente para satisfacer las
necesidades y expectativas de los grupos de
interés.

e. Tomar medidas para proporcionar una proteccion

de datos y una ciberseguridad efectivas, aplicando
el Reglamento General de Proteccién de Datos.

f. Tener en cuenta el impacto socioeconémico y

medioambiental de las TIC, por ejemplo, la gestion
de los residuos de los cartuchos, y la brecha digital.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 4.6 Gestionar las instalaciones

Las organizaciones publicas tienen que
evaluar periddicamente el estado de las
infraestructuras que tienen a su disposicion.
Es necesario gestionar las infraestructuras
disponibles de manera eficiente, rentable y
sostenible, de modo que satisfagan las
necesidades de los clientes y proporcionen
las condiciones de trabajo adecuadas del
personal.

Unas condiciones de trabajo seguras y
saludables son un requisito importante para
el buen desempefio de la organizacion.
Igualmente relevante es el aspecto de la
sostenibilidad, incluyendo politicas de
gestion del ciclo de vida util de los edificios,
salas y equipamientos.

Ejemplos

a.Asegurar el suministro y mantenimiento efectivo,
eficiente y sostenible de todas las instalaciones
(edificios, oficinas, equipamientos, suministro de
energia, medios de transporte y materiales).

b. Proporcionar condiciones de trabajo e instalaciones
de uso seguras y eficaces, incluido el acceso sin
barreras para satisfacer las necesidades de los
clientes.

c. Aplicar politicas de ciclo de vida util dentro de un
sistema integrado de gestion de instalaciones
(edificios, equipo técnico, etc.), que incluya su
reutilizacion, reciclaje o eliminacion en condiciones
de seguridad.

d. Asegurar que las instalaciones de la organizacion
proporcionen un valor publico afiadido, (poniéndolas
a disposicion de la comunidad local, por ejemplo).

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Criterio 5: Procesos

Subcriterio 5.1

Disefiar y gestionar procesos para
aumentar el valor dado a los
ciudadanos y clientes

Subcriterio 5.2

Ofrecer productos y prestar
servicios orientados a los clientes,
los ciudadanos, los grupos de
interés y la sociedad en general

Subcriterio 5.3
Coordinar los procesos en toda la
organizacion y con otras

organizaciones relevantes.

Existen muchos procesos en una organizacion, siendo cada proceso un conjunto organizado de
actividades interrelacionadas que transforman los recursos o “inputs” (entradas), de manera
eficiente en servicios (productos-outputs-) y en impacto en la sociedad (resultados-outcomes-).
Se pueden distinguir tres tipos de procesos que hacen que una organizaciéon funcione
eficazmente, dependiendo de su calidad y de la calidad de su interactividad:
a procesos nucleares , son los procesos operativos que permiten lograr la mision y la
estrategia de la institucion y que, por lo tanto, son fundamentales para ofrecer productos
o prestar servicios
a procesos de gestion, que hacen posible la direccion de la organizacion;
a procesos de apoyo, que proporcionan los recursos necesarios.
El Marco Comun de Evaluacion (CAF), se centra en los procesos clave, que se encuentran entre
estos tres tipos de procesos, siendo los que contribuyen eficazmente al logro de la misién y de la
estrategia de la organizacion. El Criterio 5 se ocupa en particular de los procesos nucleares de la
organizacion, mientras que los Criterios 1 y 2 se ocupan de los procesos de gestion, y los
Criterios 3 y 4 de los procesos de apoyo. En el caso de las unidades horizontales, como las
unidades de apoyo estratégico, los departamentos de RR. HH, o financieros, sus actividades de
gestion o de apoyo forman parte, por supuesto, de sus procesos operativos. Una organizacion
eficaz y eficiente identifica los procesos nucleares, que lleva a cabo para poder prestar sus
servicios (productos-outputs-) y generar impacto (resultados-outcomes-), teniendo en cuenta las
expectativas de los ciudadanos/clientes y de otros grupos de interés, de acuerdo con su mision y
estrategia. La naturaleza de estos procesos nucleares en las organizaciones de servicios
publicos puede variar enormemente, desde actividades relativamente abstractas, como las de
apoyo a la elaboracion de politicas o la regulacion de las actividades econdmicas, hasta
actividades muy concretas de prestacion de servicios. Dos de los principales factores que deben
impulsar el desarrollo de los procesos y la incorporacion de la innovacién son la necesidad de
generar un valor cada vez mayor para los ciudadanos/clientes y otros grupos de interés, y de
aumentar la eficiencia. La creciente participacion del ciudadano/cliente alienta a las
organizaciones a mejorar continuamente sus procesos, aprovechando el entorno cambiante en
muchas areas como la tecnologia/digitalizacion, la economia dela poblacién y el medio ambiente.
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Evaluacion

Considerar qué esta haciendo la organizacién para lograr lo siguiente.

Subcriterio 5.1 Diseiar y gestionar procesos para aumentar el valor dado a los

ciudadanos y clientes

Este subcriterio examina cémo los
procesos respaldan los  objetivos
estratégicos y operativos de Ia
organizaciébn y coémo se identifican,
disefian, gestionan e innovan para
aumentar el valor de la organizacion. La
forma en que los directivos y las personas
de la organizacién, asi como los
diferentes grupos de interés externos,
participan en los procesos de disefio,
gestion e innovacion es muy importante
para la calidad del servicio/producto que
se ofrece.

El disefio de procesos en torno a las
necesidades de los clientes exige una
organizacion agil, un analisis sistematico
de las necesidades de los
clientes/ciudadanos y la evaluacion
periodica de la eficiencia y la eficacia de
los procesos mediante enfoques como la
metodologia “LEAN”.

Ejemplos

a. Disenar procesos “LEAN “en torno a las necesidades
y expectativas del cliente para asegurar una
estructura organizativa agil. ldentificar y documentar
los procesos de forma continua.

b.Adaptar con regularidad los procesos a las
necesidades y expectativas de los empleados y los
grupos de interés relevantes.

c. Disefar y aplicar un sistema de gestion de procesos
que aproveche las oportunidades que ofrecen la
digitalizacion, la gestion de datos y los estandares
abiertos.

d. Asegurarse de que los procesos apoyen los objetivos
estratégicos y se planifiquen y gestionen, asignando
los recursos necesarios para alcanzar las metas
fijadas.

e. ldentificar a los propietarios delos procesos (las
personas que controlan todos los pasos del proceso)
y asignarles responsabilidades y competencias.

f. Analizar y evaluar periddicamente los procesos, los
riesgos y los factores criticos de éxito, teniendo en
cuenta el entorno cambiante.

g. Simplificar con regularidad los procesos, proponiendo
cambios en los requisitos legales, si fuese necesario.

h.Impulsar la innovacién y la optimizacion de los
procesos, prestando atencion a las buenas practicas
nacionales e internacionales, y con la participacion de
los grupos de interés pertinentes.

i. Revisar y mejorar los procesos para garantizar la
proteccion de los datos personales (Reglamento
General de Proteccion de Datos, RGPD).

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]

37




Subcriterio 5.2 Ofrecer productos y prestar servicios orientados a los clientes, los
ciudadanos, los grupos de interés y la sociedad en general

Este subcriterio evalta la forma en que las
organizaciones desarrollan y ofrecen sus
servicios/productos para satisfacer las
necesidades de los ciudadanos/clientes,
implicandoles.

Aprovechar la experiencia y la creatividad
de los ciudadanos y la sociedad civil
fomentara un sector publico eficiente, eficaz
e innovador, que ofrecera servicios Yy
productos innovadores a un coste
razonable, centrados en el principio de "una
sola vez". A fin de mejorar la calidad de los
servicios y productos, el papel de los
ciudadanos/clientes puede ser muy
beneficioso en tres niveles: en el co-
disefio, en la co-decision y en la co-
produccion: los servicios basados en la co-
produccion  consiguen aumentar la
sostenibilidad de su calidad porque el
proceso de produccion se convierte en una
proyecto conjunto entre administracion y
ciudadania, y porque la forma de producir
se vuelve mas transparente, mas
comprensible y, por lo tanto, mas legitima y
satisfactoria.

Ejemplos

a. Identificar y disefiar los productos y servicios de la
organizacion y gestionar activamente su ciclo de
vida completo, incluido el reciclaje y la reutilizacion.

b. Utllizar métodos innovadores para desarrollar
servicios publicos orientados al ciudadano/cliente y
que respondan a una demanda. Deben estar
enfocados asimismo en el principio de "una sola

vez

c. Aplicar la gestion de la diversidad y la igualdad de
género para identificar y satisfacer las necesidades
y expectativas de todos los colectivos.

d. Involucrar a los ciudadanos/clientes y a otros grupos
de interés en el disefio y la oferta de productos y
servicios, asi como en la elaboracién de estandares
de calidad.

e. Promocionar los productos y servicios de la
organizacion y asegurar que la informacion ofrecida
es la adecuada para ayudar a los ciudadanos y
clientes.

f. Promover la accesibilidad a los productos y
servicios de la organizacion (por ejemplo,
accesibilidad en linea a los servicios, horarios de
apertura flexibles, documentos en diversos
formatos, tanto en papel como en version
electronica, distintos idiomas, pancartas, folletos,
tablones de anuncios en Braille y noticias en
formato audio).

g.Utilizar las encuestas a los clientes, los
procedimientos de gestion de quejas y otras formas
de retroalimentacion para identificar las
posibilidades de optimizar los procesos, productos y
servicios.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 5.3 Coordinar los procesos en toda la organizacion y con otras

organizaciones relevantes

Este subcriterio evalia como se coordinan
los procesos dentro de la organizacion y
con los procesos de otras organizaciones
que funcionan en la misma cadena de
Sservicios.

La eficacia de las organizaciones publicas
suele depender en gran medida de la forma
en que colaboran con las demas
organizaciones publicas, privadas y del
tercer sector, incluso de otros niveles
administrativos, con las que forman
alianzas en una cadena de prestacion de
servicios, orientada a un resultado comun.

Los procesos interfuncionales, entre
unidades con distintas competencias, son
habituales en la Administracion Publica. Es
fundamental integrar con éxito la gestion
delos mismo, ya que la eficacia y la
eficiencia de los procesos depende en gran
medida de que se pase de una cultura de
"silos" a un enfoque colaborativo e
integrador de los procesos con el fin de
afiadir valor para los ciudadanos/clientes.

Ejemplos

a. Crear una cultura de trabajo interadministrativo en la
gestion de procesos, abandonando la mentalidad de
“silos”.

b. Definir las cadenas de prestacion de servicios de la
organizacion y sus principales aliados.

c. Fijar criterios comunes, facilitar el intercambio de
datos y los servicios compartidos, para coordinar los
procesos de la misma cadena de suministro en toda
la organizacion, asi como con los principales aliados
de los sectores privado, del tercer sector y de otros
entes publicos.

d. Involucrar a los empleados, clientes y grupos de
interés en el disefo transfronterizo y la colaboracion
interadministrativa.

e. Utilizar alianzas en diferentes niveles
administrativos (local, regional, autonémico, estatal
y con las empresas publicas), para permitir la
prestacion coordinada de servicios.

f. Crear incentivos (y condiciones) para que la
direccion y los empleados creen procesos
interorganizacionales (por ejemplo, desarrollo de
servicios compartidos y de procesos comunes entre
distintas unidades).

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Criterios de resultados

Desde el criterio 6 en adelante, el foco de la evaluacion pasa de los Agentes Facilitadores a los
Resultados. Los tres primeros criterios de Resultados, miden la percepcion: qué opinan de
nosotros nuestro personal, los ciudadanos/ clientes y la sociedad. También encontraremos
indicadores internos de rendimiento, que nos ensefian como de bien lo estamos haciendo con
los objetivos que nos hemos fijado: los resultados-“outcomes”. La evaluacién de los resultados
requiere una serie distinta de cuestiones, por lo que las respuestas desde este punto en
adelante estaran basadas en el Panel de Evaluacién de Resultados (ver el capitulo “como
evaluar: el sistema de puntuacion”.)

40



Criterio 6: Resultados orientados a
los ciudadanos/clientes

Subcriterio 6.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 6.2
Mediciones de rendimiento

El término ciudadano/cliente refleja la compleja relacién entre la administracién y su publico.
La persona a la que se dirigen los servicios debe ser considerada como un ciudadano, un
miembro de una sociedad democratica con derechos y obligaciones (por ejemplo,
contribuyente y actor de politicas publicas). La persona también debe ser considerada como
cliente, no solo en el contexto de la prestacion de servicios donde adopta la posicion de
beneficiario/usuario de los mismos, sino también en un contexto donde tiene que cumplir con
sus obligaciones (pago de impuestos o multas), y donde tiene derecho a ser tratado
justamente, con respeto y deferencia, sin descuidar los intereses de la organizacion. Como
las dos perspectivas no siempre son claramente separables, esta compleja relacion se
describirdA como wuna relacion ciudadano/cliente. Los ciudadanos/clientes son los
destinatarios o beneficiarios de la actividad, los productos o los servicios de las
organizaciones del sector publico. Es necesario definir a los ciudadanos/clientes, pero no
necesariamente restringirlos Unicamente a los usuarios principales o finales de los servicios
prestados.

El Criterio 6 describe los resultados que la organizacion esta logrando en relacion con la
satisfaccion de sus ciudadanos/clientes con la organizacion y con los productos o servicios
que ofrece. El CAF distingue entre resultados de percepcion y de rendimiento. Es importante
que las organizaciones del sector publico de cualquier naturaleza midan directamente la
satisfaccion de sus ciudadanos/clientes (resultados de percepcion). Pero ademas, hay que
medir los resultados del rendimiento. De esta manera se recoge informacion adicional sobre
la satisfaccion de los ciudadanos/clientes, midiendo los indicadores de rendimiento. Trabajar
para mejorar los resultados de los indicadores de rendimiento debe llevar a la organizacién a
obtener una mayor satisfaccion de los clientes/ ciudadanos.
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Evaluacion

Considerar qué ha logrado la organizacion para satisfacer las necesidades y
expectativas de los ciudadanos/clientes mediante los resultados siguientes.

Subcriterio 6.1 Mediciones de percepcién

La medicion directa de la satisfaccion o
percepcion de los ciudadanos/clientes es
de gran importancia. Medir la percepcion
de los ciudadanos y clientes significa
preguntarles directamente, y obtener
informacién y comentarios directos sobre
diferentes aspectos del desempefio de la
organizacién. En la mayoria de los casos
esto se hace mediante encuestas a
clientes o ciudadanos. También se utilizan
herramientas

complementarias como

grupos focales o paneles con usuarios.

Este subcriterio evalua si la organizacion
realiza estas mediciones y si muestra los
resultados de las mismas respecto a
distintos ambitos, como sobre la imagen
de la organizacion, la accesibilidad, el
desemperio del personal, la participacion
de los ciudadanos/clientes, la
transparencia de la informacion, la calidad
y las especificaciones de los productos y
servicios, y la innovacion, la agilidad y la
capacidad de digitalizacion de la
organizacion.

Eiemplos

Percepcion general de la organizacion

a.La imagen global de la organizacion y su reputacion
publica;

b. La accesibilidad a la organizacion;

c. La orientacion al ciudadano/cliente del personal.

d.La implicacién y participacion del ciudadano/cliente,
incluida la participacion electronica;

e.La transparencia, la apertura y la informacion

proporcionada por la organizacion;
Percepcion sobre los servicios y productos
f. La accesibilidad a los servicios fisicos y digitales;
g. La calidad de los productos y servicios;

h. Diferenciacion en la prestacion de los servicios
teniendo en cuenta las necesidades de los clientes;

i. La capacidad de innovacion de la organizacion;
j. La agilidad de la organizacion;
k. La digitalizacion en la organizacion;

I. La integridad de la organizacion y la confianza
general de los ciudadanos/clientes.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 6.2 Mediciones del rendimiento

Ademas de la medicién directa de la
percepcion de los ciudadanos y clientes, la
calidad de los servicios prestados a los
ciudadanos y clientes puede medirse
mediante indicadores de gestion del
rendimiento. En este caso, se utilizan los
resultados cuantificables de los indicadores
de gestion (por ejemplo, el tiempo de
tramitacion, el tiempo de espera, el nUmero
de quejas).

Sobre
pueden
calidad de los productos y la prestacion de
servicios, la transparencia, la accesibilidad,
la participacion de los grupos de interés y la
innovacion. El
de ejemplos de
internos que miden el rendimiento para
satisfacer las necesidades y expectativas

de los clientes y ciudadanos.

la base de esas mediciones se

extraer ensefanzas sobre la

CAF ofrece una Vvision

general indicadores

Ejemplos

Resultados relativos a la calidad de los productos y

servicios

a. Tiempo de espera (tiempo de gestion/tramitacion de la

prestacion del servicio);

b. Numero de quejas, tiempo de tramitacion de las mismas y

medidas correctivas aplicadas;

c. Resultados de las medidas de evaluacion en relacion con
los errores y el cumplimiento de los compromisos de

calidad;
d. Grado de adhesion a los estandares de calidad publicados

Resultados en cuanto a transparencia, accesibilidad e

integridad

e. Nomero de canales de informacién y comunicacion,

incluidas las redes sociales;
f. Disponibilidad y exactitud de la informacion;

g. Disponibilidad de los objetivos de rendimiento y los

resultados de la organizacion;
h. Alcance del suministro de datos abiertos;

Resultados relativos a la participacion de los grupos de

interés y la innovacion

i. Grado de participacion de los grupos de interés en el
disefio y la oferta de servicios y productos, o en los

procesos de toma de decisiones;
j- Numero de sugerencias recibidas y aplicadas;

Resultados relativos al uso de la digitalizacion y los

procedimientos de administracion electrénica

k. Alcance de las actividades de evaluacion conjuntas con los
grupos de interés, para tener en cuenta sus cambiantes

necesidades y su grado de satisfaccion;

|. Horario de atencion de los diferentes servicios
(departamentos);

m.Coste de los servicios;

n. Disponibilidad de la informacion acerca de las

responsabilidades de gestion de los diferentes

servicios/departamentos.

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Criterio 7: Resultados en las
personas

Subcriterio 7.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 7.2
Mediciones del desempeno

Los resultados en las personas son los resultados que la organizacion esta logrando en
relacion con la competencia, la motivacion, la satisfaccién, la percepcién y el desempefio de
sus empleados publicos.

El criterio distingue dos tipos de resultados en las personas: por un lado, la percepcion
general de la organizacion en la que se pregunta directamente a las personas (por ejemplo,
mediante cuestionarios, encuestas, grupos focales, evaluaciones, entrevistas, consultas con
representantes del personal) y, por otro lado, los resultados generales en las personas
utilizados por la propia organizacion para monitorizar y mejorar la satisfaccion de las
personas y los resultados de desempeno.

Los resultados en las personas son los resultados que la organizacion esta logrando en
relacion con la competencia, la motivacion, la satisfaccion, la percepcion y el desempefio de
sus empleados publicos.

El criterio distingue dos tipos de resultados en las personas: por un lado, la percepcion
general de la organizacion en la que se pregunta directamente a las personas (por ejemplo,
mediante cuestionarios, encuestas, grupos focales, evaluaciones, entrevistas, consultas con
representantes del personal) y, por otro lado, los resultados generales en las personas
utilizados por la propia organizacién para monitorizar y mejorar la satisfaccion de las
personas y los resultados de desempenio.
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Evaluacion

Considerar qué ha logrado la organizacion para satisfacer las necesidades y
expectativas de las personas mediante los resultados de lo siguiente.

Subcriterio 7.1 Mediciones de percepcion (1)

El subcriterio evalua si las personas que | Eiemplos
trabajan en la organizacion la perciben | Percepcion general de la organizacion respecto a

como un lugar de trabajo atractivo y si | g |aimagen y el rendimiento global de la organizacion;

estan motivadas para hacer lo mejor para D, L
b. La participacion del personal de la organizacién en el

la organizacién en su trabajo diario. Es . o
proceso de toma de decisiones y en las actividades

importante para todas las organizaciones .
de mejora;

del sector publico el medir

. ” - c.La concienciacién del personal sobre los posibles
sistematicamente la percepciéon de su P P
conflictos de intereses y la importancia del

personal sobre la organizacion, y sobre la . » . i
comportamiento ético y la integridad;

calidad y los servicios que presta.
d.Los mecanismos de recogida de informacion,

consulta, dialogo y encuestas sistematicas al
personal;

e. La responsabilidad social de la organizacion;

f. El nivel de apertura de la organizacién al cambio y a
la innovacion;

g. El impacto de la digitalizacién en la organizacion;

h. La agilidad de la organizacion;

Percepcion sobre la gestion y los sistemas de

gestion

i. La capacidad del personal directivo para dirigir la
organizacion y llevar a cabo una comunicacion eficaz.

j- El disefio y la gestion de los diferentes procesos de la
organizacion;

k. La division de tareas y el sistema de evaluacion del
desempefio de las personas;

I. La gestion del conocimiento;

m. Las medidas de comunicacion e informacion
internas;

n. El grado y la calidad del reconocimiento con los que
se premian los esfuerzos individuales y de equipo;

>
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Subcriterio 7.1 Mediciones de percepcion (2)

Percepcion sobre las condiciones de trabajo

o. EIl ambiente de trabajo y la cultura de la
organizacion;

p. El enfoque hacia las cuestiones sociales (por
ejemplo, la flexibilidad de los horarios laborales, la
conciliacion entre la vida profesional y personal, la
proteccion de la salud);

g. La gestion de la igualdad de oportunidades, de
trato y la actitud de la organizacion;

r. Las instalaciones de trabajo;

Percepcion sobre la carrera y desarrollo de
habilidades

s. Desarrollo sistematico de la carrera profesional y de
las competencias necesarias.

t. El acceso a la formacion, la calidad de la misma y el
desarrollo profesional

[Puntuar utilizando el panel de agentes facilitadores]
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Subcriterio 7.2 Mediciones del desempeno

del
componen de indicadores de rendimiento

Las mediciones desempefio se

internos relacionados con el personal , que

Ejemplos
Resultados generales en las personas

a. Indicadores sobre la retencion, la lealtad y la
permiten a la organizacion medir los motivacion de los empleados;
resultados obtenidos en relacién con su . L, -
i . b. El nivel de participacion en las actividades de
comportamiento general, su desempefio, el mejora
.y . e )
desarrollo de habilidades, su motivacién y . . ; ;
su nivel de implicacion en la organizacion. c. El ndmero de dilemas éticos (por ejemplo, posibles
o o conflictos de intereses) notificados;
Esos resultados suelen incluir mediciones
. . . La fn nci I icipacion voluntaria en el
internas del comportamiento que las d. La frecuencia de la participacion voluntaria en e
o contexto de las actividades relacionadas con la
personas de la organizacion muestran en la - .
. . . responsabilidad social;
practica  (por ejemplo, bajas por
enfermedad, rotacion de personal, nimero | ©- Indicadores de la capacidad de las personas de la
de quejas del personal, numero de organizacion para responder a las necesidades de
propuestas de innovacion, etc.). los ciudadanos/clientes;

Resultados relativos al desempeno y las

capacidades individuales

f. Indicadores sobre el desempefio individual;

g. Indicadores relativos a la utilizacion de
herramientas  digitales de informacion vy
comunicacion;

h. Indicadores relativos al desarrollo de aptitudes y a

la formacion;

La frecuencia de acciones de reconocimiento en el
nivel individual y de equipos.

[Puntuar utilizando el panel de resultados]
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Criterio 8: Resultados en
responsabilidad social

Subcriterio 8.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 8.2
Mediciones de rendimiento

La principal misién de los organismos publicos esta siempre relacionada con la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de categoria social. Mas alla de su misién principal, una organizacion publica debe adoptar un
comportamiento responsable para contribuir al desarrollo sostenible en sus componentes econdmico, social y
medioambiental, en relacion con las comunidades locales, regionales, nacionales e internacionales. Esto debe
incluir el enfoque y contribucion de la organizacién a la calidad de vida, la proteccion del medio ambiente, la
preservacion de los recursos globales, la igualdad de oportunidades de empleo, el comportamiento ético, la

participacion en las comunidades y la contribucion al desarrollo local.

La principal caracteristica de la responsabilidad social se traduce, en primer lugar, en la voluntad de la organizacion
de integrar criterios sociales y medioambientales en sus consideraciones para la toma de decisiones (Criterio 2) y,
en segundo lugar en tener la capacidad de responder del impacto que, en la sociedad y el medio ambiente, tienen
sus decisiones y actividades. La responsabilidad social debe ser una parte integral de la estrategia de la
organizacion. Los objetivos estratégicos deben ser comprobados, aplicando parametros de responsabilidad social

para evitar consecuencias no deseadas.

El rendimiento de una organizacién hacia la comunidad en la que opera (a nivel local, regional, nacional o
internacional) y su impacto en el medio ambiente, se han convertido en un componente critico de la medicion de su

rendimiento general.

Una organizacion que trabaja en su responsabilidad social:

1. mejorara su reputacién e imagen ante los ciudadanos en general;

2. mejorara su capacidad para atraer, motivar, comprometer y retener a su capital humano;

3. mejorara sus relaciones con las empresas, otras organizaciones publicas, los medios de comunicacién, los

proveedores, los ciudadanos/clientes y la comunidad en la que existe.

Las mediciones abarcan tanto medidas cualitativas/cuantitativas de la percepcion (8.1) como indicadores
cuantitativos (8.2). Estos indicadores pueden estar relacionados con: el comportamiento ético, democratico y
participativo de la organizacion; la sostenibilidad medioambiental; la calidad de vida; o los impactos econémicos

consecuencia de los comportamientos de las organizaciones.
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Evaluacion

Considerar qué esta logrando la organizacién en cuanto a su responsabilidad
social mediante los resultados siguientes.

Subcriterio 8.1 Mediciones de percepcién

Las mediciones de la percepcion se
centran en la percepcion de la comunidad
del comportamiento de la organizacién en
el nivel local, regional, nacional o
internacional. Esta percepcion puede
obtenerse a través de diferentes fuentes,
como encuestas, informes, conferencias
de prensa publicas, contactos con ONGs,
organizaciones de la sociedad civil a
través de informacion directa y opiniones
de los grupos de interés y de las
comunidades vecinales, etc.

Las percepciones obtenidas dan
indicacion de la eficacia de las estrategias
sociales y medioambientales. Deberian
incluir la opinion sobre la transparencia,
sobre el impacto en la calidad de vida y
en la calidad democratica, la opinion
sobre el comportamiento ético de las
instituciones y sus servidores para apoyar
a los ciudadanos y sobe los enfoques y
resultados de las cuestiones

medioambientales.

Ejemplos

a. El impacto de la organizacion en la calidad de vida

de los ciudadanos/clientes, mas alla de la mision
institucional;

La reputacion de la organizacién como contribuyente
a la sociedad local/regional/nacional/global;

El impacto de la organizacion en el desarrollo
economico;

El impacto de la organizacién en la sostenibilidad

medioambiental, incluido el cambio climatico;

El impacto de la organizacion en la calidad de la
democracia, la transparencia, el comportamiento
ético, el Estado de Derecho, la apertura y la
integridad.

[Puntuar utilizando el panel de resultados]
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Subcriterio 8.2 Mediciones del rendimiento

Las mediciones de rendimiento se centran

en las medidas utilizadas por Ia
organizacién para monitorizar, comprender,
predecir

relacion con su responsabilidad social.

y mejorar el rendimiento en
Deberian dar una indicacion clara de la
eficacia de los enfoques de la organizacion
en cuestiones sociales. Pueden incluir el
comportamiento ético, las iniciativas y los
resultados de la prevencion de riesgos para
la salud, las iniciativas de intercambio de
para
conservar los recursos y reducir el impacto

conocimientos, las iniciativas

medioambiental, etc.

Ejemplos

a.Actividades de la organizacién para preservar y
mantener los recursos;

b. Frecuencia de la relacion con las autoridades
relevantes, y con los grupos y representantes de la

comunidad.

c. Grado e importancia de la cobertura positiva y
negativa de los medios de comunicacion;

d.Apoyo brindado a los ciudadanos socialmente
desfavorecidos o en riesgo de exclusion social;

e. Apoyo, como proveedor de empleo, , de una politica
inclusiva de diversidad y de integracion, asi como
de aceptacion de
personas desfavorecidas;

las minorias étnicas y las

f. Apoyo a proyectos de cooperacién internacional al
desarrollo;

g.intercambio de conocimientos, informacién y datos
con todos los grupos de interés;

h.Programas de prevencion de riesgos laborales,
peligros para la salud de los empleados publicos y
prevencion de accidentes de los

ciudadanos/clientes.

[Puntuar utilizando el panel de resultados]
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Criterio 9: Resultados clave del
rendimiento

Subcriterio 9.1
Resultados externos: servicios o
productos y valor publico

Subcriterio 9.2
Resultados internos: nivel de
eficiencia

Los resultados clave del rendimiento se refieren a todo aquello que la organizacion haya
determinado como logros esenciales y medibles para el éxito de la organizacion, a corto y
largo plazo.

Representan la capacidad de las politicas y procesos para alcanzar las metas y objetivos
definidos en la mision, la vision y los planes estratégicos de la institucion.

Los resultados clave del rendimiento se pueden dividir en:

0 Resultados externos: resultados de productos y servicios , e impactos, en relaciéon
con los objetivos de la organizacion , vinculados con la mision y la vision (Criterio 1), la
estrategia y la planificacion (Criterio 2), los productos y servicios (Criterio 5), y los resultados
alcanzados de cara a los grupos de interés externos.

0 Resultados internos: nivel de eficiencia, vinculados con las personas (criterio 3), las
alianzas y recursos (criterio 4) y los procesos (criterio 5), y los resultados alcanzados en el
camino de la organizacion hacia la excelencia.
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Evaluacion

Considerar los resultados que esta logrando la organizacién, en relacién con lo

siguiente.

Subcriterio 9.1 Resultados externos: servicios o productos y valor publico

Los resultados externos son las medidas
de la eficacia de la estrategia de la
organizacién en cuanto a la capacidad de
satisfacer las expectativas de los grupos
de interés externos y de generar valor
publico, en consonancia con la mision, la
vision y los planes de reforma del sector
publico en el seno de la organizacion.
Toda organizacioén del sector publico debe
evaluar en qué medida se logran sus
objetivos clave, tal como se definen en el
plan estratégico, en términos de “outputs”
(resultados de los servicios y productos
ofrecidos a los clientes/usuarios) y, de
“outcomes”, (resultados del impacto ultimo
de las principales actividades de Ila
organizacion en los grupos de interés
externos y en la sociedad en general).
Todo ello con el propésito de poder
mejorar su rendimiento de manera eficaz.

. El grado de

Ejemplos

a.Resultados en términos de “outputs” ( cantidad y

calidad de los servicios prestados y de los productos
ofrecidos a los clientes / usuarios )

.Resultados en términos de “outcomes”(impacto de los

servicios y productos en el publico objetivo de su
actividad)

cumplimiento de los
convenios/compromisos/acuerdos entre las
autoridades politicas y la organizacion administrativa;

.Resultados de las inspecciones externas y de las

auditorias de rendimiento;

. Resultados obtenidos a partir de la evaluacion vy el

analisis comparativo (benchmarking) en términos de
productos, servicios e impactos;

. Resultados de la implementacién de reformas del

sector publico en el marco de los planes de
modernizacion administrativa

[Puntuar utilizando el panel de resultados]

52




Subcriterio 9.2 Resultados internos: nivel de eficiencia

Los resultados internos estan
relacionados con la eficiencia y la eficacia
de los procesos internos, y con las
medidas financieras para el correcto
funcionamiento de la organizacion.
Pueden incluir los resultados de la gestion
procesos (por

productividad, rentabilidad o deficiencia);

de los ejemplo, su
el rendimiento financiero (por ejemplo,
empleo eficaz de los recursos financieros,
o el cumplimiento presupuestario); el uso
eficiente de los recursos (por ejemplo,
tecnologia,
instalaciones); y pueden tener en cuenta

alianzas, informacion,
los resultados de las evaluaciones del
rendimiento (inspecciones y auditorias
externas, certificaciones, participacion en

CONCUrsos y premios).

Eiemplos

a.La eficiencia de la organizacién a la hora de
gestionar los recursos disponibles, incluidas
personas, los conocimientos y las instalaciones;

b.Resultados de las mejoras e innovaciones en los
procesos;

c.Resultados de la evaluacion y el analisis

comparativo (mediante benchmarking);

d.Resultados de los proyectos colectivos, las
cooperacién interadministrativa y los convenios
de colaboracion;

e.El impacto de la digitalizacion en el rendimiento
de la organizacion;

f. Resultados de las inspecciones o auditorias
internas.

g.Resultados de la participaciéon en concursos,
premios de calidad y obtencion de certificacion
en sistemas de gestion de la calidad;

h.Resultados de la ejecucion de los presupuestos
y del cumplimiento de los objetivos financieros;

i. Eficiencia de costes: lograr resultados al menor
coste posible.

[Puntuar utilizando el panel de resultados]
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i Como evaluar: el sistema de puntuacion

¢ Por qué puntuar?

La asignacion de una puntuaciéon a cada subcriterio y criterio del Modelo CAF se fundamenta
en cuatro objetivos principales:

1. Proporcionar informacién y orientar acerca de las prioridades para llevar a cabo acciones de
mejora;

2. Medir el progreso propio, si se realizan evaluaciones del CAF con regularidad; cada dos
afnos se considera una buena practica segun la mayoria de los métodos de calidad;

3. Identificar Buenas Practicas, que pueden detectarse a través de la obtencion de las altas
puntuaciones en Agentes facilitadores y Resultados; Ademas las altas puntuaciones en
Resultados normalmente son indicativas de Buenas Practicas en el terreno de los Agentes
Facilitadores.

4. Ayudar a encontrar aliados adecuados para profundizar en el aprendizaje comparativo,
Benchlearning (qué podemos aprender unos de otros).

El objetivo principal del aprendizaje comparativo -Benchlearning-, es poder comparar las
diferentes maneras de gestionar los Agentes facilitadores y de lograr los Resultados. Sin
embargo, cabe sefalar que realizar comparaciones de las puntuaciones del CAF conlleva un
riesgo, sobre todo si se hace sin validar las puntuaciones de forma homogénea en diferentes
organizaciones publicas.

¢, Cémo se puntua?

El CAF proporciona dos posibles sistemas de puntuacién: sistema de puntuacién clasico y
sistema de puntuacion afinado. En lo que respecta a los Agentes facilitadores, ambos sistemas
se fundamentan en el ciclo PDCA.

El sistema de puntuacién clasico del CAF permite una valoracion global de cada subcriterio,
habiendo que indicar en qué fase del PDCA se encuentra cada subcriterio. . El sistema afinado
del CAF refleja el analisis de los subcriterios con mas detalle. Permite puntuar, para cada
subcriterio, todas las fases del ciclo PDCA (planificar, desarrollar, controlar y actuar) de forma
simultanea e independientemente

La puntuacién por realizar comparacion del rendimiento con otros por medio de la evaluacion y
el aprendizaje comparativo (benchmarking y benchlearning) se encuentra en el nivel mas alto
de ambos paneles de evaluacion.

1 Sistema de puntuacioén clasico

Esta forma de puntuacién es acumulativa, y ayuda a la organizacion a familiarizarse con el ciclo
PDCA y esta mas dirigida hacia un enfoque de calidad.

a En el panel de evaluacién de los Agentes Facilitadores, se considera que la
organizacion esta mejorando su rendimiento de manera efectiva, cuando el ciclo PDCA
esta completamente establecido, sobre la base del aprendizaje a través de las
revisiones y de las comparaciones externas.

a En el panel de evaluacion de los resultados, se tienen en cuenta tanto las tendencias
como la consecucion de las metas /objetivos. Se considera que la organizacién se
encuentra en un verdadero ciclo de mejora continua cuando se logran resultados
excelentes y sostenibles, se alcanzan todos los objetivos relevantes y se realizan
comparaciones con organizaciones relevantes para todos los resultados clave, y éstas
son favorables para la organizacion.
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PANEL DE AGENTES FACILITADORES -SISTEMA DEPUNTUACION CLASICO

Instrucciones

a Buscar evidencias de los puntos fuertes y débiles y elegir el nivel que se haya
alcanzado través de las fases. Esta forma de puntuaciéon es acumulativa: es necesario
haber completado una fase (por ejemplo, CONTROLAR antes de pasar a la siguiente
(por ejemplo, ACTUAR).

a Dar una puntuacion entre 0 y 100 segun el nivel que se haya alcanzado dentro de la
fase elegida. La escala de 100 permite especificar el grado de despliegue y de
implementacion del enfoque.

PANEL DE RESULTADOS -SISTEMA DE PUNTUACION CLASICO

Instrucciones
a Dar una puntuacién entre 0 y 100 en una escala dividida en seis niveles. Para cada

nivel tener en cuenta tanto la tendencia como la consecucién de las metas u objetivos,
simultaneamente.
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2 Sistema de puntuacioén afinado

El sistema de puntuacién afinado proporciona una metodologia para puntuar mas cercana a la

realidad, ya que, por ejemplo, muchas organizaciones publicas estan haciendo cosas

(DESARROLLAR) pero a veces sin una fase de planificacion clara (PLANIFICAR) o sin ninguna

verificacion posterior del logro. Esta forma de puntuacion aporta mas informaciéon sobre las

areas donde mas se necesita mejorar.

a En el panel de agentes facilitadores, se pone el énfasis en el PDCA como un ciclo
(PLANIFICAR, DESARROLLAR, CONTROLAR y ACTUAR) y el progreso se
representa como una espiral en la que en cada vuelta del circulo podria producirse una
mejora en cada una de las fases.

a En el panel de resultados se hace una distincion entre las tendencias de los resultados
y la consecucién de metas/objetivos. Esta distincibn muestra claramente si la
organizacion debe mejorar las tendencias o centrarse en la consecucion de los
objetivos.

PANEL DE AGENTES FACILITADORES - PUNTUACION AFINADA

Instrucciones

a Leer la definicidon de cada fase (PLANIFICAR, DESARROLLAR, CONTROLAR,

ACTUAR).

a Considerar las evidencias reunidas en relacion con cada fase, que pueden ilustrarse
con algunos ejemplos.

a Dar una puntuacion para cada fase.

a Calcular una puntuacién global considerando el promedio de las puntuaciones de cada fase.
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PANEL DE RESULTADOS - PUNTUACION AFINADA

Instrucciones

a Considerar por un lado las tendencias de resultados obtenidos durante al menos tres
afnos y por otro los objetivos alcanzados en el ultimo afo.

a Dar una puntuacion a las tendencias, entre 0 y 100 en una escala dividida en seis
niveles.

a Dar una puntuacion al logro de los objetivos el ultimo, entre 0 y 100 en una escala
dividida en seis niveles.

a Calcular una puntuacion global considerando el promedio de las puntuaciones de las

tendencias y objetivos.
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Ejemplo 1: Como aplicar el sistema de puntuaciéon afinado a los agentes facilitadores -
subcriterio 3.3

Aqui se presentan una serie de posibles evidencias encontradas en el proceso dela
autoevaluacion en relacidon con el subcriterio 3.3. Las evidencias que se listan estan
relacionadas con los ejemplos del modelo; para cada uno de ellas se indica con que fase del
PDCA se relacionan, y si se trata de un punto fuerte (identificado con +) o de un punto débil
(identificado con-).

Ejemplo Subcriterio 3.3: Involucrar y empoderar a las personas y apoyar su bienestar

3.3. a. La organizacién mantiene una atencion constante a la comunicacion interna en las
diferentes direcciones: de arriba a abajo, de abajo a arriba y horizontal. Aprovecha las
posibilidades de un entorno abierto y usa distintas vias y herramientas: reuniones anuales y
trimestrales con todo el personal, uso de herramientas digitales como la intranet, el correo
electrénico y las redes sociales.

Hasta ahora no se planteado verificar la eficacia de la comunicacion y la percepcion del personal
sobre su participacion. PLANIFICAR +, DESARROLLAR +, CONTROLAR -

3.3. b. El trabajo en equipo y el dialogo individual son otras formas de mejorar el dialogo interno y
el intercambio de conocimientos: los equipos y los individuos participan en la transmision de los
objetivos estratégicos por funcién/grupo, y el trabajo en equipo constituye un enfoque estandar
de los proyectos de mejora. Este enfoque se valora positivamente en las encuestas al personal.
Sin embargo, por el momento el trabajo en equipo y los grupos de mejora se limitan a los
procesos nucleares. PLANIFICAR +, DESARROLLAR+-, CONTROLAR +

3.3. ¢c. Ademas, no esta planificada la recogida de ideas y sugerencias. PLANIFICAR -

3.3 .d. La organizacién lleva a cabo encuestas bienales de personal aplicando un enfoque
definido hace seis afios y que no resulta del todo adecuado a los recientes cambios estructurales
y operativos. PLANIFICAR +, DESARROLLAR +, CONTROLAR —, ACTUAR —

3.3. e, 3.3.f. La direccidn presta gran atencién al bienestar de las personas, en particular a la
creacion de buenas condiciones de trabajo y al cuidado del equilibrio entre la vida profesional y
personal. Las iniciativas se definieron después de un aprendizaje comparativo con algunas
organizaciones publicas y privadas importantes y una consulta al personal; el afio pasado se
pusieron en marcha algunos proyectos nuevos, como oficinas de espacio abierto y una
guarderia. PLANIFICAR +, DESARROLLAR +, ACTUAR+

3.3. g. Desde hace muchos afos, la organizacion se ha ocupado de los problemas de las
personas con discapacidad, y los edificios e instalaciones estan disefiados para ello. En el ultimo
afo se desarrolld6 un proyecto para facilitar el trabajo a distancia y el horario flexible.
PLANIFICAR +, DESARROLLAR+-, ACTUAR+

3.3. h Actualmente no existen medidas para apoyar las iniciativas sociales y culturales ni otras
recompensas de caracter no econdmico para el personal, ni existe ningun mecanismo para
solicitarlo. Hasta ahora no se ha planteado verificar la eficacia de la comunicacion y la percepcion
del personal sobre su participacion. PLANIFICAR -, DESARROLLAR —

Las conclusiones anteriores se han incluido en la matriz de agentes facilitadores que figura a
continuacién, para ayudar al desarrollo de una puntuacién global para el subcriterio. Las
casillas de la matriz se utilizan como bloc de notas, para pasar de las evidencias recogidas
durante la evaluacion de los subcriterios a una puntuacién global de los subcriterios, y para
orientar el debate en la reunion de consenso.
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Aclaraciones sobre las puntuaciones asignadas:

PLANIFICAR: Se valoran positivamente los aspectos relacionados con la planificacion de la
comunicacion interna y el trabajo en equipo, las encuestas al personal, el bienestar y el equilibrio
entre la vida profesional y personal. Sin embargo, no hay nada previsto para la recogida de ideas ni
apoyo a las iniciativas socioculturales. Por lo tanto, la evaluacion puede establecerse en "Algunas
evidencias buenas en relacion con areas relevantes", pero a la derecha de la columna: 50 puntos.
DESARROLLAR: Se valoran positivamente los aspectos relacionados con la ejecucion en cuanto a
la comunicacion interna, las encuestas al personal, el bienestar y el equilibrio entre la vida
profesional y personal. En el caso del trabajo en equipo, la implementacion no es general, porque
solo cubre los procesos nucleares. . No hay nada establecido para las iniciativas socioculturales.
Por lo tanto, la evaluacion puede establecerse en "Algunas evidencias buenas en relacion con
areas relevantes”, pero a la derecha de la columna: 50 puntos.

CONTROLAR: En general, existen pocas evidencias de mediciones en todos los puntos. En
particular, la organizacion entiende que el enfoque de la encuesta al personal necesita ser
verificado para adaptarlo a los cambios de la organizacién, pero no hay nada previsto para ello. No
obstante, ha habido algunos proyectos relevantes en el ambito del bienestar y el equilibrio entre la
vida profesional y personal, incluso sin una conexion explicita con la fase de VERIFICAR. Por lo
tanto, la evaluacion puede establecerse en "Algunas evidencias débiles en relacion con algunas
areas": 25 puntos.

ACTUAR: Existen evidencias de algunas mejoras relevantes en cuanto al bienestar, al equilibrio
entre la vida profesional y personal, y a las personas con discapacidad, pero no estan claramente
vinculados a los resultados de la actividad de la fase de CONTROLAR. Por lo tanto, la evaluacion
puede establecerse en "Algunas evidencias débiles en relacion con algunas areas", a la derecha de
la columna: 30 puntos.
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Ejemplo 2: Como aplicar el sistema de puntuacién afinado a los resultados - Subcriterio
7.2

Aqui se presentan una serie de posibles evidencias encontradas en el proceso de
autoevaluacién en relacion con el subcriterio 7.2. Las evidencias corresponden a dos bloques:
“‘Resultados Generales” y “Desempefio individual y desarrollo de habilidades”. De acuerdo con
el panel de puntuacion, se indican las valoraciones para tendencias y para objetivos, y para
cada uno de ellos si se considera que es un punto fuerte (identificado con +) o un punto débil
(identificado con-).

Ejemplo Subcriterio 7.2: Mediciones de rendimiento
Sintesis de las evidencias obtenidas de la autoevaluacion

La organizacion mide un gran conjunto de indicadores del desempefio de las personas, resumidos en
el Cuadro de Mando trimestral y en el Informe anual. Podemos resumir los resultados de 2018 de la
siguiente manera, siguiendo el esquema del Modelo CAF; para mas detalles habria que consultar el
Informe Anual de 2018.

Resultados generales

Tienen indicadores sobre: absentismo, enfermedad, participacion en actividades de mejora, quejas
(numero y tiempo de respuesta) y participacion voluntaria en actividades e iniciativas sociales. En mas
del 60 % de ellos se observa una tendencia positiva en los ultimos tres afios, mientras que solo la
participacion en actividades sociales muestra un ligero descenso en 2018.

No se han definido objetivos para los indicadores. TENDENCIA + OBJETIVO -
Desempeiio individual y desarrollo de habilidades

Se realizan mediciones de: horas de formacion por persona, porcentaje de objetivo individual/de grupo
alcanzado y divergencia de cumplimiento en la competencia general. Para todos los indicadores, se
definen objetivos especificos, generalmente con al menos un 10 % de aumento interanual. En general,
el 70 % de los indicadores muestran una tendencia positiva, mientras que hay una pequefa
disminucion de la cobertura de competencias (aumento de la divergencia). En cuanto a los objetivos,
se alcanza menos del 50 %; los indicadores de formacion y, en particular, la brecha de competencias
no alcanzaron los objetivos. TENDENCIA + OBJETIVO -
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Aclaraciones sobre las puntuaciones asignadas

TENDENCIAS: Gran parte de los resultados muestran un progreso sostenido. Solo dos indicadores
muestran una tendencia negativa (en particular la cobertura de competencias). Tanto las evaluaciones
de los resultados generales como las del desempefio individual pueden incluirse en la columna
"Progreso sostenido" con un total de 60 puntos.

OBJETIVOS: No hay objetivos para los indicadores de resultados generales (columna "No hay
informacién o esta es anecdética"), y el desempefio individual alcanzé menos del 50 de los objetivos
(columna "Se alcanzan pocos objetivos") con un total de 25 puntos.
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IV  Directrices para la mejora de las organizaciones aplicando
el modelo CAF.

El proceso de mejora continua puede ser disefiado y realizado de diferentes maneras. El
tamafio de la organizacion, la cultura y las experiencias previas con herramientas de Gestion
de la Calidad Total son algunos de los parametros que ayudan a determinar cual es el proceso
mas adecuado para abordar el enfoque de Gestion de la Calidad Total (GCT).

En este apartado, se presenta un proceso en 10 pasos para la mejora continua con el modelo
CAF que puede ser utilizado por la mayoria de las organizaciones.

Es importante poner de relieve que las directrices dadas aqui se basan en la experiencia de
muchas organizaciones que ya han utilizado el CAF. Sin embargo, cada proceso de mejora es
unico y por ello lo aqui descrito debe ser considerado mas como una sugerencia para las
personas responsables del proceso de autoevaluacion que como un riguroso manual de
procedimiento.

Tras el proceso de implementacion del CAF y el lanzamiento de las acciones de mejora, los
usuarios del CAF pueden solicitar un procedimiento de retroalimentacion externa (PEF) para la
obtencion del sello de "Usuario eficaz del CAF".El cémo se haya llevado a cabo el proceso de
implementacion del CAF influye de forma importante en el procedimiento de retroalimentacion
externa. Las Directrices comunes para el Procedimiento de retroalimentaciéon externa. CAF
se puede encontrar en el sitio web del CAF hitps://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-
resource-centre/.
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Fase 1: El punto de partida
Paso 1 — Decidir como organizar y planificar la autoevaluacién

Los elementos esenciales para asegurar el éxito del proceso de autoevaluacién son un alto
nivel de compromiso y responsabilidad compartida entre la alta direccién publica y los
empleados publicos de la organizacion.

Para lograr el compromiso y la responsabilidad compartida, la experiencia de muchas
organizaciones demuestra que es necesaria una toma de decision clara, basada en un proceso
de consulta sélido a los grupos de interés de la organizacién. Esta decision deberia reflejar
claramente la voluntad de la direccion de involucrarse activamente en el proceso, reconociendo
el valor afiadido de la autoevaluacion y garantizando una mentalidad abierta, el respeto por los
resultados que se obtengan y la disposicion a implantar acciones de mejora posteriormente.
También incluye el compromiso, por parte de la direccion, de reservar y asignar los recursos
necesarios para llevar a cabo la autoevaluacion de manera rigurosa.

Conocer los potenciales beneficios de la autoevaluacion CAF, asi como la estructura del
Modelo y del proceso, son elementos basicos para que los directivos puedan tomar decisiones.
Es importante que desde el primer momento todo el equipo directivo esté convencido de los
beneficios que el CAF aportara a la organizacién.

En esta fase es vital que una 0 mas personas de la organizacién asuman la responsabilidad de
asegurar estos principios basicos. Una buena idea es contactar con la organizacion
responsable de la difusién del CAF en su pais (para mas informacién al respecto véase
www.eipa.eu/caf) e incluso pedirles que hagan una presentacion del Modelo CAF en el pais, u
obtener informacion sobre otras organizaciones que ya han utilizado el modelo y que estan
dispuestas a compartir sus experiencias.

Para que las personas de la organizacion apoyen el proceso de autoevaluacion, es importante
que se realicen consultas antes de que
se tome la decisién final sobre la
realizaciéon de la misma. Aparte del
beneficio general de llevar a cabo una
autoevaluacion, la experiencia
demuestra que muchas personas

Retroalimentacion de los usuarios del CAF -
razones para usar el CAF

Los motivos mas importantes son todos los
factores internos. La identificacion de los

puntos fuertes y las areas de mejora fueron las
causas mas significativas; el sufrimiento de
estrés financiero es el factor menos
importante. Las organizaciones quieren utilizar

consideran que el CAF es una excelente
oportunidad para conocer mejor su
organizacion, y quieren participar
activamente en su desarrollo.

el CAF en primer lugar para si mismas, y para
mejorar sus instituciones, que es exactamente
el propésito de una herramienta de
autoevaluacion.

Para algunas organizaciones también
puede ser importante buscar Ia
aceptacion o la aprobacion de los
grupos de interés externos antes de
optar por realizar una autoevaluacion.
Este puede ser el caso de los 6rganos superiores (politicos) u 6rganos directivos, como
directivos de organizaciones de nivel superior que tradicionalmente mantienen una estrecha
participacion en la toma de decisiones de gestion. Los principales grupos de interés externos
pueden tener un papel que desempefiar, en particular en la recogida de datos y el
procesamiento de la informacion, y también pueden beneficiarse potencialmente de los
cambios relativos a algunos de los ambitos de mejora que se puedan identificar.

63


file://samba01/nutzdaten/KDZ-THEMEN/CAF/CAF-2020/caf%202020%20textparts/www.eipa.eu/caf

Planificacion inicial de la autoevaluacion

Una vez se haya tomado la decision de realizar una autoevaluacién, puede comenzar el
proceso de planificacion. Uno de los primeros elementos que puede haber sido incluido en la
decision de la direccion, es la definicion del alcance y el enfoque de la autoevaluacion.

Una pregunta frecuente es si la autoevaluacién tiene que abarcar toda la organizacion o si es
posible que una parte, como unidades, subdirecciones o departamentos, puedan realizarla. La
respuesta es que si bien estas ultimas pueden realizar una autoevaluacion, para evaluar todos
los criterios y subcriterios de manera significativa, deberian tener suficiente autonomia como
para ser consideradas un ente principalmente auténomo, con una misién adecuada y una
responsabilidad considerable en materia de recursos humanos y procesos financieros. En tales
casos, deberian evaluarse tanto relaciones entre proveedores y clientes, como las relaciones
entre la unidad seleccionada y el resto de la organizacion de la que depende.

Se recomienda que la decisién de la direccion incluya la eleccidon del sistema de puntuacion
que se utilizara. Son posibles dos formas de puntuaciéon. Una organizacién debe elegirlo en
funcién del tiempo que pueda dedicar a la puntuacion, y de su nivel de experiencia y madurez.

Una decision muy importante que debe tomar la alta direccion publica en esta fase, es el
nombramiento de un responsable de proyecto para el proceso de autoevaluacion. Las tareas
que normalmente realiza el responsable de proyecto incluyen:

la planificacion detallada del proyecto, incluido el proceso de comunicacion;

la comunicacién y consulta con todos los grupos de interés en relacion con el proyecto;
la organizacion de la formacién para el equipo de autoevaluacion;

la recogida de documentos y pruebas justificativos

la participacién activa en el equipo de autoevaluacion;

la facilitacion del proceso de consenso;

la edicién del informe de autoevaluacion;

[ I Ny Iy N By Iy O

el asesoramiento a la direccion en la tarea de priorizacion de las acciones de mejora y
en el esbozo del plan de accién.

Las exigencias relativas a las capacidades del jefe de proyecto/coordinador son altas. La
persona seleccionada debe tener tanto un alto nivel de conocimientos sobre su propia
organizacion y del Modelo CAF, como competencias vinculadas a la facilitacion del proceso de
autoevaluacion. Nombrar un responsable de proyecto adecuado que tenga estos
conocimientos y competencias, asi como la confianza de la alta direccion y las personas de la
organizacion, es una de las decisiones clave de gestion que puede afectar a la calidad y al
resultado de la autoevaluacion.

Algunas organizaciones no estan familiarizadas con el lenguaje y los ejemplos utilizados en el
Modelo CAF, ni éstos forman parte de su practica habitual,
por lo que no pueden aplicarlos directamente,
constituyendo un obstaculo en el proceso de
autoevaluacion. En estos casos, es recomendable, ademas
de realizar actividades formativas que se describiran mas
adelante, “adaptar” el modelo al lenguaje de la organizacion,
indagando previamente si alguna organizacion similar ya lo
ha hecho. Puede hacerlo contactando con la organizacion
responsable de la difusion del Modelo CAF en su pais o
con el Centro de Recursos CAF del EIPA
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Paso2 — Comunicar el proyecto de autoevaluacion

Una actividad de planificacién muy importante, una vez definido el enfoque del proyecto, es el

desarrollo de un plan de comunicacién. Este
plan incluye esfuerzos de comunicacion dirigidos
a todos los grupos de interés del proyecto, con
especial énfasis en los mandos intermedios y en
las personas de la organizacion.

La comunicacion es un campo fundamental en
todos los proyectos de gestion del cambio, pero
especialmente cuando una organizacion esta
realizando una  autoevaluacion. Si la
comunicacion sobre el propésito y las
actividades de la autoevaluaciéon no es clara o
apropiada, es probable que el esfuerzo de
autoevaluacion se considere "solo un proyecto
mas" o "una mera tarea de la direccion". El
riesgo que esto entrafia es que estas
suposiciones se conviertan en profecias
autocumplidas, ya que puede haber reticencia
de los mandos intermedios y otras personas de
la organizacién a comprometerse o involucrarse
plenamente.

Un resultado importante de la comunicacion
temprana es que estimula el interés de algunos
de los empleados y gestores publicos en
participar directamente en un equipo de
autoevaluacion (Lo ideal es conseguir la
involucracién a través de la motivacion personal.

Retroalimentacion de los usuarios del
CAF: la importancia de la
comunicacion para crear un
sentimiento de pertenencia entre los
empleados se suele subestimar

Una conclusion importante de las
encuestas de usuarios del CAF es que los
usuarios consideran que, por lo general,
no han dado suficiente prioridad a los
esfuerzos de comunicacion con respecto a
los empleados durante el proceso. Las
lecciones aprendidas muestran que uno
de los mayores beneficios potenciales del
CAF es aumentar el nivel de
sensibilizacion y comunicacion en toda la
organizacion. Pero esto solo puede
lograrse si la direccion y las personas
responsables de la autoevaluacion del
CAF se esfuerzan por comunicar y lograr
la participacion de las personas desde una
etapa muy temprana, y si los mandos
intermedios de la organizacion
comprenden el propdsito y los beneficios
potenciales de la autoevaluacion.

La motivacion debe ser el elemento basico que vincule a las personas con todo el proceso de
autoevaluacion. Los empleados publicos deberian tener una vision totalmente clara del
proposito del proceso de autoevaluacion del CAF: que no es otro que la mejora del rendimiento
general de la organizacion. La politica de comunicacion sobre el proceso de autoevaluacion del
CAF deberia centrarse en los resultados beneficiosos que surgiran para todos los grupos de
interés, los empleados publicos y los ciudadanos/clientes.

Asi pues, una comunicacién clara y coherente con todos los grupos de interés durante las
fases relevantes del proyecto es fundamental para garantizar el éxito del proceso y las
acciones de seguimiento. El jefe de proyecto/coordinador, junto con la alta direccion de la
organizacion, debe reforzar esa politica centrandose en:

a cémo la autoevaluacion puede marcar la diferencia;

a por qué se le ha dado prioridad;

a cémo se relaciona con la planificacion estratégica de la organizacion;

a cémo se vincula (por ejemplo, como primer paso) con el esfuerzo general para mejorar

el rendimiento de la organizacion, por ejemplo mediante la implementacién de un

programa de reforma operativa innovador.

El plan de comunicacion deberia ser especifico y considerar los siguientes elementos: grupos
focales (a los que va dirigido), mensaje, medio, emisor, frecuencia y herramientas.
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Fase 2: Proceso de autoevaluacion
Paso 3 — Constituir uno o mas equipos de autoevaluacion

El equipo de autoevaluacion deberia ser lo mas representativo posible de la organizacion.
Normalmente se incluyen personas de diferentes sectores, funciones, experiencia y niveles
dentro de la organizacién. El objetivo es establecer un equipo lo mas eficaz posible, y al mismo
tiempo que sea capaz de proporcionar la perspectiva interna mas precisa y detallada de la
organizacion.

La experiencia de los usuarios del CAF pone de manifiesto que generalmente, los equipos los
forman entre 5 y 20 personas, siendo 10 el numero ideal para asegurar un estilo de trabajo
eficaz y relativamente informal.

Si la organizacién es muy grande y compleja podria ser interesante constituir mas de un equipo
de autoevaluacion. En este caso es fundamental que el disefio del proyecto tenga en cuenta
cémo y cuando tendra lugar la coordinacion adecuada de los equipos.

Los miembros del equipo de autoevaluacion deben ser seleccionados en base de sus
conocimientos de la organizacion y de sus habilidades personales (por ejemplo, habilidades
analiticas y comunicativas) y no unicamente de sus habilidades profesionales. Su participacion
puede ser voluntaria pero el director del proyecto y la direccién deberan asegurar la calidad,
diversidad y credibilidad del equipo de autoevaluacién.

El responsable de proyecto del equipo también puede ser el coordinador; esto puede ayudar a
la continuidad del proyecto, pero hay que tener cuidado para evitar conflictos de intereses. Lo
importante es que todos los miembros del equipo confien en que su coordinador pueda dirigir
los debates de manera equitativa y eficaz para que todos puedan contribuir al proceso. El
coordinador puede ser designado por el propio equipo. Es esencial contar con una secretaria
eficaz que ayude al coordinador a organizar las reuniones, asi como asegurar una
infraestructura adecuada para las reuniones y apoyo informatico.

Una pregunta frecuente es si la funcion directiva publica debe ser incluida en el equipo de
autoevaluacion. La respuesta a esto dependera de la cultura y la tradicion de la organizacion.
Si se implicase a la direccion, esta podra proporcionar informaciéon adicional y aumentara la
probabilidad de que la direccion se implique en la implantacion posterior de las acciones de
mejora identificadas, y al tiempo que el equipo adquirira mayor diversidad y representacién. Sin
embargo, si la cultura organizativa no se ajusta a determinados parametros muy concretos, la
calidad de la autoevaluacion puede verse comprometida si uno o mas miembros del equipo de
autoevaluacion se sienten inhibidos y son incapaces de contribuir o hablar libremente debido a
la presencia de mandos directivos en el equipo.

Paso 4: Organizar la formacion
Sensibilizacion y formacion de los mandos directivos

Podria ser util involucrar a la alta direccion, asi como a los niveles intermedios y a otros grupos
de interés en la formacién para la autoevaluacion, con caracter voluntario, a fin de ampliar el
conocimiento y la comprension de los conceptos de la Gestion de Calidad Total en general y de
la autoevaluacion, de acuerdo con el modelo CAF, en particular.

Sensibilizacion y formacion del equipo de autoevaluacion

Deberia presentarse el Modelo CAF a los miembros del equipo de autoevaluacion y explicarles
los objetivos y naturaleza del proceso de autoevaluacion. Si el responsable de proyecto
/coordinador ha recibido formacién antes de esta fase, es muy buena idea que esta persona
desempeiie un papel importante en la formacién/capacitacion. Ademas de las explicaciones
tedricas, la formacion deberia incluir también ejercicios practicos para abrir la mente de los

66



participantes a los principios de calidad total, y también para experimentar la construccién del
consenso, ya que estos conceptos y comportamientos pueden ser desconocidos para la
mayoria de los miembros.

El equipo deberia disponer de una lista facilitada por el responsable de proyecto /coordinador
con todos los documentos e informacion pertinentes necesarios para evaluar la organizacion de
manera eficaz. Se podrian evaluar conjuntamente un subcriterio de los criterios de agentes
facilitadores y uno de los criterios de resultados. Esto le dara al equipo una mejor comprension
de cémo funciona la autoevaluacién del CAF. Hay que alcanzar un consenso sobre como
evaluar las evidencias de los puntos fuertes y las areas de mejora, y cédmo asignar las
puntuaciones.

Otra actividad relevante que ahorrara tiempo mas adelante durante la fase de consenso, seria
dedicar una sesién a obtener una visiébn comun de los principales grupos de interés de la
organizacion, aquellos que tienen un mayor interés en sus actividades: ciudadanos/clientes,
érganos superiores (politicos), proveedores, socios, directivos y empleados. También deberian
identificarse claramente los servicios y productos mas importantes entregados a esos grupos
de interés o recibidos de ellos, asi como los procesos clave para garantizar su provision.

Paso 5 — Realizar la autoevaluacion
Realizar una evaluacion individual

A partir de la documentacion y la informacion relevante

proporcionada por el responsable de proyecto /coordinador,

cada miembro del grupo de autoevaluacion debera evaluar

con rigor la organizacién, a la luz de cada subcriterio,

basandose en su propio conocimiento y experiencia en la

organizacion. Para ello, pueden escribirse las palabras

clave de las evidencias sobre los puntos fuertes y las areas

de mejora, formulando éstas de la forma mas precisa

posible con el fin de identificar faciimente las propuestas de acciones en un paso posterior.
Después, a la vista de las evidencias se puntla cada subcriterio utilizando el Panel de
Puntuacién elegido. El responsable de proyecto /coordinador debe estar disponible para
responder a las preguntas de los miembros del equipo de autoevaluacion durante la evaluaciéon
individual. También pueden coordinar las conclusiones de los miembros para preparar la
reunion de consenso.

Coémo puntuar

El CAF establece dos sistemas de puntuacion: el sistema de puntuacion clasico y el sistema
afinado. Ambos sistemas de puntuacién se explican en detalle en el Capitulo Ill. Se recomienda
utilizar el sistema de puntuacion clasico si una organizacién no esta familiarizada con la
autoevaluacion o no tiene experiencia en herramientas de gestion de calidad total.

Buscar el consenso en el equipo

Tan pronto como sea posible después de las evaluaciones individuales, el equipo debe
reunirse y acordar los puntos fuertes, las areas de mejora y las puntuaciones de cada
subcriterio. Es necesario un proceso de didlogo y debate —que, de hecho, es esencial como
parte de la experiencia de aprendizaje— a fin de llegar a un consenso, ya que es muy
importante comprender por qué existen diferencias en cuanto a los puntos fuertes, las areas de
mejora y la puntuacion.

El equipo de autoevaluacion puede establecer la secuencia de evaluacion de los nueve
criterios. No es necesario que esto se haga en estricto orden numérico.
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Alcanzar el consenso

¢,Como se puede lograr el consenso? En el proceso de lograr el consenso, se puede utilizar un
método de cuatro pasos:

1. Presentar todas las evidencias relativas a los puntos fuertes y las areas de mejora
identificadas individualmente por cada miembro del equipo de autoevaluacién para
cada uno de los subcriterios.

2. A partir de lo anterior y de alguna otra informacion o evidencia adicional, consensuar
los puntos fuertes y las areas de mejora.

3. Presentar el rango de puntuaciones que cada miembro ha asignado individualmente
individuales para cada subcriterio;

4. Llegar a un consenso en cuanto a la puntuacion final.

Una buena preparacion de la reunion por parte del responsable de proyecto /coordinador (por
ejemplo, recopilando informacién importante, coordinando las evaluaciones individuales)
facilitara el buen funcionamiento de las reuniones y permitira ahorrar bastante tiempo.

El responsable de proyecto /coordinador es

el responsable y tiene un papel clave en el Retroalimentacion de los usuarios del

desarrollo de este proceso y en lograr un  CAF: el valor afiadido de los debates
consenso de grupo. En todo caso, el debate

debe basarse en pruebas claras de las
medidas adoptadas y los resultados
obtenidos. En el CAF se incluye una lista de
ejemplos relevantes que ayudan a identificar
las evidencias apropiadas. Esta lista no es
exhaustiva ni es necesario cumplir todos los
ejemplos posibles, Unicamente aquellos
relevantes para la organizacién. Sin
embargo, se anima al equipo a buscar
cualquier ejemplo adicional que consideren
relevante para la misma.

La mayoria de los usuarios llegaron a un
consenso después de los debates. El debate
en si mismo se considera muy a menudo
como el verdadero valor anadido de una
autoevaluaciéon: cuando se llega a un
consenso, el resultado final es mas que la
suma de las opiniones individuales. Refleja
la visién comun de un grupo representativo
y, en este sentido, corrige y va mas alla de
las opiniones individuales subjetivas. Aclarar
las evidencias y explicar los antecedentes
de las diferentes visiones sobre los puntos
La funcion de los ejemplos es explicar el fyertes y débiles es muchas veces mas

contenido de los subcriterios de manera importante que la puntuacién en si misma
mas detallada para:

a explorar como la organizacion cumple los requisitos expresados en el subcriterio;
a ayudar en la identificacion de las evidencias;

a sefalar las buenas practicas en areas concretas
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Duracién del proceso de autoevaluacion

En base a la expectativa y a la realidad, y atendiendo a las diferentes encuestas realizadas,
dos o tres dias parecen ser poco tiempo para realizar una autoevaluacion fiable, mientras que
diez dias o mas se consideran demasiado tiempo. Es dificil recomendar un cronograma ideal
para una autoevaluacién del CAF, ya que existen multiples variables implicadas: entre ellas los
objetivos de la direccién; el tiempo, los recursos, y la experiencia disponible que se puede
movilizar; la disponibilidad de datos; el tiempo y la informacién de los grupos de interés; y las
presiones de los 6rganos superiores. Sin embargo, para la mayoria de las organizaciones una
duracién de hasta cinco dias es lo normal, incluyendo las evaluaciones individuales y las
sesiones de consenso.

La gran mayoria de las organizaciones completan todo el proceso de aplicacion del Modelo
CAF en tres meses, incluida la preparacion, la autoevaluacion, la redaccion de las conclusiones
y la formulacién de un plan de accion.

Tres meses parece ser por lo tanto, el periodo de tiempo ideal para permanecer concentrado
en el proceso. Dedicarle mas tiempo tiene el riesgo de que disminuya la motivacién y el interés
de todos los participantes y que cambie la situacion de la organizacion, en cuyo caso la
evaluacién y la puntuacion no serian ya pertinentes. Mejorar una organizacion utilizando el CAF
es por lo tanto un proceso dinamico y de mejora continua, que lleva asociado la actualizacion
de los datos y de la informacién como parte de ese proceso.

Paso 6 — Redactar el informe con los resultados de la autoevaluaciéon

Un informe estandar de autoevaluacion deberia seguir la estructura del CAF (como se muestra
en el esquema A) y contener al menos los siguientes elementos:

a Los puntos fuertes y las areas de mejora de cada subcriterio apoyados por las
evidencias pertinentes;

a Una puntuacién basada en el sistema de puntuacion utilizado y de acuerdo con las
evidencias recopiladas.

a Ideas para el desarrollo de las acciones de mejora.

A fin de utilizar el informe como base para las acciones de mejora, es fundamental que la alta
direccion acepte oficialmente el informe de autoevaluacion, y preferiblemente que lo respalde y
lo apruebe. Si el proceso de comunicacion ha funcionado bien, esto no deberia suponer ningun
problema. La alta direccion deberia reconfirmar su compromiso con la implantacion de las
acciones de mejora. También es esencial en esta etapa comunicar los principales resultados a
las personas de la organizacién y a otros grupos de interés que hayan participado en el
proceso.
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Fase 3: Plan de mejora y priorizacion

Retroalimentacion de los usuarios del
CAF: falta de mediciones

Muchas organizaciones encontraron este
obstaculo en durante su primera
implementacion del CAF. La carencia de
mediciones ha sido el principal problema en
muchas organizaciones publicas que llevan a
cabo la autoevaluacién por primera vez, lo
que muy a menudo ha dado lugar a la puesta
en marcha de sistemas de mediciones como
primera accion de mejora.

Paso7 - Redactar un plan de mejora

El procedimiento de autoevaluacién debe ir
mas alla de la mera redaccién de informe
de autoevaluacién a fin de cumplir el
propdsito de la implementacién del CAF.
Deberia conducir directamente a un informe
de acciones para mejorar el rendimiento de
la organizacion.

Este plan de accion para la mejora es uno
de los principales objetivos del trabajo de
autoevaluacion con CAF y un medio para
introducir informacién relevante para la

planificacion estratégica de la organizacion. Debe dar lugar a un plan integrado para que la
organizacion mejore su funcionamiento en su conjunto. Especificamente, la l6gica basica del

informe seria la siguiente:

a Se trata de un plan de accion sistematico e integrado que abarca toda la funcionalidad

y operatividad de la organizacion.

a Es el resultado del informe de autoevaluacién, por lo que esta basado en evidencias y
en datos ofrecidos por la organizacion y —lo que es mas importante- en la opinion de

las personas de la organizacion.

a Se apoya en los puntos fuertes, aborda los puntos débiles de la organizacion y
responde a cada uno de ellos con las acciones de mejora apropiadas.

Priorizar las areas de mejora

Al preparar un plan de mejora, la direccion tal vez desee considerar la aplicaciéon de un enfoque

estructurado, que incluya las preguntas:

a ¢, Doénde queremos estar dentro de dos afios de acuerdo con la visiéon y estrategia

general de la organizacion?

a ¢,Qué acciones de mejora deben adoptarse para alcanzar esos objetivos

(estrategia/definicion de la tarea)?

El proceso de elaboracion de un plan de mejora podria estructurarse de la siguiente manera: la
direccién, en consulta con los grupos de interés relevantes (por ejemplo, los miembros del

equipo de autoevaluacion):

a Recoge las ideas de mejora del informe de autoevaluacion y las agrupa en temas
comunes;
a Analiza las areas de mejora y las ideas sugeridas y, a continuacion, formula acciones

de mejora teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la organizacion;

a Prioriza las acciones de mejora utilizando criterios, previamente consensuados, para
calcular su impacto (bajo, medio, alto) en las areas de mejora, como por ejemplo:

- peso estratégico de la accion (una combinacion de impacto en los grupos de interés,
impacto en los resultados de las organizaciones, visibilidad interna/externa);

- facilidad de implantacion de las acciones (teniendo en cuenta el nivel de dificultad,
los recursos necesarios y la velocidad de realizacion);
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a Asigna responsables para cada accion, establece el cronograma y los hitos mas
importantes identifica los recursos necesarios.

Puede resultar util vincular las acciones de mejora en curso a la estructura del CAF, para
mantener una perspectiva clara.

Una forma de priorizar es combinar el nivel de puntuacién por criterio o subcriterio, lo cual da
una idea del rendimiento de la organizacién en todos los campos, con los objetivos estratégicos

clave.
Recomendaciones

Si bien se considera que una autoevaluacién
con CAF es el comienzo de una estrategia
de mejora a largo plazo, la evaluacion
pondra de relieve desde el primer momento
algunas areas que pueden abordarse con
relativa rapidez y facilidad. Actuar sobre ellas
ayudara a la credibilidad del programa de
mejora y supondrd un retorno inmediato de
la inversién en tiempo y formacién; ademas
de ser un incentivo para continuar: el éxito
llama al éxito.

Los miembros de
autoevaluacion (EAE)

los equipos de

Los miembros del EAE han invertido mucha
energia en el ejercicio,b muy a menudo
ademas de su trabajo diario habitual. Es
habitual que comiencen su trabajo en el
EAE con algunas dudas sobre su utilidad, la
involucracién de la alta direccion, los
peligros de ser abiertos y sinceros, etc.
Pasado un tiempo, cuando ven que es un

proceso serio, aumenta la motivacién e
incluso se genera cierto entusiasmo, y al
final se identifican plenamente con los
resultados. Ellos pueden convertirse en los
candidatos mas motivados para los equipos
de mejora y deben ser tratados de acuerdo
con esta funcion.

Es una buena idea involucrar a las personas
que realizaron la autoevaluaciéon en las
actividades de mejora. Esto suele ser
gratificante a nivel personal para ellos y les
eleva la confianza y la moral. También
pueden convertirse en embajadores de
nuevas iniciativas de mejora.

En el mejor de los casos, el plan de accion resultante de la autoevaluacion deberia integrarse
en el proceso de planificacion estratégica de la organizacion y pasar a formar parte de la
gestion global de la organizacion.

Paso 8 - Comunicar el plan de mejora

Como se ha mencionado anteriormente, la comunicacién es uno de los factores criticos de
éxito de una autoevaluacién y de las acciones de mejora que se adoptan a continuacion. La
comunicacion debe proporcionar la informacién adecuada, con los medios apropiados, al grupo
destinatario apropiado y en el momento oportuno, no solo antes o durante, sino también
después de la autoevaluacion.

Cada organizacion deberia decidir individualmente si pondra a libre disposiciéon o no el informe
de autoevaluacioén, pero en todo caso se considera una buena practica informar a todo el
personal sobre los resultados de la autoevaluacion, (por ejemplo, las principales conclusiones,
las areas de mejora sobre las que es mas necesario actuar y los planes de mejora previstos).Si
no se hace, se corre el riesgo de desaprovechar la oportunidad de crear una base favorable al
cambio y a la mejora.
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En cualquier comunicacion sobre resultados
siempre es una buena practica destacar los
aspectos que la organizacion hace bien y como
pretende mejorar. Existen muchos ejemplos de
organizaciones que dan por sentados sus
puntos fuertes y a veces olvidan, o incluso no se
dan cuenta, de lo importante que es celebrar el
éxito.
Paso 9 - Implementar el plan de mejora

Como se ha descrito en el paso 7, la formulacion del plan de accién de mejora priorizado es
muy importante. Algunos de los ejemplos del Modelo CAF pueden considerarse como
iniciativas de acciones de mejora. Asimismo, las buenas practicas y las herramientas de
gestion existentes pueden vincularse a los diferentes criterios del modelo.

La implantacion de las acciones de mejora deberia basarse en un enfoque adecuado y
coherente, y establecer claramente un proceso de control y evaluacion, los plazos y los
resultados a obtener. Asimismo deberia asignarse una persona responsable de cada accién
(un "propietario") y deberian considerarse escenarios alternativos para las acciones complejas.

Todo proceso de gestién de la calidad deberia basarse en un seguimiento periédico de la
implementacion y de la evaluacion de los “outputs” (resultados de productos y servicios) y de
los “outcomes” (resultados de impacto).Dicho sistema de control permitira ajustar en la
implementacion lo que fue planificado, y en la evaluaciéon posterior (resultados y efectos),
comprobar lo que se ha logrado y su impacto general. Para mejorar todo esto es necesario
establecer formas de medir el rendimiento de las acciones (indicadores de rendimiento,
criterios de éxito, etc.). Las organizaciones podrian usar el ciclo PDCA (planificar, hacer,
verificar, actuar) para gestionar las acciones de mejora. Para beneficiarse plenamente de las
acciones de mejora, deberian integrarse en los procesos ordinarios de gestion de las
organizaciones.

Sobre la base de la autoevaluacion CAF, cada vez mas paises estan organizando programas
de reconocimiento. La autoevaluacién del CAF también podria conducir al reconocimiento de
los niveles de excelencia de la EFQM® (www.efgm.org).

La implementacion de los planes de accion del CAF facilita el uso permanente de herramientas
de gestion, como el cuadro de mando integral, las encuestas de satisfaccion de los clientes y
de clima laboral, y los sistemas de evaluacion del desempefio.

Paso 10 - Planificar la siguiente autoevaluacion
El uso del ciclo PDCA para gestionar el plan de accién implica una nueva evaluacion con CAF.

Una vez que se formula el plan de accion de mejora y se ha iniciado la implementacion de los
cambios, es importante asegurarse de que los cambios tienen un efecto positivo y no adverso
en los aspectos que anteriormente funcionaban en la organizacion. Algunas organizaciones
han incorporado la autoevaluacion peridédica en su proceso de planificacion organizacional,
programan evaluaciones en el momento oportuno para que sirvan de base para la fijacion
anual de objetivos, y para la solicitud de asignacion presupuestaria.

Los paneles de evaluacion del CAF son herramientas sencillas pero poderosas que se pueden
utilizar para evaluar el progreso continuo del plan de accion de mejora.
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\') La Retroalimentacion externa del CAF:

Las organizaciones del sector publico que hayan implementado el Modelo CAF pueden solicitar
el sello “Usuario eficaz del CAF (ECU)" entre 6 y 12 meses después de realizar la
autoevaluacion y habiendo concluido y entregado el informe de autoevaluacion.

El Procedimiento de retroalimentacion externa CAF se propone alcanzar los siguientes
objetivos:

a Apoyar la calidad de la implementacién del CAF y su impacto en la organizacion.

a Averiguar si la organizacién esta aplicando los valores de la gestion de calidad total
como resultado de la implementacion del CAF.

a Apoyar y renovar el entusiasmo en la organizacion para la mejora continua.

a Promover el examen entre homologos y el aprendizaje comparativo.

a Recompensar a las organizaciones que han iniciado el camino hacia la mejora
continua.

Para ello, se basa en tres pilares.
Pilar 1: El proceso de autoevaluacién

La calidad de la autoevaluacién sirve de base para el éxito de las futuras mejoras. En el primer
pilar de la retroalimentacion externa del CAF, se analiza la calidad del proceso de
autoevaluacion.

Pilar 2: El proceso de las acciones de mejora

En el segundo pilar, la retroalimentacion externa del CAF examina los procedimientos de
planificacion adoptados y el proceso seguido para la implementacion de las acciones de mejora
del CAF.

Pilar 3: El grado de madurez en materia de gestidon de calidad total de la organizacién

Uno de los objetivos del Modelo CAF es guiar a las organizaciones del sector publico hacia los
ocho Principios de Excelencia fundamentales. Por lo tanto, la evaluacion se refiere al nivel de
madurez alcanzado por la organizaciéon como resultado de la autoevaluacion y el proceso de
mejora.

Los Agentes de retroalimentacion externa del CAF

Agentes de retroalimentacion externa cualificados del CAF actuan como evaluadores. Analizan
los documentos entregados por el solicitante, entrevistan a los agentes y grupos de interés
involucrados en la aplicacion del CAF y realizan una visita in situ. Sobre la base de la
informacién obtenida, se redacta un informe de retroalimentacion y se prepara la decision de
otorgar el sello de "Usuario eficaz del CAF". Las principales tareas de los Agentes de
retroalimentacion externa del CAF son:

a analizar la implementacion del CAF y los Principios de Excelencia en la organizacion;
a proporcionar retroalimentacién y sugerencias con respecto a la implementacién del
CAF;

8 Espafa tiene implementado su propio proceso de certificacion CAF, dentro del Programa de Reconocimiento recogido en el RD
951/2005. La unidad administrativa competente en la materia es la Direccidon General de Gobernanza Publica del Ministerio de Politica
Territorial y Funcién Publica. Toda la informacion se puede encontrar en la pagina web:
https://www.mptfp.gob.es/portal/funcionpublica/gobernanza-publica/calidad/reconocimiento.html. Email de contacto:
calidad.reconocimiento@correo.gob.es
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a apoyar y renovar el entusiasmo en la organizacién para trabajar con el CAF.

Para convertirse en un agente de retroalimentacion externa del CAF, los solicitantes deben
participar en el curso de formacién comun a escala nacional o europea.

Las directrices comunes para la aplicacion del Procedimiento de retroalimentaciéon externa
del CAF han sido elaboradas por la red del CAF y estan disponibles en
https://www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/. Estas directrices garantizan que
los procesos de evaluaciéon se organizan de forma cualitativa y que para la concesion de la
sello de usuario eficaz del CAF se aplican estandares similares en toda la Unién Europea.
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VI Glosario del CAF

A

Accesibilidad

La accesibilidad a las instalaciones publicas es un requisito fundamental para garantizar un
acceso igualitario a los servicios publicos y una alta calidad del servicio. Una organizacion
accesible se caracteriza por los siguientes aspectos: accesibilidad con transporte publico,
acceso para discapacitados, tiempos de apertura y espera, ventanillas Unicas, uso de un
lenguaje comprensible, etc. También se incluye la accesibilidad digital, por ejemplo, sitios web
sin barreras.

Administracion electronica

La e-administracion es una derivada de la digitalizacién: el uso de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién (TIC) en las Administraciones Publicas. Combinado con el
cambio organizativo y las nuevas habilidades, ayuda a mejorar los servicios publicos y los
procesos democraticos, y refuerza, ademas, el apoyo a las politicas publicas. Se considera que
la administracion electrénica permite lograr una administracion publica mejor y mas eficiente.
Permite mejorar el desarrollo y la implantacion de las politicas publicas y ayuda al sector
publico a hacer frente a las exigencias potencialmente conflictivas de prestar mas y mejores
Servicios con menos recursos.

Agilidad

La agilidad se refiere a la "capacidad de una organizacion de responder rapidamente a los
cambios adaptando su disposicién inicial". Esta practica ayuda a adaptarse rapidamente a los
cambios del mercado y del medio ambiente de una manera productiva y rentable. Esta
capacidad puede lograrse aplicando métodos innovadores como Scrum, Kanban, Lean, design
thinking, asi como apoyando una "mentalidad agil" tanto en la direccién como en el personal
mediante una formacién personalizada.

Alianza

Colaboracién con otras partes sobre una base comercial o0 no comercial para alcanzar un
objetivo comun, creando asi un valor afiadido para la organizacion y sus clientes/grupos de
interés. Para institucionalizar las alianzas, se pueden celebrar convenios de colaboracién.

Aprendizaje

Adquisicion y comprension de conocimientos e informacion dirigidos a la mejora o al cambio.
Son ejemplos de actividades de aprendizaje de las organizaciones, las de la evaluacién y
analisis comparativo/aprendizaje comparativo (benchmarking/ benchlearning), las evaluaciones
internas y externas o auditorias y estudios sobre mejores/ buenas practicas. Entre los ejemplos
de aprendizaje individual se incluyen la formacion y el desarrollo de habilidades.

e Entorno de aprendizaje:

Entorno dentro de una comunidad de trabajo en el que el aprendizaje tiene lugar en
forma de adquisicion de habilidades, compartiendo conocimientos, con intercambio de
experiencias y didlogo sobre las buenas y mejores practicas.

e Organizacion de aprendizaje:

Organizacion en la que las personas amplian continuamente su capacidad para lograr
los resultados que desean, en la que se fomentan patrones de pensamiento nuevos y
expansivos, en la que se libera la aspiracién colectiva y en la que las personas
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aprenden continuamente dentro del contexto global de la organizacién.
e Aprendizaje en el puesto de trabajo

Es un tipo de formacién que se imparte en el lugar de trabajo. Para que se produzca es
necesario contar con un companero, supervisor o director con experiencia que muestre
o explique las cosas al empleado. El trabajo se lleva a cabo bajo supervisiéon y es muy
importante la retroalimentacién. El entrenamiento asistido (coaching), la rotacion laboral
y la participacion en proyectos especiales son formas de aprendizaje en el trabajo.

Aprendizaje comparativo (Benchlearning)

La evaluacion comparativa en las administraciones publicas europeas suele centrarse en los
aspectos de aprendizaje y actualmente se denomina mas comunmente "aprendizaje
comparativo", es decir, aprender a mejorar mediante el intercambio de conocimientos,
informacion y, a veces, recursos. Se reconoce como una forma efectiva de introducir cambios
organizativos. Reduce los riesgos, es eficiente y ahorra tiempo.

Aprendizaje electrénico (E-learning)

El aprendizaje electronico se refiere a todas las formas de aprendizaje en las que se utilizan
medios electrénicos o digitales para la presentacion y distribucion de material didactico y/o para
para el apoyo de la comunicacion interpersonal.

Auditoria

Auditar es una funcion de evaluacion independiente para examinar y evaluar las actividades de
una organizacion y sus resultados. Las auditorias mas comunes son: la auditoria financiera,
operativa, de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC), de cumplimiento y
de gestidn. Se pueden distinguir tres niveles de actividad de control de auditoria:

— El control interno, realizado por la direccion.

— La auditoria interna por una unidad independiente de la organizacion. Ademas de las
actividades de cumplimiento y regulacion, también puede desempefar un papel en el
control de la eficacia de la gestion interna de la organizacion.

— La auditoria externa, realizada por un organismo independiente externo a la organizacion.
Automatizacion

Las expectativas de los ciudadanos con respecto a la administracion publica son elevadas en
tiempos de digitalizacion. Se demandan servicios que estén disponibles en todo momento, que
satisfagan las necesidades individuales de los ciudadanos y que ofrezcan servicios rapidos: La
automatizacion integral de los procesos en la administracion publica es un requisito previo
indispensable, a fin de satisfacer las expectativas de los ciudadanos, reducir sus tiempos de
espera, asi como para acelerar los tiempos de tramitaciones internas. Ademas, la
automatizacion es esencial para avanzar en la digitalizacion.

Por consiguiente, la automatizacién en el sector publico se ocupa de la cuestion de qué tareas
y servicios pueden prestarse automaticamente, sin interferencia humana (por ejemplo, el
procesamiento de datos, las aplicaciones automaticas).
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Brainstorming (Tormenta de ideas)

Se utiliza como herramienta de trabajo en equipo para generar ideas sin limitaciones en un
corto periodo de tiempo. La regla mas importante es evitar cualquier tipo de critica durante la
fase de produccion de las ideas.

Calidad

La calidad (en el contexto del sector publico) es la prestacion de un servicio publico con un
conjunto de caracteristicas que cumplen o satisfacen, de manera sostenible, lo siguiente: las
especificaciones/requisitos (normas, leyes, reglamentos); las expectativas de los
ciudadanos/clientes; todas las demas expectativas de los grupos de interés (politicas,
financieras, institucionales, de personal). El concepto de calidad ha evolucionado en las ultimas
décadas: El control de calidad se centraba en el producto/servicio, que se controlaba en base a
especificaciones escritas y estandarizaciones. Los métodos para el control de calidad
estadistico (métodos de muestreo) se desarrollaron desde los afios 1920-30.

Ciberseguridad

La ciberseguridad es la proteccion de los sistemas conectados a internet, incluido el hardware,
el software y los datos, contra los ataques cibernéticos. En un contexto informatico, la
seguridad comprende la ciberseguridad y la seguridad fisica, ambas utilizadas por las
empresas para protegerse contra el acceso no autorizado a los centros de datos y otros
sistemas informaticos.

Ciclo PDCA

El ciclo PDCA consta de cuatro etapas que hay que ir superando para lograr una mejora
continua, como lo describe Deming

Planificar (fase de proyecto)

Desarrollar (fase de ejecucion)

Controlar (fase de control)

Actuar (fase de accion, adaptacion y correccion)

Hace hincapié en que los programas de mejora deben comenzar con una planificacion
cuidadosa, dar lugar a la toma de medidas eficaces, verificarse y, por ultimo, adaptarse, para
pasar de nuevo a una planificacion cuidadosa en un ciclo continuo.

Ciudadanol/cliente

El término se utiliza para subrayar la doble relacion entre la Administracién Publica, por una
parte, los usuarios de los servicios publicos y, por otra, todos los miembros de la sociedad, que
como ciudadanos y contribuyentes tienen un interés en los servicios y sus productos.

Coaching

Método de asesoramiento y apoyo a especialistas y ejecutivos, orientado a los objetivos y las
soluciones. El objetivo es seguir desarrollando sus relaciones y en particular las cualidades de
liderazgo, y adaptarlas a las cambiantes circunstancias laborales. El coaching sirve
principalmente para lograr objetivos voluntarios y realistas que sean relevantes para el
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desarrollo del cliente. Hace hincapié en la promocioén de la autorreflexion y la conciencia de uno
mismo.

Co-decision

Se refiere a las cuestiones de participacion de los ciudadanos y clientes en los procesos de
toma de decisiones de las Administraciones Publicas. Los ejemplos van desde los
procedimientos de participacién ciudadana en las areas de disefio del paisaje urbano y la
preparacion de decisiones de infraestructura, hasta cuestiones de preparacion de las
decisiones de gasto publico (presupuestos participativos).

Co-diseino

Es el marco para involucrar a los ciudadanos y clientes en el desarrollo (futuro) de los servicios
publicos. Ejemplos de ello son los talleres de innovacion, los talleres de pensamiento creativo y
los ciclos de retroalimentacién estructurados, que registran las reacciones de los ciudadanos y
los clientes de manera estructurada y las convierten en un material Util para el desarrollo
ulterior de los procesos.

Co-evaluacion

Los ciudadanos se expresan sobre la calidad de las politicas publicas y los servicios que
reciben.

Co-produccion

Los ciudadanos participan en el ciclo de producciéon o prestacién de los servicios y en su
calidad.

Cédigo de conducta

Se trata de reglas, directrices o normas de comportamiento para individuos, grupos
profesionales, equipos u organizaciones. Los cédigos de conducta también pueden aplicarse a
actividades especificas, como la auditoria o la evaluacién comparativa, y suelen hacer
referencia a normas éticas.

Colaboracion publico-privada

Colaboracién entre un érgano publico y una empresa del sector privado que puede utilizarse
para financiar, construir y explotar proyectos, como redes de transporte publico, parques y
centros de convenciones. La financiacion de un proyecto a través de una alianza publico-
privada puede permitir que un proyecto se complete antes o que sea una posibilidad real, que
dificilmente podria llegar a término sin esta colaboracion.

Competencias

Incluyen los conocimientos, las habilidades y las actitudes de un individuo utilizados en la
practica en una situacion laboral. Cuando un individuo es capaz de llevar a cabo una tarea con
éxito se considera que ha alcanzado un nivel de competencia.

Confidencialidad de los datos

Este aspecto de las tecnologias de la informacion (Tl) se refiere a la capacidad de una
organizacion o individuo para determinar qué datos de un sistema informatico pueden ser
compartidos con terceros.

Conflicto de intereses

En el sector publico, se refiere a un conflicto entre el deber publico y el interés privado de un
empleado publico, en el que su interés privado podria influir indebidamente en el desempefio
de sus deberes oficiales (por ejemplo, tener un empleo secundario, posible parcialidad,
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aceptacion de regalos). Incluso si no existen pruebas de acciones inapropiadas, un conflicto de
intereses puede crear una apariencia de irregularidad que puede socavar la confianza en la
capacidad de esa persona para actuar correctamente.

Consenso

Como su nombre indica, se trata de llegar a un acuerdo y suele seguir a una autoevaluacion
previa en la que los evaluadores individuales se reunen para comparar y debatir sus
valoraciones y puntuaciones individuales. El proceso termina cuando los evaluadores alcanzan
un acuerdo, consistente en una puntuacion global y una evaluacion de la organizacion.

Control

Es una funcion importante del sistema de gestién cuya tarea principal es la planificacion, la
orientacion y la supervision de todas las areas de la organizacion. En la practica, las cuestiones
de control se dividen en control operativo y control estratégico.

El control operativo se encarga de gestionar el presupuesto y asegura el éxito econémico de la
organizacion publica. El control estratégico analiza los marcos politicos, legales, demograficos,
técnicos, sociales, medioambientales y otros, para que la organizacion publica pueda estar
segura de que sus productos cumplen los requisitos, y de que es capaz de responder a los
cambios en la demanda.

Conocimiento

Puede definirse como la informacion alterada por la experiencia, el contexto, la interpretacion y
la reflexién. El conocimiento es el resultado del trabajo de transformacion realizado a partir de
un dato individual. Consideramos que el conocimiento es diferente de los datos o la informacion
ya que requiere una capacidad cognitiva humana de apropiacion. Ejemplo: Experiencia practica,
saber como hacer (Know-how), conocimientos técnicos.

Contabilidad de costes

La contabilidad de costes es un area central de la contabilidad interna en la que se registran los
costes, se asignan a las distintas partidas presupuestarias (por ejemplo, servicios y productos)
y se evallan para un proposito especial. Los sistemas de contabilidad de costes muestran el
coste de produccion de los servicios publicos. Los resultados de la contabilidad de costes
proporcionan informacién importante para los sistemas de medicion del rendimiento.

Cuadro de mando integral (CMI)

Conjunto de medidas cuantitativas que permiten evaluar en qué medida la organizacién logra
alcanzar su misién y sus objetivos estratégicos. Estas mediciones se construyen en torno a
cuatro puntos de vista: innovacion y aprendizaje (gestion de personas), procesos internos,
clientes y gestion financiera. Los indicadores de cada enfoque estan vinculados entre si
mediante relaciones causa-efecto. Estas relaciones se basan en hipétesis que deben ser
controladas permanentemente.

El CMI constituye una herramienta de comunicacion muy util para la gestion, ya que la
direccién puede usarla para informar a las personas de la organizacién y a los grupos de
interés en qué medida se ha logrado el plan estratégico.

Esta herramienta se utiliza cada vez mas en el sector publico europeo. Es importante sefalar
que el CMI puede utilizarse en la evaluacion del CAF.

Cultura de liderazgo

Los directivos desempefan un papel clave en la construccion de una cultura organizativa

favorable a la innovacion. Al estimular la confianza mutua y la apertura pueden actuar como

mentores y orientadores de los empleados y actuar como un modelo a seguir. Con esta actitud
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generan confianza en su papel de liderazgo, asi como contribuyen al alineamiento, por parte de
todas las persona, con la mision y vision de la organizacion, y sus objetivos estratégicos.

Cultura orientada a la innovacioén

Una cultura organizativa favorable a la innovacién en el sector publico se caracteriza por una
serie de valores, como: la responsabilidad propia, la orientacion sistematica hacia el cliente, la
apertura, el cuestionamiento de los patrones de actuacion cotidianos, la diversidad, el aprecio
mutuo, la orientacion hacia los logros y mucho mas. En este contexto, la cooperacién
interadministrativa entre organizaciones puede abrir nuevas perspectivas e iniciar importantes
procesos de aprendizaje. El liderazgo desempena un papel clave en la construccion de una
cultura organizativa favorable a la innovacién.

Cultura organizativa

Conjunto de comportamientos, éticas y valores que transmiten, practican y refuerzan los
miembros de las organizaciones, influenciados por las tradiciones y sistemas nacionales,
sociopoliticos y legales.

Cumplimiento (Compliance)

Puede definirse como el acto de adherirse o ajustarse a una ley, norma, demanda o
requerimiento. En un entorno empresarial, el cumplimiento de las leyes, reglamentos, normas y
politicas a menudo se denomina "cumplimiento corporativo".

D

Datos abiertos

Cualquier tipo de datos que puedan ser utilizados, reutilizados y redistribuidos libremente por
cualquier persona, sujeto Unicamente, y como maximo, al requisito de hacer referencia a la
fuente original. Ademas de esta apertura legal, los datos abiertos también requieren la apertura
técnica mediante formatos legibles por ordenador y disponibilidad, por ejemplo, el formato PDF
no cumple los requisitos de apertura técnica.

Descripcion del puesto de trabajo

Perfil completo de un puesto (descripcion de las tareas, responsabilidades, conocimientos,
competencias y habilidades). Es un instrumento fundamental para la gestiéon de los recursos
humanos y constituye un elemento de conocimiento, analisis, comunicacion y dialogo. Podria
considerarse una suerte de convenio entre la organizacién publica y el propietario del puesto.
Ademas, es un factor clave para que tanto los gestores como los empleados publicos sean
conscientes de sus responsabilidades.

Digitalizacion/transformacion digital

Proceso de convertir la informacion analégica en datos digitales y legibles por ordenador.
Debido al rapido desarrollo de la tecnologia informatica, internet y la digitalizacion de las redes
sociales estan cambiando la sociedad, los negocios y la prestacién de servicios publicos en
muchas areas. Las organizaciones del sector publico tienen que preparar a sus empleados
utilizando la capacidad de la digitalizacién para resolver los problemas actuales o encontrar
formas nuevas y mas eficaces de prestar los servicios. Las medidas en estos ambitos pueden
ser la definicion de una estrategia de digitalizacion, la formacion, directrices para la proteccion
de datos, el nombramiento de delegados de proteccion de datos, etc.

Las competencias digitales se refieren al uso seguro y critico de toda la gama de tecnologias
digitales para la informacién, la comunicacion y la solucion de problemas basicos.
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La transformaciéon y la innovacion digitales se refieren a un proceso de adopciéon de
herramientas y métodos digitales por parte de una organizacién, normalmente aquellos que no
han incluido el factor digital como parte de sus actividades principales o que no han logrado
seguir el ritmo de cambio de las tecnologias digitales. La practica de la transformacion digital
en el sector publico también debe tener en cuenta el propdsito publico e implicar factores
adicionales de propiedad y retencion de datos publicos (especialmente la identidad), la
seguridad y la privacidad de los datos, la accesibilidad de los servicios digitales para todos y la
alfabetizacion digital publica.

Direccién

Hace referencia a las funciones de responsabilidad en una organizacién publica (por ejemplo,
director de departamento, gestor municipal). Ademas, se refiere a la persona que desempefa
esa funcion y que tiene las aptitudes de gestidn necesarias. Las funciones y tareas tipicas de la
direccion son la planificacion, la organizacion, el liderazgo y el control del éxito. A diferencia de
los lideres, la direccion se ocupa del marco estructural de la gestién de una organizacién (por
ejemplo, la planificacién, el establecimiento y la ejecucion de objetivos, el control del éxito, la
asignacion de recursos, etc.), mientras que el liderazgo se centra en el liderazgo personal de
los individuos.

Diseno del servicio

Es la actividad de planificar y organizar las personas, las infraestructuras, la comunicacion y los
componentes materiales de un servicio con el fin de mejorar su calidad y la interaccion entre el
proveedor del servicio y sus clientes.

Diversidad

El término tiene que ver con las diferencias. Puede referirse a valores, actitudes, culturas,
filosofias o convicciones religiosas, conocimientos, habilidades, experiencias y estilos de vida
entre grupos o individuos dentro de un grupo. También puede basarse en el género, el origen
nacional o étnico, la discapacidad o la edad. En la Administracion Publica se consideraria que
una organizacion diversa es aquella que refleja la sociedad y las diferentes necesidades de los
ciudadanos, clientes y grupos de interés a los que sirve.

E

Eficacia
Relacion entre los objetivos fijados y los resultados alcanzados.
Eficiencia

Relacion entre los productos prestados y los costes. La eficiencia y la productividad pueden
considerarse como una misma cosa. La productividad puede medirse de manera que capte la
aportacion de todos los factores de produccion (productividad total de los factores) o de un
factor especifico (productividad laboral o productividad del capital).

EFQM (Del inglés, European Foundation for Quality Management)
Fundaciéon Europea para la Gestion de la Calidad
Empoderamiento

Se trata de un proceso por el cual se otorga una mayor autoridad a una persona o a un grupo
de personas en el proceso de toma de decisiones. Puede aplicarse a los ciudadanos o a los
empleados publicos permitiéndoles su participacion y concediéndoles cierto grado de
autonomia en sus acciones/decisiones.
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Encuesta

Se utiliza para reunir datos sobre opiniones, actitudes o conocimientos de individuos y grupos.
Es frecuente que el estudio se dirija a una muestra representativa de la poblacion total.

Entrevistas de evaluacion del rendimiento/ desempeio

La evaluacion del rendimiento /desempefio debe entenderse en el contexto de la gestion. Por lo
general, el sistema de gestiébn de una organizacion incluird la evaluacién del rendimiento
individual de cada empleado. Esta practica ayuda a controlar el rendimiento departamental y
global de la organizacion al agregar el rendimiento individual en los diferentes niveles de
gestion dentro de la organizacion.

La forma mas habitual de realizar la evaluacion del rendimiento/ desempefio es a través de una
entrevista entre el empleado y su superior inmediato. Durante la entrevista, ademas de evaluar
el rendimiento/ desempefio, se pueden evaluar otros aspectos del empleo de la persona,
incluido el nivel de conocimientos y competencias laborales a partir de los cuales se pueden
identificar las necesidades de formacion. En un enfoque de gestion de calidad total, el PDCA,
basado en la mejora continua, se utiliza a nivel individual: se PLANIFICA el trabajo para el afio
siguiente, se DESARROLLA el trabajo, se CONTROLAN los resultados a través de la entrevista
de evaluaciéon del rendimiento/desempefio y se ACTUA en caso necesario de cara al afo
siguiente, sobre los objetivos, los medios y las competencias. Existen varias maneras de
aumentar la objetividad de la evaluacion del rendimiento/desempenio:

-La evaluacién ascendente en la que los directivos son evaluados por los empleados que
dependen directamente de ellos.

-La evaluacion de 360 grados donde los directivos son evaluados desde diferentes puntos de
vista: direccion general, homologos, colaboradores y clientes.

Entrevista/dialogo de seguimiento de evaluaciéon del desempeio

Es una entrevista anual estructurada de evaluacion del personal entre los mandos directivos y
los empleados. En esta entrevista se expondran los resultados del trabajo del afio anterior y se
alcanzara un acuerdo comun sobre las medidas de desarrollo necesarias en materia de
cooperacioén, nuevos campos de actividad, medidas de formacién adicionales, etc.

Estandar o referencia (Benchmark)

Se trata de una referencia o estandar de medicion para la comparaciéon; o un nivel de
rendimiento que se reconoce como el estandar de excelencia para un proceso especifico.
Puede ser un logro medido a un alto nivel (a veces denominado "el mejor de su clase", véase
mejores/buenas practicas/practicas inspiradoras mas adelante);

Estrategia

Plan a largo plazo de acciones prioritarias disefiadas para alcanzar un objetivo principal o
general o para cumplir una mision.

Estructura organizativa

Se trata de la forma en que se estructura una organizacion, es decir, la division de las areas de
trabajo o funciones, los canales formales de comunicacion entre la direccion y los empleados, y
la forma en que se distribuyen las tareas y responsabilidades en toda la organizacion.

Etica

En el servicio publico puede definirse como los valores y normas comunes que deben asumir

los empleados publicos en el desempefio de sus funciones. La naturaleza moral de estos
valores y normas, que pueden ser explicitos o implicitos, se refiere a lo que se considera un

82



comportamiento correcto, incorrecto, bueno o malo. Si bien los valores pueden tomarse como
principios morales, las normas también pueden establecer lo que es legal y moralmente
correcto en una situacién determinada.

Evaluacion

Examinar si las acciones adoptadas han producido los efectos deseados y si otras medidas
podrian haber alcanzado mejores resultados a un coste menor.

Evaluacién y analisis comparativo (Benchmarking)

Existen numerosas definiciones de la evaluacion y andlisis comparativo, benchmarking, pero
las palabras clave asociadas a ella son "hacer una comparaciéon con otros ". "La evaluacién y
andlisis comparativo, benchmarking, consiste simplemente en hacer comparaciones con otras
organizaciones y, a continuacion, aprender las lecciones que esas comparaciones revelen"
(Fuente: Cédigo de Conducta de Evaluacion Comparativa de la Unién Europea).

Evidencia

Informacién que respalda una declaracién o un hecho. Un enfoque basado en la evidencia se
considera esencial para adoptar una decisién, conclusion o un juicio firme.

Excelencia

Practica sobresaliente en la gestién de una organizacién y el logro de resultados basados en
un conjunto de conceptos fundamentales de Gestion de Calidad Total, tal como lo formula la
EFQM. Estos incluyen: la orientacién a los resultados, la orientacién al cliente, el liderazgo y la
perseverancia en la gestion por procesos y hechos, la participacion de las personas, la mejora
continua vy la innovacién continua, las alianzas mutuamente beneficiosas y la responsabilidad
social corporativa.

Factor critico de éxito

Se refiere a las condiciones previas que deben cumplirse para poder alcanzar un objetivo
estratégico previsto. Pone de relieve las actividades o resultados clave en los que es esencial
un rendimiento satisfactorio para que una organizacion tenga éxito.

Flujo ascendente (bottom-up)

La direccion del flujo de informacion o de toma de decisiones, entre otros, va de los niveles
inferiores a los niveles superiores de una organizacion. Lo contrario es flujo descendente (top-
down).

Flujo descendente (top-down)

Es el flujo de informaciéon y decisiones de los niveles superiores a los inferiores de una
organizacion. Lo contrario es ascendente.

Fuentes abiertas

Se refiere a cualquier programa cuyo codigo fuente esté disponible publicamente y pueda ser
modificado si los usuarios o los desarrolladores lo consideran necesario. El software de codigo
abierto suele ser desarrollado por una comunidad publica y es gratuito.

Garantia de Calidad

La garantia de calidad se centra en los procesos basicos para garantizar la calidad de un
producto o servicio. La garantia de calidad incluye el control de calidad. Este concepto, nacido
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en los afios 50 y utilizado en gran medida en los afios 80 y 90 a través de las normas ISO 9000,
ya no se utiliza tanto. Ha sido sustituido por el concepto de Gestion de Calidad Total. .

Gestion de Calidad Total o Gestion de Calidad

La gestion de calidad total (GTC o TQM en sus siglas inglesas) es una filosofia de gestién,
centrada en el cliente, que implica a toda la organizacién (procesos estratégicos-operativos-
apoyo) en la asuncién de responsabilidades y la garantia de la calidad de sus
productos/servicios y procesos, buscando constantemente mejorar la eficacia de sus procesos
en cada etapa. La GTC debe abordar la mayoria de las dimensiones de la organizacion
aplicando un enfoque de gestion holistico, para satisfacer las necesidades o requerimientos de
los clientes; el enfoque involucra a los grupos de interés. El concepto de GTC surgidé en los
anos 80; gestién de calidad total (GTC), gestion de calidad (GC) o calidad total (CT) son el
mismo concepto, aunque algunos autores hacen alguna diferenciacion.

Gestion de las instalaciones

Se refiere a la gestion de los edificios y sus instalaciones técnicas. Los edificios publicos y otros
inmuebles, asi como los procesos operativos se consideran dentro del concepto de gestion de
las instalaciones. El objetivo de la gestion coordinada de los procesos es reducir
permanentemente los costes de funcionamiento y gestion, flexibilizar los costes fijos, garantizar
la disponibilidad técnica de la infraestructura, y mantener o incluso aumentar el valor de los
edificios e instalaciones a largo plazo.

Gestion del cambio

Implica tanto generar los cambios necesarios en una organizacion, normalmente precedidos
por programas de modernizacion y reforma, como dominar la dinamica del cambio mediante su
organizacion, implantacion y apoyo.

La gestion eficaz del cambio requiere un liderazgo fuerte, una comunicacion transparente y
estructuras claras. Por lo tanto, se necesita una combinacion de diferentes instrumentos y
enfoques para estimular las iniciativas de cambio, y establecer y ejecutar objetivos para ello,
por ejemplo, gestién de proyectos, circulos de innovacion, embajadores del cambio,
aprendizaje y evaluacion comparativos, proyectos piloto, control, presentacion de informes y
aplicacion del PDCA.

Gestion del conocimiento

Es la gestion explicita y sistematica de los conocimientos esenciales y sus procesos asociados
de creacion, organizacion, difusion, uso y explotacion. Es importante sefalar que el
conocimiento abarca tanto el conocimiento tacito (el que esta contenido en la mente de las
personas) como el conocimiento explicito (codificado y expresado como informacién en bases
de datos, documentos, etc.). Un buen programa de gestiéon del conocimiento se ocupara de los
procesos de desarrollo y transferencia de conocimientos para las dos formas mencionadas. Los
conocimientos mas esenciales en la mayoria de las organizaciones suelen estar relacionados
con: el conocimiento de los clientes, el conocimiento de los procesos, el conocimiento de los
productos y servicios, el conocimiento adaptado a las necesidades de los usuarios, el
conocimiento de las personas, la memoria organizativa, el aprovechamiento de las lecciones
del pasado o de otras partes de la organizacion, el conocimiento de las relaciones, el
conocimiento de los activos, y la medicion y gestion del capital intelectual. En la gestion del
conocimiento se utiliza una amplia variedad de practicas y procesos, siendo los mas comunes
los que se refieren a crear y descubrir, compartir y aprender (comunidades de practicas),
organizar y gestionar.
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Gestion de quejas

Se refiere al tratamiento sistematico de las quejas de los clientes. Los objetivos de la gestiéon de
quejas son optimizar las relaciones con los ciudadanos/clientes y garantizar la calidad.

Gestion de los recursos humano

Implica la gestion, el desarrollo y la utilizacion de los conocimientos, las aptitudes y el pleno
potencial de los empleados publicos de una organizacién, con el fin de apoyar la politica y la
planificacion institucional y el funcionamiento eficaz de sus procesos.

Gestion del rendimiento

Modelo de control interactivo basado en un acuerdo. Su nucleo operativo se encuentra en la
capacidad de las partes en el acuerdo para encontrar el equilibrio adecuado entre los recursos
disponibles y los resultados que deben alcanzarse con ellos. La idea basica de la gestion del
rendimiento en las operaciones es, por un lado, equilibrar los recursos y los objetivos lo mejor
posible y, por otro, la eficiencia y la calidad, asegurando que los efectos deseados se logren de
manera rentable.

Gestion de riesgos

Se refiere a la practica de identificar los posibles riesgos de antemano, analizarlos y tomar
medidas de precaucion para reducirlos o contenerlos.

Grupos de interés

Los grupos de interés son todos aquellos que tienen un interés, ya sea financiero o no, en las
actividades de la organizacion. Los grupos de interés internos y externos pueden clasificarse
en cuatro grandes categorias:

- Las autoridades politicas

- Los ciudadanos/clientes

- Las personas que trabajan en la organizacién
- Los aliados/colaboradores

Algunos ejemplos de grupos de interés son los responsables politicos, ciudadanos/clientes,
empleados, sociedad, organismos de inspeccion, medios de comunicacion, aliados. Las
organizaciones publicas también son grupos de interés.

Gobernanza

Los principales elementos de una buena gobernanza publica estan determinados por el marco
de responsabilidad y control establecido. En él se establecera la obligacion de informar sobre la
consecucion de los objetivos, la transparencia de las medidas y del proceso de adopcion de
decisiones para los grupos de interés, la eficiencia y la eficacia, la capacidad de respuesta a las
necesidades de la sociedad, la anticipacion a los problemas y las tendencias, y el respeto a la
ley y a las normas.

Herramientas electrénicas

Una herramienta electronica es un ordenador o un equipo basado en la web que hace una
tarea mas facil, rapida y eficiente.

Impacto

Efectos y consecuencias de actuales y posibles acciones, intervenciones o politicas en los
sectores publico, privado y en el tercer sector.
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Inclusion

La organizacién reconoce a cada ser humano como parte de la sociedad sin importar su origen,
discapacidad, orientacién sexual o edad. Reconoce que la sociedad en su conjunto se
beneficia de la diversidad de los individuos y aplica los valores de no discriminacién e igualdad
en la cultura y los servicios de la organizacién. Las organizaciones del sector publico son el
modelo a seguir en la implantacién de una sociedad inclusiva.

Indicadores
Medidas cuantitativas que proporcionan informacién sobre el rendimiento de la organizacion.

Los indicadores de rendimiento son las numerosas medidas operativas utilizadas en la
Administracion Publica para ayudar a supervisar, comprender, predecir y mejorar el
funcionamiento y la gestién de la organizacion. Para medir el rendimiento de la organizacion se
emplean varios términos: resultados, medidas, indicadores y parametros. Es importante medir
por lo menos el rendimiento de los procesos que son esenciales para lograr los resultados
deseados.

Los indicadores clave del rendimiento miden los aspectos mas criticos, asi como el rendimiento
de los procesos clave que figuran esencialmente en los criterios 4 y 5 del CAF, que son los que
tienen mas probabilidades de influir en la eficacia y la eficiencia de los resultados clave del
rendimiento.

Informacion

Conjunto de datos organizados para formar un mensaje; se trata de datos que han cobrado
sentido. Una de las formas habituales de definir la informacion es describirla como los hechos
proporcionados o aprendidos sobre algo o alguien.

Informe de consenso o de autoevaluacién

Este informe describe los resultados de la autoevaluacion y debe incluir los puntos fuertes y las
areas de mejora de la organizacién. También puede contener (opcional) propuestas de mejora
de algunos proyectos clave.

Innovacioén

La innovacion es el proceso de traducir las buenas ideas en nuevos servicios, procesos,
herramientas, sistemas e interaccion humana. Una organizacion puede describirse como
innovadora cuando una determinada tarea se realiza de una manera que es nueva en un
puesto de trabajo, o cuando la organizaciéon ofrece a los clientes un nuevo servicio de una
manera diferente, por ejemplo a través de internet.

Integridad

Es la coherencia permanente entre el sistema personal de valores e ideales con el discurso y
las acciones seguidas por esa misma persona. Para garantizar que su imagen publica no se
vea perjudicada, las instituciones publicas deben asegurarse de que sus empleados actuan de
buena fe. Por consiguiente, las organizaciones del sector publico elaboran cédigos de conducta
generales para los empleados, que incluyen orientaciones sobre cémo actuar en situaciones
especificas que puedan comprometer la reputacion institucional o la legalidad.

Inteligencia artificial (1A)

Se trata de la capacidad de un programa informatico de pensar y aprender. También es un
campo de estudio que trata de hacer que los ordenadores sean "inteligentes". Un sistema de IA
también puede adquirir, representar y manejar el conocimiento. Esto uUltimo se refiere a la
capacidad de deducir o inferir nuevos conocimientos a partir de los ya existentes y de utilizar
métodos de representacion y manipulacion para resolver problemas complejos.
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Input (entrada)

Cualquier tipo de informacion, conocimiento, material y otros recursos utilizados con fines de
produccion.

ISO

La ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una red mundial que identifica las
normas internacionales que requieren las empresas, los gobiernos y la sociedad. Las desarrolla
en colaboracion con los sectores que las utilizaran, las adopta mediante procedimientos
transparentes basados en las aportaciones nacionales y las publica para su aplicaciéon en todo
el mundo.

Las normas de la ISO especifican los requisitos para los productos, servicios, procesos,
materiales y sistemas de Ultima generacion, asi como para las buenas practicas de gestion,
organizacion y evaluacion de la conformidad.

L

Liderar con el ejemplo

El liderazgo desempena un papel fundamental en la transformacién de la cultura organizativa.
Actuando como un modelo a seguir, los directivos pueden demostrar disposicidon al cambio y de
esta forma fomentar el alineamiento. Los programas de cambio cultural y la formacion en
liderazgo deberian abordar los siguientes conceptos: integridad, aportar sentido, respeto,
participacion, innovacion, empoderamiento, precision, responsabilidad, agilidad, etc.

Lideres

Tradicionalmente el término "lider" se asocia con los responsables de una organizacion. La
palabra también puede referirse a aquellas personas que, gracias a su competencia en un
tema concreto, son reconocidas como un modelo a seguir por los demas.

Liderazgo

Forma en que los lideres desarrollan y facilitan el logro de la misién y la visién de la
organizacion. Refleja la forma en que desarrollan los valores necesarios para el éxito a largo
plazo y los aplican en la organizacion mediante las acciones y comportamientos adecuados.
Indica cdmo los lideres se involucran personalmente para asegurar que el sistema de gestion
de la organizacion se desarrolle, implemente y revise, y que las organizaciones se centren
permanentemente en el cambio y la innovacion.

Mejores/buenas practicas/practicas inspiradoras

Estas implican un rendimiento superior o métodos o enfoques Optimos que conduzcan a logros
excepcionales. El término "mejores practicas” es relativo y a veces indica practicas comerciales
innovadoras o interesantes, que se han identificado mediante la evaluacién comparativa,
benchmarking. Siempre es preferible hablar de "buenas practicas" o "practicas inspiradoras”, ya
que no podemos, estar seguros de que no haya otras mejores.

Macrodatos (Big data)

Los datos se consideran la materia prima o petroleo del siglo XXI. Las empresas de
macrodatos, asi como los Estados, esperan nuevos impulsos para el crecimiento econémico y
para crear valor publico. Los macrodatos se caracterizan por tres caracteristicas basicas:
volumen de datos, diversidad de datos y velocidad de datos. Debido a la progresiva
digitalizacion de casi todos los ambitos de la sociedad, la cantidad de datos fundamentalmente
disponibles esta aumentando. Los analisis de macrodatos proporcionan una vision versatil, por
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ejemplo, en el campo de la seguridad publica ("analisis de politicas prospectivas"), los servicios
de interés general, la educacion y la politica social y de innovacion.

Mapa de procesos

Se trata de una representacion grafica de las series de acciones que tienen lugar entre los
procesos.

Mentalidad agil

Aquella que puede entender realmente los cambios que trae consigo la digitalizacion y
traducirlos en acciones apropiadas. Los elementos clave de una mentalidad agil son:

- La inteligencia colectiva supera a los servicios individuales.

- Los errores se entienden como oportunidades de aprendizaje.

- La perfeccion no es necesaria desde el principio.

- Los beneficios para el cliente son la prioridad.

- El aprendizaje colaborativo con el cliente forma parte del enfoque.

Por lo tanto, una mentalidad agil es tanto una actitud, como un enfoque innovador para la
resolucion de problemas que puede impulsar las reformas de la administracion publica en la
era de la digitalizacion. Se requiere una mentalidad &gil tanto en el nivel de la direccion como
de los empleados publicos.

Metodologia Lean

Se caracteriza por estar basada en una orientacion sistematica al cliente y por las medidas de
reduccién de costes. La gestion Lean tiene por objeto disefiar una gestion orientada a los
procesos con la mayor eficiencia posible, asi como trabajar con procesos claramente definidos.
Las responsabilidades y los canales de comunicacion deben disefarse de forma ldgica, siendo
los dos aspectos mas importantes del enfoque de la gestion Lean la orientacién al cliente y la
reduccién de costes. Estos aspectos fundamentales pueden estar relacionados tanto con
procesos y estructuras, internos como entre organizaciones.

Micromecenazgo

El Crowdfunding, o micro financiaciéon colectiva es una practica que consiste en financiar un
proyecto o empresa mediante la recaudacion de dinero de un gran nimero de personas que
aportan cada una cantidad relativamente pequefa, por lo general a través de internet.

Mision (Declaracion de Mision)

La mision describe el propdsito fundamental de la organizacion, lo que la organizacion debe
lograr para satisfacer a sus grupos de interés y la razon de su existencia. La mision de una
organizacion del sector publico deriva de una politica publica o de un mandato legal Los
objetivos finales que una organizacion se propone alcanzar en el contexto de su mision se
formulan en su vision. La Declaracion de la Mision es una declaracion escrita que permanece
inalterada durante un largo tiempo y define:

a ¢, Cual es el propésito de la organizacion?

a ¢, Qué tipo de productos o servicios se ofrecen?
a ¢, Quiénes son los principales clientes?

a ¢ Cuales son los valores de la organizacion?

Modelo de referencia

Personas u organizaciones que sirven de modelo en un determinado comportamiento o de un
papel social para que otras personas lo imiten o aprendan de ellas.
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O

Objetivos (metas)

Los objetivos son la formulacion de una situacion deseada que describe los resultados o
efectos a conseguir, tal y como estan definidos en la mision de la organizacién. Pueden ser:

a Objetivos estratégicos

Son objetivos globales a medio y largo plazo que indican la direccién general deseada
por la organizacion. Describen los resultados o efectos/impactos finales que se
persiguen.

a Objetivos operativos

Se trata de una formulacion concreta de los objetivos estratégicos, por ejemplo, para el
ambito de una unidad operativa. Los objetivos operativos se pueden transformar en
actividades y tareas.

Objetivos de desarrollo sostenible (ODS)

Los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) son objetivos politicos de las Naciones
Unidas (ONU) destinados a asegurar un desarrollo econémico, social y ambiental sostenible.
Entre los aspectos fundamentales de los objetivos figuran el fomento del crecimiento
economico, la reduccion de las desigualdades en el nivel de vida, la creacién de la igualdad de
oportunidades y una gestion sostenible de los recursos naturales, que garantice la
conservacion y la capacidad de recuperacién de los ecosistemas.

Objetivos SMART

Los objetivos establecen lo que una organizacién se ha propuesto lograr. Se recomienda que
los objetivos sean SMART, es decir:

a Specific (Especificos) —deben reflejar de manera precisa lo que pretende lograr.

a Mensurable (Medibles) —Deben ser cuantificables

a Achievable (Alcanzables) — no deben ser objetivos demasiado ambiciosos q que no
estén cubiertos por la mision de la organizacion.

a Realistic (Realistas) — deberan contar con los recursos necesarios.

a Timed (Programados) — que se pueden lograr en un tiempo razonable.

Organizacion publica/Administracion Publica

Institucion, organizacién de servicio o sistema que esté bajo la direccién politica y el control de
un gobierno elegido (nacional, autonémico, regional o local). Incluye organizaciones que se
ocupan del desarrollo de politicas y de la garantia del cumplimiento del ordenamiento juridico,
es decir, de asuntos que no pueden considerarse estrictamente como servicios.

Orientacion

La orientacion es una forma de desarrollo de los empleados en la que una persona de
confianza —el orientador, tutor o mentor — ofrece sus conocimientos a otra persona (alumno)
con fines de guia, aliento y apoyo. El objetivo de la orientacién es promover el aprendizaje y el
desarrollo del empleado y ayudarle a descubrir su potencial. El concepto de orientacion
también puede ayudar a los nuevos empleados a encontrar su funcion, a identificar a los
contactos importantes, etc., con el fin de facilitar un buen comienzo en su nuevo entorno de
trabajo.
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Outcome (resultado de impacto)

Impacto que tienen los productos en los grupos de interés externos o en la sociedad en general.
Un ejemplo para diferenciar entre un producto (output) y un resultado (outcome): El
endurecimiento de las condiciones para la posesion de armas de fuego conduce a la concesion
de menos permisos. El producto intermedio es que se emiten menos permisos. El producto
final es que hay menos armas de fuego circulando en la sociedad. Estos productos originan
como resultado un mayor nivel de seguridad o sensacion de seguridad.

Output (resultado de productos o servicios)

Resultado inmediato de un proceso productivo, que puede ser tanto de bienes como de
servicios. Existe una distincién entre productos intermedios y finales; los primeros son
productos entregados de un departamento a otro dentro de una organizacion, los segundos son
productos para destinatarios fuera de la organizacion.

P

Pensamiento creativo (Design Thinking)

Se refiere a los procesos cognitivos, estratégicos y practicos mediante los cuales los
disefadores o equipos de disefio desarrollan los conceptos de disefio (propuestas de nuevos
productos, edificios, maquinas, etc.). El pensamiento creativo tiene como objetivo ayudar al
sector publico a desarrollar soluciones practicas e innovadoras para los problemas cotidianos.

Personas

Son todas las personas empleadas por la organizacién, incluidos los empleados a tiempo
completo, a tiempo parcial y temporales, y con independencia de su régimen estatutario o
laboral.

Plan de accidén

Documento en el que se planifican las tareas, la asignacion responsabilidades, los objetivos
para la ejecucion de los proyectos (por ejemplo, metas/fechas limite) y los recursos necesarios
(por ejemplo, tiempo, presupuesto).

Plazo
El periodo de tiempo en el que deben lograrse los resultados.
a A corto plazo

Se refiere generalmente a menos de un afio.
a A medio plazo

Se refiere generalmente a periodos de uno a cinco afnos.
a A largo plazo

Se refiere generalmente a periodos de mas de cinco afios.
Politica publica

Curso de acciones que desarrollan los 6rganos y empleados publicos para abordar un
problema o un asunto de interés publico. Esto incluye la accion o inaccion administrativa, la
toma o no de decisiones, e implica la eleccidn entre alternativas competitivas.

Las politicas publicas se refieren a la suma de decisiones, objetivos y actividades de las
personas involucradas en el sistema politico que se trate (por ejemplo, a nivel autonémico/local,
nacional, o europeo).
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Presupuestacion basada en los resultados

Aquella que refleja tanto la entrada de recursos como la salida de servicios para cada unidad
de una organizacion. El proposito es identificar y valorar el rendimiento relativo sobre la base
de la consecucion de objetivos para resultados especificos. Los o6rganos e instituciones
publicos suelen utilizar este tipo de presupuesto para mostrar el vinculo entre los fondos de los
contribuyentes y el resultado de los servicios prestados por las administraciones nacionales,
autondmicos/regionales o locales.

Proteccion de datos

El proceso que ayuda a identificar y minimizar los riesgos en el procesamiento de datos que
pueda dar lugar a un riesgo elevado para las personas, se debe evaluar cuidadosamente. Para
asegurar el cumplimiento del nuevo Reglamento General de Proteccién de Datos (RGPD) de la
Unién Europea se recomienda llevar a cabo una Evaluacién del Impacto de la Proteccion de
Datos que identifique y evalle los riesgos para las personas.

Dicho Reglamento General de Proteccién de Datos (RGPD), requiere la figura de un Delegado
de Proteccién de Datos (DPD). Los Delegados de Proteccién de Datos tienen como mision
supervisar la estrategia de proteccion de los datos de una organizacion y su aplicacion para
garantizar el cumplimiento de los requisitos del RGPD.

Politica del ciclo de vida

Los edificios publicos se utilizan normalmente durante periodos de tiempo muy largos. Por lo
tanto, solo se puede obtener informacién sobre la calidad real de un edificio considerando todo
el ciclo de vida, desde la construccion hasta la demolicion. Todas las fases de la vida de un
edificio tienen que ser analizadas y optimizadas en términos de los diferentes aspectos de la
sostenibilidad. El objetivo es lograr una alta calidad de construccién con el menor impacto
posible en el medio ambiente (por ejemplo, construccién sostenible, utilizacién de fuentes de
energia renovables y equipamientos que faciliten su reutilizacion, reciclado o eliminacién en
condiciones de seguridad).

Para aplicar el enfoque de la politica de ciclo de vida, se necesita un sistema integrado de
gestion de instalaciones. La gestion integrada de las instalaciones tiene en cuenta los aspectos
comerciales, técnicos y ambientales de la gestion de edificios.

Principio de una sola vez

En el desarrollo de unos servicios publicos orientados al cliente y a demanda, el principio de
"una sola vez" desempefia un papel importante. Describe la vision de que los ciudadanos
pueden obtener informacion, solicitar y obtener servicios publicos y en un mismo lugar a través
de una unica solicitud. En este sentido, el principio de "una sola vez" se contrapone al principio
burocratico, que se caracteriza, entre otras cosas, por una multitud de responsabilidades
diferentes localizadas en distintas Administraciones Publicas u drganos administrativos.

Procedimiento
Descripcion detallada y bien definida de la forma en que deben llevarse a cabo las actividades.
Proceso

Conjunto de actividades entrelazadas, que transforma un conjunto de entradas en productos y
resultados, afiadiendo valor.

Proceso de mejora continua

Mejora continua de la organizacién en términos de calidad, economia o tiempos de los ciclos.
La participacion de todos los grupos de interés de una organizacién es normalmente un
requisito previo en este proceso.
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Propietario del proceso

Es la persona responsable del disefio mejora y rendimiento de los procesos, asi como de su
coordinacion e integracion dentro de la organizacion. Sus responsabilidades incluyen lo
siguiente:

a Comprender el proceso: ¢ cémo se lleva a cabo en la practica?

a Dirigir el proceso: ¢cdmo encaja en la vision general? ¢ Quiénes son los grupos de
interés internos y externos? ¢ Se cumplen sus expectativas? ; Como se relaciona el
proceso con otros procesos?

a Comunicar el proceso a los grupos de interés internos y externos.

a Supervisar, medir y establecer puntos de referencia del proceso: ¢ hasta qué punto es
eficiente y eficaz el proceso?

a Informar sobre el proceso: ¢, qué es exactamente lo que se puede mejorar? ; Donde
estan los puntos débiles y como se pueden abordar?

Al aplicar estos elementos, el propietario del proceso tiene la oportunidad de mejorar el proceso
continuamente

R

Recursos

Incluyen el conocimiento, la mano de obra, el capital, los edificios o la tecnologia que una
organizacion utiliza para realizar sus tareas.

Red

Organizacion informal que conecta a personas u organizaciones que pueden o no responder a
un mismo mando formal. Los miembros de la red a menudo comparten valores e intereses.

Redes de aprendizaje y colaboracion

Las redes de aprendizaje y colaboraciéon pueden ser iniciativas internas o externas para
vincular a los empleados con el fin de que compartan conocimientos y mejores practicas, o
generen y conceptualicen innovaciones en servicios/productos.

Redes sociales

Las redes sociales son herramientas de comunicacion web para crear, compartir y consumir
informacion. Sus caracteristicas principales son:

a interaccion entre personas;

a contenido y perfiles generados por el usuario;

a personalizacion y cuentas de usuario personales;

a opciones de "me gusta", seguidores, comentarios y calificaciones;

a dirigidas por compafiias globales orientadas a la obtencién de beneficios.

Las plataformas de redes sociales mas importantes y utilizadas en las organizaciones del
sector publico son Facebook, Twitter, YouTube, Linkedin e Instagram. Todas las
organizaciones del sector publico deberian considerar la posibilidad de comunicarse con los
ciudadanos, los grupos de interés y los clientes a través de determinados canales de redes
sociales, teniendo en cuenta los riesgos de la privacidad de los datos y las disposiciones del
Reglamento General de Proteccion de Datos.
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Redisefio de procesos de negocio (BPR, por sus siglas en inglés)

La idea de la BPR es redisefiar completamente un proceso, lo que crea oportunidades para dar
un gran salto adelante o para lograr un importante avance. Una vez implantado este nuevo
proceso, se puede volver a buscar formas de hacer mejoras graduales continuas para
optimizarlo.

Rendicién de cuentas

Es la obligacion de responder por las responsabilidades que han sido conferidas y aceptadas, y
de informar sobre la utilizacién y la gestion de los recursos que han sido encomendados. Las
personas que aceptan la rendicion de cuentas tienen la responsabilidad de responder a las
preguntas y de informar sobre los recursos y las operaciones que estan bajo su control a
aquellos que tienen la responsabilidad de mantener el control sobre las cuentas r cuentas, de
manera que ambas partes tienen asignadas sus responsabilidades y deberes.

Rendimiento (desempeiio)

Medida de los logros alcanzados por un individuo o equipo (desempefo), organizacion o
proceso (rendimiento)

Resiliencia

La gestion de la resiliencia abarca todas las medidas destinadas a mejorar la resiliencia de un
sistema organizativo para fortalecerlo frente a las influencias externas. Por lo tanto, la
resiliencia es la resistencia sistémica a las perturbaciones y los cambios azarosos del contexto.
Se hace una distincion entre una forma proactiva (agilidad) y una forma reactiva (solidez). Por
lo tanto, las estructuras organizativas resilientes se caracterizan por una rapida y flexible
adaptabilidad a las influencias externas.

Responsabilidad Social

Es un compromiso de las organizaciones de los sectores publico y privado de contribuir al
desarrollo sostenible, trabajando con los empleados, sus familias, las comunidades locales y la
sociedad en general para mejorar la calidad de vida. El objetivo es aportar beneficios tanto para
las organizaciones como para la sociedad en general

Resultados clave del rendimiento

Se trata de los resultados que la organizacion esta logrando en relacion con su estrategia y
planificacion, en funciéon de las necesidades y demandas de los diferentes grupos de interés
(resultados externos), y en relacion con su gestion y mejora (resultados internos).

Revisiones de gastos (spending review)

Procesos de auditoria estructurados y vinculantes, que sirven para cuestionar el como vy el
porqué del cumplimiento de las tareas en la Administracion Publica y, de ese modo, aumentar
la eficiencia y la eficacia en la prestacion de los servicios publicos. Las revisiones del gasto
pueden ayudar a las organizaciones publicas a comprender mejor el gasto e identificar las
oportunidades para mejorar su eficiencia. Se trata de evaluaciones detalladas de areas
especificas de gasto, cuyo objetivo es aumentar la transparencia, mejorar la eficiencia v,
cuando sea necesario, reasignar los recursos.

RGPD

Reglamento General de Protecciéon de Datos de la Unién Europea. Entré en vigor en 2018, y
esta disefiado para modernizar las leyes que protegen la informacién personal de los individuos.
El RGPD es el nuevo marco europeo para las leyes de proteccion de datos.
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Robética

La robodtica y la inteligencia artificial se refieren a la automatizacion del trabajo rutinario
recurrente con la ayuda de tecnologias inteligentes. Estas tecnologias son especialmente
adecuadas para los siguientes ambitos de aplicacion: servicios de informacion, andlisis de
video, tareas de vigilancia o filtrado de informacion relevante de las redes sociales, evaluaciéon
y procesamiento de documentos de texto, etc.

Seguimiento

Tras un proceso de autoevaluacion y de introduccion de cambios en una organizacién, el
seguimiento tiene como objetivo medir la consecucion de las metas en relacién con los
objetivos establecidos. El andlisis puede dar lugar a la puesta en marcha de nuevas iniciativas
y al ajuste de la estrategia y la planificacién, en funcién de las nuevas circunstancias.

Sense making (Conciencia situacional)

El concepto se refiere a una capacidad de liderazgo clave para el complejo y dinamico mundo
en el que vivimos hoy en dia y aborda la gran cuestion de como podemos estructurar lo
desconocido para poder actuar en él.

También se refiere a la cuestidén de qué sentido se esconde detras de las diferentes actividades
de los empleados o cual es la contribucidon especifica de un servicio individual al éxito general
de una organizacion.

Sistema de gestion de la calidad (SGC o QMS en sus siglas inglesas)

Se trata de un conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion con
el fin de mejorar continuamente su eficacia y eficiencia.

Sistema de informacion de gestion

Sistema informatizado que recoge y prepara la informacién de la organizacion (por ejemplo,
datos de rendimiento, datos de presupuesto, datos de productos y resultados) para gestionar la
organizacion, sobre la base de la medicidon constante de la consecucién de los objetivos, los
riesgos y la calidad. A partir de esta informacion se pueden realizar analisis, resolver problemas
y tomar decisiones estratégicas. Los sistemas de informacion de gestidén recopilan datos
internos y externos y los preparan para las toma de decisiones de gestion.

Sostenibilidad/desarrollo sostenible

Se trata de un desarrollo adecuado para satisfacer las necesidades actuales sin comprometer
la posibilidad de satisfacer las necesidades de las generaciones futuras.

T

Transparencia

La transparencia implica apertura, comunicacion y rendicion de cuentas. Es una extension
metaforica del significado utilizado en las ciencias fisicas: un objeto transparente es aquel en el
que que puede verse a su través. Los procedimientos transparentes incluyen las reuniones
abiertas, las declaraciones de informacion financiera, las leyes sobre derecho a la informacion
publica, la revisién presupuestaria, las auditorias, etc.
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Transparencia presupuestaria/financiera

La idea de la apertura del presupuesto persigue basicamente el objetivo de proporcionar una
informacién completa, comprensible y de libre acceso sobre los presupuestos publicos a través
de internet. Para lograr una mayor transparencia presupuestaria/financiera se deben realizar
esfuerzos para la publicacion de los documentos presupuestarios, para las iniciativas de
presupuesto abierto (www.openspending.org), la creacidén de redes y la visualizacién atractiva
de los datos financieros hasta la participacion de los ciudadanos en los procesos internos
(informar, comentar, debatir , participar).

V

Valor

Se refiere a los valores monetarios, de bienestar, culturales y morales. Los valores morales se
consideran mas 0 menos universales, mientras que los valores culturales pueden cambiar entre
organizaciones asi como entre paises. Los valores culturales dentro de una organizacion
deben ser transmitidos y practicados, y también estar relacionados con la misién de la
organizacion. Pueden ser muy diferentes entre las organizaciones sin animo de lucro y las
empresas privadas.

Valor Publico

Se refiere al valor que la sociedad obtiene de los servicios (publicos) y no de los individuos
(valor privado). Sin embargo, este valor afiadido es a menudo infravalorado y en muchos casos
no es percibido por el publico ni por su propia organizacién. En tiempos de tension en los
presupuestos publicos es importante hacer visible el valor publico que generan los servicios
publicos. El enfoque de valor publico es utilizado por las organizaciones publicas asi como por
las organizaciones sin animo de lucro para hacer visible su propia contribucion y valor a la
sociedad, por ejemplo, en el area de la vivienda, la radiodifusién publica, la policia.

Vision
Este es el suefio o aspiracion alcanzable de lo que una organizacion quiere hacer y donde le

gustaria estar. El contexto de este suefio o aspiracion esta determinado por la mision de la
organizacion.
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ANEXO: Comparacion de la estructura del CAF 2013 con la del
CAF2020

CAF 2013 CAF2020
Criterio 1: Liderazgo Criterio 1: Liderazgo

Subcriterio 1.1 Subcriterio 1.1

Dirigir la organizacion desarrollando su misién, Dirigir la organizacion desarrollando su misién,
vision y valores visién y valores

Subcriterio 1.2 Subcriterio 1.2

Gestionar la organizacién, su rendimiento y su Gestionar la organizacién, su rendimiento y su
mejora continua mejora continua

Subcriterio 1.3
Motivar y apoyar a las personas de la
organizacién y actuar como modelo de

Subcriterio 1.3
Inspirar, motivar y apoyar a las personas de la
organizacion y actuar como modelo de referencia

referencia
Subcriterio 1.4 Subcriterio 1.4
Gestionar relaciones efectivas con las Gestionar relaciones eficaces con las autoridades
autoridades politicas y otros grupos de interés politicas y otros grupos de interés

Criterio 2: Estrategia y planificacion Criterio 2: Estrategia y planificacion
Subcriterio 2.1 Subcriterio 2.1
Reunir informacién sobre las necesidades Identificar las necesidades y expectativas de los
presentes y futuras de los grupos de interés asi grupos de interés, el entorno y la informacion
como informacion relevante para la gestion relevante para la gestion
Subcriterio 2.2 Subcriterio 2.2
Desarrollar la estrategia y la planificacion, Elaborar la estrategia y la planificacion, teniendo en
teniendo en cuenta la informacion recopilada cuenta la informacion recopilada

Subcriterio 2.3
Comunicar e implementar la estrategia y la
planificacion en toda la organizacion y revisarla

Subcriterio 2.3
Comunicar, implementar y revisar la estrategia y la

- lanificacion
de forma periddica P
Subcriterio 2.4 Subcriterio 2.4
Planificar, implementar y revisar la innovacion y Gestionar el cambio y la innovacion para asegurar
el cambio la agilidad y la resiliencia de la organizacion
Criterio 3: Personas Criterio 3: Personas

Subcriterio 3.1

Planificar, gestionar y mejorar los recursos
humanos, de acuerdo a la estrategia y
planificacion, de forma transparente

Subcriterio 3.1
Gestionar y mejorar los recursos humanos de
acuerdo con la estrategia de la organizacion

Subcriterio 3.2

Identificar, desarrollar y aprovechar las Subcriterio 3.2

capacidades de los empleados en consonancia Desarrollar y gestionar las capacidades de las
con los objetivos tanto individuales como de la personas

organizacion

Subcriterio 3.3

Involucrar a los empleados por medio del didlogo
abierto y del empoderamiento, apoyando su
bienestar

Subcriterio 3.3
Involucrar y empoderar a las personas y apoyar su
bienestar
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Criterio 4: Alianzas y recursos

Criterio 4: Alianzas y recursos

Subcriterio 4.1
Desarrollar y gestionar alianzas con organizaciones
relevantes

Subcriterio 4.1
Desarrollar 'y  gestionar
organizaciones relevantes

alianzas con

Subcriterio 4.2
Desarrollar 'y establecer
ciudadanos/clientes

alianzas con los

Subcriterio 4.2
Colaborar con los ciudadanos vy las
organizaciones de la sociedad civil

Subcriterio 4.3
Gestionar las finanzas

Subcriterio 4.3
Gestionar las finanzas

Subcriterio 4.4
Gestionar la informacion y el conocimiento

Subcriterio 4.4
Gestionar la informacion y el conocimiento

Subcriterio 4.5
Gestionar la tecnologia

Subcriterio 4.5
Gestionar la tecnologia

Subcriterio 4.6
Gestionar las instalaciones

Subcriterio 4.6
Gestionar las instalaciones

Criterio 5: Procesos

Criterio 5: Procesos

Subcriterio 5.1

Identificar, disefar, gestionar e innovar en los
procesos de forma continua, involucrando a los
grupos de interés

Subcriterio 5.1
Disefiar y gestionar procesos para aumentar
el valor para los ciudadanos y clientes

Subcriterio 5.2
Desarrollar y prestar servicios y productos orientados
a los ciudadanos/clientes

Subcriterio 5.2

Ofrecer productos y servicios a los clientes,
los ciudadanos, los grupos de interés y la
sociedad en general

Subcriterio 5.3
Coordinar los procesos en toda la organizacion y con
otras organizaciones relevantes

Subcriterio 5.3

Coordinar los procesos en toda la
organizacion y con otras organizaciones
relevantes

Resultados

CAF 2013

CAF2020

Criterio 6: Resultados orientados a los
ciudadanos/clientes

Criterio 6: Resultados orientados a los
ciudadanos/clientes

Subcriterio 6.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 6.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 6.2
Mediciones de rendimiento

Subcriterio 6.2
Mediciones de rendimiento

Criterio 7: Resultados en las personas

Criterio 7: Resultados en las personas

Subcriterio 7.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 7.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 7.2
Mediciones de rendimiento

Subcriterio 7.2
Mediciones de rendimiento

Criterio 8: Resultados en responsabilidad social

Criterio 8: Resultados en responsabilidad
social

Subcriterio 8.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 8.1
Mediciones de percepcion

Subcriterio 8.2
Mediciones de rendimiento

Subcriterio 8.2
Mediciones de rendimiento

Criterio 9: Resultados clave del rendimiento

Criterio 9: Resultados clave del rendimiento

Subcriterio 9.1
Resultados externos: resultados e impacto a
conseguir

Subcriterio 9.1
Resultados externos: servicios o productos y
valor publico

Subcriterio 9.2
Resultados internos: nivel de eficiencia

Subcriterio 9.2
Resultados internos: nivel de eficiencia
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