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Prologo

A finales de la década de los noventa, la gestion de la calidad cobré una gran
importancia para el sector publico en la Unién Europea. Con el fin de coordinar
sus esfuerzos y poner en marcha un proceso de aprendizaje comun europeo, los
Ministros de la UE responsables de la Administracion Publica invitaron a sus directores
generales (en adelante, DG) a promover los intercambios y la cooperacion entre
los Estados miembros de la UE y a crear instrumentos comunes en el ambito de
la gestion de la calidad. Era evidente que habia una gran necesidad de iniciativas
europeas de este tipo. La primera Conferencia Europea sobre Calidad fue celebrada
en Lisboa en mayo del 2000 y reunié a 1.200 funcionarios de todos los paises
europeos para hablar sobre practicas innovadoras y de calidad. La cooperaciéon entre
expertos nacionales de la UE tuvo como fruto un primer producto: el Marco Comun
de Evaluacion (CAF), una herramienta de gestion de la calidad, comun al conjunto
de los paises de la Unién Europea, destinada al sector publico y desarrollada por
este ultimo.

El CAF ha tenido un considerable éxito. Durante los ultimos diez afios, casi
2.000 organizaciones del sector publico de toda Europa han aplicado este modelo
y el numero de usuarios del CAF sigue aumentando. Durante los primeros afos,
el modelo se utilizé principalmente para introducir los principios de la Gestidon
de Calidad en las organizaciones del sector publico mediante el diagndstico de la
organizacion a la luz de un prototipo de organizacién excelente: el CAF. La implicacion
del personal fue uno de los elementos mas apreciados de este enfoque. El CAF es
una metodologia unificada para la direccion y el personal. A menudo, es la primera
oportunidad real de encuentro entre ambos ambitos, lo que les permite establecer
un diagndstico actual de la organizacion y las opciones para el futuro con el fin de
mejorar la eficacia y la eficiencia.

La utilizacion del CAF ha requerido muchos esfuerzos. Muchos usuarios del
CAF han querido saber si iban por buen camino y también aprender de las practicas
relacionadas con esta metodologia. Muchos usuarios empezaron a solicitar una
retroalimentacion sobre sus esfuerzos y el reconocimiento a los mismos. ¢Realizaron
correctamente su proceso de autoevaluacién? éSu Plan de Mejora reflejaba realmente
las conclusiones de la autoevaluacion? ¢Habian tomado la direcciéon adecuada en su
busqueda de la gestion excelente? ¢ COmo podian mostrarlo tanto en el plano interno
como en el externo?

Teniendo en cuenta estas demandas, se inicid un proceso de reflexién sobre
un proyecto de retroalimentacion externo para los usuarios del CAF. En cuanto al
CAF propiamente dicho, se realizd en aras a la colaboracién europea y se desarroll6
respetando el consenso entre los distintos Estados miembros de la Unién Europea. El
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procedimiento de retroalimentacion externo en el CAF se basa esencialmente en la
retroalimentacion proporcionada por pares expertos sobre tres ambitos principales
(en adelante denominados «pilares»): el proceso de autoevaluacién, la planificacion
de la mejora y el inicio del recorrido hacia los 8 principios de excelencia, los
principios rectores de una organizacion excelente. Esta retroalimentacion constituye
el auténtico valor afadido del Procedimiento de retroalimentacion externa del CAF.
Los pares expertos —denominados actores de la retroalimentacion externa— inician
un dialogo con los distintos grupos de interés de la organizacidon con respecto a la
implementacion del CAF, hacen comentarios y proporcionan consejos para el futuro.
Animan a los usuarios del CAF a continuar sus esfuerzos para optimizar la calidad
en todos sus aspectos. A modo de conclusién, al final del procedimiento, deciden
si la organizacién ha utilizado el CAF de una manera eficaz y si merece recibir el
certificado de «Usuario eficaz del CAF» para los proximos dos afios.

Muchos usuarios tanto reales como potenciales del CAF ya han mostrado su
interés en la retroalimentacion externa y en el certificado del CAF. Estas dos nuevas
herramientas relacionadas con el CAF constituyen un estimulo mas para empezar a
utilizar —o seguir utilizando—el CAF como parte de la estrategia para una mejora
continuada. De este modo, el uso del CAF recibe un nuevo impulso que hace prever
un aumento del numero de usuarios del CAF en el futuro. Cada Estado miembro sera
responsable de poner en préactica el nuevo sistema, teniendo en cuenta sus propias
especificidades. Dado que los Estados seguiran directivas europeas comunes, el
certificado de «Usuario Eficaz del CAF» tendra una evidente dimensién europea.
Dicho certificado constituye un medio suplementario de unir a los usuarios europeos
del CAF, de llevarlos a intercambiar sus practicas y a mejorar aun mas el nivel de
desarrollo de la calidad.

El nuevo procedimiento de retroalimentacion externa del CAF ha sido elaborado
teniendo en cuenta los resultados de una serie de procesos piloto en los que los
usuarios han expresado sus opiniones sobre esta nueva experiencia.

Bélgica: Departamento de «Servicios para politica general del gobierno» de la
administracion flamenca.

La retroalimentacion externa profesional ha supuesto un gran incentivo para
mantener la dinamica introducida en materia de calidad mediante la autoevaluacion
del CAF. El andlisis profundo del proceso de autoevaluacion, del plan de mejora
y del programa de accion confirmdé que estabamos en el buen camino, pero
también nos proporciond informacion util para ajustar nuestro enfoque. La mayor
fuente de inspiracion fue la atencion que recibe el impacto de nuestra accion CAF
en el Departamento. (Qué ha cambiado? ¢En qué medida esta evolucionando el
departamento hacia la calidad total? Ademas, esta retroalimentacion nos devolvid a
la esencia de la aplicacion del CAF.

Dinamarca: Municipio de Hgje-Taastrup.

El sentimiento general de satisfaccion con respecto al proceso piloto y al
resultado del mismo es unanime. La organizacion participante valora mucho recibir
una retroalimentacién seria y constructiva. Existe una gran satisfaccion con el
proceso en general y con la utilidad de la retroalimentacién con respecto al trabajo
posterior de autoevaluacion y de mejora de la calidad. Se pudo observar que la
retroalimentacion ha sido provechosa tanto en el fondo como en la forma.

Italia: Instituto Nacional de Prevision Social (INPS) de L'Aquila

El principal cambio aportado por la retroalimentacion externa profesional
quedod representado en el hecho de que esta ultima ha aumentado la motivacion de
los colaboradores y de los directivos de nuestra organizacion a proseguir con sus
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esfuerzos hacia una mejora continua. Esta retroalimentacion proporciono a nuestra
organizacion informacion util sobre los puntos débiles del proceso de autoevaluacion
que realizamos, asi como sobre la aplicacion correcta del ciclo PDCA inherente al
proceso en si. Esto nos ha permitido mejorar nuestra capacidad para planificar
nuestras actividades de manera idonea y a comprobarlas sistematicamente.

El desarrollo de la retroalimentaciéon externa para usuarios del CAF y del
certificado de «Usuario Eficaz del CAF» ha sido fruto de un esfuerzo conjunto de
varios Estados miembros especialmente implicados en la implementacién del CAF
a escala nacional y del Centro Europeo de Recursos del CAF del EIPA (Instituto
Europeo de Administracion Publica). Los principios generales del procedimiento
fueron aprobados en la reunién de directores generales de la red EUPAN (Red
Europea de las Administraciones Publicas) , durante la presidencia eslovena de la
Unién Europea en mayo del 2008, y posteriormente debatidos por el ISPG (Grupo de
Servicios Publicos Innovadores) durante las presidencias francesa, checa y sueca. El
resultado final fue aprobado por los DG en diciembre de 2009.

El Procedimiento de retroalimentacién externa del CAF ha sido elaborado por
la red de corresponsales nacionales del CAF en el seno del IPSG. Agradecemos
especialmente al grupo de proyecto, compuesto por Bélgica (Jean-Marc Dochot),
Dinamarca (Mads Biering-Sorensen y Hanne Dorthe Sorensen), Italia (Sabina
Bellotti, Massimo Tronci e Italo Benedini), Eslovenia (Gordana Zurga) y el Instituto
Europeo de Administracion Publica, EIPA (Patrick Staes, Nick Thijs y Ann Stoffels), y
apoyado por la EFQM (Samuli Pruikkonen, Celal Seckin y Carla Guerra).

Todos ellos han trabajado conjuntamente en aras al interés comidn europeo
y con el convencimiento de que su trabajo constituira una etapa posterior en el
desarrollo futuro de un sector publico de calidad en Europa.

El presente documento ha sido aprobado por los directores generales durante
la 53.2 reunion de DG durante la presidencia sueca. Estocolmo, diciembre de 2009






Desde el lanzamiento del Marco Comun de Evaluacién (CAF) en el afo 2000,
casi dos mil organizaciones del sector publico europeo han aplicado este modelo.
Durante los ultimos 10 afios, el modelo CAF se ha establecido entre las muchas
herramientas existentes en materia de gestién de la calidad. El procedimiento de
retroalimentacion externa del CAF —que proporciona una retroalimentacion externa
sobre la evaluaciéon que ha llevado a cabo con el CAF— pretende dar un mayor apoyo
a los usuarios del CAF en su busqueda de la calidad.

1. Autoevaluacion y mejora gracias al Marco Comun de Evaluacion J

El CAF proporciona un marco de autoevaluaciéon similar, conceptualmente, a los
principales modelos de Gestiéon de la Calidad Total (GCT), pero ha sido especialmente
concebido para las organizaciones del sector publico. Pretende ser un catalizador
para un proceso de mejora completo en el seno de la organizacion.

El proceso de aplicacion del CAF ha sido descrito en 10 pasos generales (desde
su lanzamiento hasta la implementacion de las mejoras propiamente dicha, pasando
por el proceso de autoevaluaciéon), que se pueden considerar como las directrices
para aplicar correctamente el CAF. Por lo tanto, estos pasos constituyen un elemento
crucial del procedimiento de retroalimentacion externa del CAF.

Como herramienta de gestion de la calidad total que es, el CAF sigue los
principios fundamentales de la excelencia: orientacion a resultados y al cliente/
ciudadano, liderazgo y constancia en los objetivos, gestion por procesos y hechos,
implicacion de las personas, mejora e innovacion continuas, alianzas mutuamente
beneficiosas y responsabilidad social corporativa. El enfoque del CAF en estos
principios constituye otro aspecto esencial del procedimiento de retroalimentacion
externa.

2. Procedimiento de retroalimentacion externa del CAF J

Con el fin de que las organizaciones publicas que aplican el CAF puedan ver
los resultados de sus esfuerzos y recibir retroalimentacion, el procedimiento de
retroalimentacion externa del CAF proporciona un diagnoéstico sobre la introduccion
de la gestién de la calidad total con la ayuda del CAF. Esta retroalimentacion no
solo tiene que ver con el proceso de autoevaluacion, sino también con el modo de
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

accion elegido por las organizaciones para alcanzar la excelencia a largo plazo, y
esta basada en los principios de excelencia.

Objetivos del procedimiento de retroalimentacion externa del CAF

A la vista de la naturaleza de las necesidades y del tipo de demandas
expresadas por muchos usuarios del CAF en distintos Estados miembros, la
retroalimentacion externa del CAF pretende cumplir los siguientes objetivos:

1. Mejorar la calidad en la implementacion del CAF y de su impacto en la
organizacion.

2. Averiguar si la organizaciéon esta aplicando valores de GCT como
resultado de la aplicaciéon del CAF.

3. Apoyar y renovar el entusiasmo en la organizacién para conseguir una
mejora continua.

4. Promover la evaluacion por pares de expertos y el aprendizaje mutuo
por medio del intercambio de experiencias (“benchlearning”).
5. Reconocer a las organizaciones que han tomado el camino hacia la

mejora continua para alcanzar la excelencia de manera eficaz, sin
juzgar el nivel de excelencia obtenido por las mismas.

6. Facilitar la participacion de los usuarios del CAF en el sistema de niveles
de excelencia de la EFQM.

Para alcanzar estos objetivos, el procedimiento de retroalimentacion
externa del CAF se basa en tres pilares.

Tres pilares para la Retroalimentacidn externa del CAF

ler PILAR 2° PILAR 3er PILAR
El proceso de El proceso de Madurez de la
autoevaluacion acciones de mejora organizacion en la
Gestion de la Calidad

Fases 1-6 de 10 Fases 7-9 de 10

Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3

(Apéndice 1.1) (Apéndice 1.2) (Apéndice 1.3)

Pilar 1: El proceso de autoevaluacion

La calidad de la autoevaluacion sirve como base para el éxito de las mejoras
futuras. La calidad del proceso de autoevaluacion ocupa un lugar central en el
primer pilar del proceso de retroalimentacion externa del CAF. Se ha elaborado
un cuestionario para evaluar la calidad de las distintas fases del proceso de
autoevaluacion. Todas estas fases se traducen en acciones especificas que
son evaluadas por los actores! del proceso de retroalimentacion externa del
CAF. Su propoésito es reconocer la capacidad de la organizacion para realizar
una autoevaluacién eficaz y correctamente planificada, y no validar las notas
obtenidas en la autoevaluacion del CAF.

1 Actores: Pares, evaluadores externos.

12
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Pilar 2: El proceso de acciones de mejora

El segundo elemento esencial en una implementacion eficaz del CAF es la
reaccion de la organizacion ante los resultados de la autoevaluacion. Conviene
priorizar las acciones en materia de mejora y traducirlas en un plan de mejora
que seré llevado a cabo en un plazo maximo de dos afos. El cuestionario relativo
a este segundo pilar del procedimiento de retroalimentacion externa del CAF
abarca la planificacién y el proceso de mejora. Su finalidad no es evaluar los
resultados de las acciones de mejora. Al igual que en el Pilar 1, todos los pasos
se traducen en acciones especificas para realizar una apreciacion que no solo
depende de la escala de evaluacion.

Pilar 3: La madurez de la organizacion en la Gestion de la Calidad Total
(la dimensioén integral de la excelencia)

Uno de los objetivos del modelo CAF consiste en acercar alas organizaciones
publicas los valores esenciales inherentes a la gestion de la calidad total. Al
aplicar el modelo CAF, estos valores deberian pasar a formar parte, con el
tiempo, de la cultura organizativa. Por lo tanto, el cuestionario relativo a la
evaluaciéon de la madurez de la GCT se basa en los ocho principios fundamentales
de la excelencia. La evaluacion se refiere al nivel de madurez alcanzado por
la organizacidn como resultado de la autoevaluacién y del proceso de mejora.

3. Funcionamiento del procedimiento de retroalimentacion externa del CAFJ

3.1. Implementacién del procedimiento de retroalimentacién externa del
CAF en el ambito nacional

En primer lugar se ha designado una corresponsalia nacional del CAF en
cada pais (en Espafa AEVAL) que se ocupa de la implementaciéon del proceso de
retroalimentacion externa del CAF.

Esta organizaciéon nacional selecciona a un grupo central de actores de la
retroalimentacion externa del CAF (pares expertos). El principio subyacente al
proceso de retroalimentacién externa del CAF es que las organizaciones puedan
utilizarlo con un coste minimo.

Este documento describe las directrices comunes generales relativas al Proceso
de retroalimentacion externa del CAF. El respeto de estas directrices permitir4 a los
Estados miembros garantizar que los procesos de retroalimentacion externa del CAF
estan organizados con calidad y, como consecuencia, que el certificado de «Usuario
Eficaz del CAF>» es sindbnimo de excelencia en toda la Unién Europea.

3.2. El papel del Centro Europeo de Recursos del CAF

Ademas de la gestién de los datos de los usuarios del CAF, el Centro Europeo de
Recursos del CAF —creado en el seno del EIPA en Maastricht— ayuda a los Estados
miembros en la implementacién del procedimiento de retroalimentacién externa del
CAF mediante distintas iniciativas, entre ellas: promover la retroalimentacion externa
del CAF a escala europea, familiarizar a los corresponsales nacionales del CAF con
este procedimiento, ofrecer un proyecto de formacidon europeo comun destinado a
los actores del proceso de retroalimentacion externa del CAF y coordinar la ayuda
proporcionada a los Estados miembros que no disponen de organizador nacional.

13
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3.3. Candidatura de los usuarios del CAF

Cualquier organizacidn publica que esté aplicando el CAF puede solicitar
retroalimentacion externa siempre que cumplan los siguientes requisitos:

1) La candidatura debe presentarse entre seis y doce meses después de
realizar autoevaluacion CAF y tras la conclusiéon y la entrega del informe de
autoevaluacion.

2) La organizacién debe registrarse, o estar registrada, como usuaria del CAF
en la base de datos en linea de usuarios del CAF gestionada por el EIPA.
La organizacion candidata debera pasar por las distintas fases del procedimiento
de retroalimentacion externa del CAF:
1. Fase 1: candidatura
2. Fase 2: proceso de retroalimentacion
3. Fase 3: decision final y concesion del certificado de Usuario Eficaz del CAF

4. Funciones, tareas y perfil de los actores del proceso de
retroalimentacion externa del CAF

Los actores del proceso de retroalimentacion externa del CAF desempefan
un papel crucial en el procedimiento de retroalimentacién externa. Sus principales
cometidos son:

1. Analizar la implementacion del CAF a través del proceso de autoevaluacion
y las acciones de mejora, y verificar que la organizacién esta aplicando los
valores de la GCT en su cultura.

2. Proporcionar retroalimentacion y sugerencias sobre los puntos fuertes y las
areas de mejora con respecto al proceso de implementacion del CAF.

3. Apoyar y motivar a la organizacion para trabajar en un desarrollo holistico
de la calidad y de la autoevaluacion en el marco del modelo CAF.

Ser actor del proceso de retroalimentaciéon externa del CAF requiere un
equilibrio de aptitudes personales y profesionales, ademas de un compromiso de
adoptar una conducta oportuna y adecuada. Para convertirse en actor del proceso
de retroalimentacion externa del CAF, es necesario haber participado en el curso de
formacion nacional (AEVAL) o europeo (EIPA).

Conclusion

El modelo CAF ha demostrado ser un éxito durante los ultimos diez afios, pero
también necesita seguir avanzando para estar preparado para el futuro. A este
respecto, el certificado «Usuario eficaz del CAF» constituye un valor afadido tanto
en la utilizacion del CAF como para sus usuarios. Las organizaciones del sector
publico han de ver los resultados de todos sus esfuerzos y, para ello, requieren
una retroalimentacion. Gracias al proceso de retroalimentacion externa del CAF
proporcionado por pares expertos, las organizaciones podran adoptar las medidas
necesarias en su recorrido hacia la gestion excelente, con las que podran hacer
visibles sus esfuerzos tanto en el plano interno como externo.

14



PARTE 1
El Marco Comun de Evaluacion

Desde la presentacion del modelo CAF en el afio 2000 durante la Conferencia
Europea de Calidad, muchas organizaciones del sector publico de Europa han
aplicado el modelo CAF. La retroalimentacion externa se basa en el modelo CAF para
aportar un mayor apoyo a los usuarios de este modelo. La retroalimentacién externa
es un procedimiento que solo esta disponible para los usuarios del CAF; su objetivo
es verificar y comentar —por medio de la evaluacién externa—, la calidad y eficacia
de la implementacion del modelo CAF. En esta parte se describen las caracteristicas
principales del modelo CAF para ayudar a las personas a comprender los vinculos de
este modelo con la retroalimentacion externa del CAF2.

1.1. Origen y desarrollo J

El Marco Comun de Evaluacion (CAF) es una herramienta de gestion de
la calidad total inspirada en el Modelo de Excelencia de la Fundacion Europea
para la Gestion de la Calidad (EFQM) y en el Modelo de la Universidad Alemana de
Ciencias Administrativas de Speyer. Esta basado en la premisa de que los resultados
excelentes en el rendimiento de la organizacion, en los ciudadanos/clientes, en
las personas y en la sociedad se alcanzan por medio de un liderazgo que dirija
la estrategia y la planificacion, las personas, las alianzas y recursos asi como los
procesos. EI modelo examina la organizacion desde distintos angulos a la vez, con
un enfoque holistico del analisis del rendimiento de la organizacion.

En mayo de 2000 se presentd una version piloto del CAFy en el 2002 se lanzé la
primera version revisada. Por decisidon de los Directores Generales de Administracion
Publica, se cred un Centro de Recursos del CAF (CR) en el Instituto Europeo
de Administracion Publica (EIPA) en Maastricht.

Junto con la red de corresponsales nacionales del CAF y asistida por la
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) y por la Universidad de
Speyer, el Centro de Recursos del CAF proporcioné formacion sobre la implementacion
del modelo por medio de diferentes vias y evalu6 su utilizacién. Entre 2000 y 2005,
aproximadamente 1.800 Administraciones Publicas europeas utilizaron el CAF
para mejorar sus organizaciones. Asimismo, fuera de Europa se percibe un gran
interés en utilizar esta herramienta, como por ejemplo en China, Oriente Préximo,

2 Para obtener informacion mas detallada sobre el modelo CAF, visite las paginas: www.eipa.eu/caf o www.aeval.es
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Republica Dominicana y Brasil. Mas de 300 usuarios del CAF participaron en el
primero, segundo y tercer Evento Europeo CAF que tuvieron lugar en Roma (2003),
en Luxemburgo (2005) y en Lisboa (2007) respectivamente. Dos estudios realizados
por el EIPA, en el contexto de los primeros dos eventos, recogieron y analizaron
informacion detallada sobre el uso del CAF en Europa e inspiraron la revision
del CAF 2006. En el sitio web del Centro de Recursos del CAF del EIPA (www.
eipa.eu/caf) y en AEVAL (www.aeval.es) se pueden consultar la base de datos de
usuarios del CAF y también existe una herramienta electronica CAF a disposicion
de la comunidad de usuarios. La pagina web del CAF ofrece toda la informacion
disponible a nivel europeo. El modelo ya ha sido traducido a 19 idiomas También a
escala nacional, muchos paises han desarrollado estructuras de apoyo al CAF que
incluyen actividades formativas, herramientas electronicas, documentos, actos de
usuarios de CAF y bases de datos (en Espafa se puede consultar: www.aeval.es).
Todas estas actividades han asegurado la participacion de todos los actores en la
consecucion del objetivo marcado por los Directores Generales de Administracion
Publica en 2005: la consecucion de 2.000 usuarios de CAF registrados en 2010.

[1.2. Finalidad principal

El CAF es de acceso libre y gratuito. Se presenta como una herramienta
facil de utilizar para ayudar a las organizaciones del sector publico de Europa a
utilizar técnicas de gestion de la calidad para mejorar su rendimiento. El
CAF ha sido disefiado para ser utilizado en todo el sector publico y es aplicable a
las organizaciones publicas pertenecientes a la administracion nacional, regional o
local. Se puede utilizar en diversas circunstancias, por ejemplo, como parte de un
programa sistematico de reforma o como base para la mejora en organizaciones
especificas del sector publico.

El CAF ofrece un marco de autoevaluacion que es conceptualmente similar
al de los principales modelos de GCT, en particular al modelo EFQM, pero esta
especialmente disefiado para las organizaciones del sector publico, con lo cual tiene
en cuenta sus peculiaridades. ElI CAF tiene cuatro objetivos principales:

1. Introducir a la Administracion Publica de forma progresiva en los principios
de la gestion de la calidad total y guiarla por medio del conocimiento y la
utilizacién de la autoevaluacion, a partir de la Planificacidon y el Desarrollo
de actividades hasta completar el ciclo «Planificar, Desarrollar, Controlar y
Actuar»;

2. Facilitar la autoevaluacion de una organizacion publica con el fin de obtener
un diagndstico y definir acciones de mejora;

3. Hacer de puente entre los diferentes modelos que se usan en la gestion de
la calidad, tanto en el sector publico como privado;

4. Facilitar el aprendizaje continuo entre las organizaciones del sector publico
(“benchlearning”).

Para conseguir estos objetivos se han desarrollado una serie de elementos: una
estructura de 9 criterios y 28 subcriterios con ejemplos, paneles de evaluacion para
los agentes facilitadores y para los resultados, una guia para la autoevaluacion, para
las acciones de mejora y para proyectos de aprendizaje continuo (“benchlearning™),
asi como un glosario.
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1.3. Estructura J

MODELO CAF

FACILITADORES RESULTADOS
— —

Resultados
Personas en las Personas

Resultados Resultados

Liderazgo Estrategia y Procesos orientados a los Clave del
Planificacién ciudadanos/ Senelrianie

clientes

Alianzas y Resultados en
Recursos la Sociedad

INNOVACION Y APRENDIZAJE

La estructura de 9 casillas identifica los principales criterios que deben ser
considerados en el analisis de cualquier organizacidn. Los criterios 1 a 5 se refieren
a los Agentes Facilitadores de una organizacion y determinan lo que hace la
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 y los resultados clave se evalian mediante medidas de
percepcion e indicadores de rendimiento. Cada criterio se desglosa en una serie de
subcriterios. Los 28 subcriterios identifican los principales aspectos que deben ser
considerados cuando se evalla una organizacion. Estos subcriterios estan ilustrados
con ejemplos que explican su contenido con mas detalle y sugieren posibles areas
a abordar para explorar cOmo responde la organizacion a los requisitos expresados
en el subcriterio.

1.4. Diez pasos para mejorar las organizaciones con el CAF J

El proceso de aplicacion del CAF se puede describir en 10 pasos generales. Estos
10 pasos estan divididos en tres fases principales: la fase 1 es el inicio y la preparacion
del recorrido por el CAF; la fase 2 comprende
el proceso de autoevaluacion; y la fase 3 se
refiere a la utilizacién de los resultados de la e
autoevaluacion para crear un plan de accion y RGN
poner en marcha las acciones de mejora en la
organizacion. Estos 10 pasos pueden considerarse
las directrices que rigen una aplicacion adecuada
del CAF. Por lo tanto, son un elemento crucial BLAN DE PROCESO DE
de la retroalimentaciéon externa, tal y como se MEJORA AUTEVALUACION
describe con detalle en el siguiente apartado:

FASE 3 FASE 2

17



RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Fase 1 — Inicio del recorrido por el CAF

Paso 1: Decidir cdmo organizar y planificar la autoevaluaciéon

Paso 2: Comunicar el proyecto de autoevaluacion

Fase 2 — Proceso de autoevaluacion

Paso 3: Crear uno o mas grupos de autoevaluacion
Paso 4: Organizar la formacion
Paso 5: Realizar la autoevaluacion

Paso 6: Redactar un informe con los resultados de la autoevaluacion

Fase 3 — Plan de mejora/priorizacion

Paso 7: Redactar un plan de mejora basado en el informe de
autoevaluacion aprobado

Paso 8: Comunicar el plan de mejora
Paso 9: Implementar el plan de mejora

Paso 10: Planificar la siguiente autoevaluacion

1.5. Principios de excelencia en el CAF

Uno de los objetivos Orientaci6n
del modelo CAF consiste en a
. . resultados
acercaralasorganizaciones
del sector publico los

Orientacion
a ciudadanos/

Responsabilidad
social

valores esenciales de la corporativa clientes
Gestion de la Calidad Total

(GCT). Como herramienta Alianzas principios Liderazgo y
de gestion de la calidad mutuamente de constancia en

beneficiosas excelencia los objetivos

total, el CAF suscribe los
principios de excelencia.

Su objetivo es mejorar AEGEIC S, Gesti6n por
- - Innovacion y
procesos
el rgndlmlento ) d_e las mejora continuios 4 hechos
organizaciones publicas en f——
base a estos conceptos. y desarrollo de

las personas
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Principio 1: Orientacion a resultados

La organizacién se centrara en los resultados obtenidos. Estos deberan satisfacer
a todos los grupos de interés de la organizacion (autoridades, ciudadanos/clientes,
socios y las personas que trabajan en la organizacion) con respecto a los objetivos que
han sido establecidos.

Principio 2: Orientaciéon a ciudadanos / clientes

La organizacion se centrara en las necesidades de los ciudadanos/clientes
existentes y potenciales. Los implicara en el desarrollo de productos y servicios y en la
mejora de su rendimiento.

Principio 3: Liderazgo y constancia en los objetivos

Este principio auna el liderazgo inspirador y visionario con la constancia en los
objetivos en un entorno cambiante. Los lideres estableceran una misién clara, una
vision y valores; fomentaran y mantendran un ambiente interno en el que las personas
se puedan implicar por completo para conseguir los objetivos de la organizacion.

Principio 4: Gestion por procesos y hechos

Este principio lleva a la organizacion a considerar que los resultados deseados
se obtendran con mayor eficacia cuando las actividades y recursos relacionados se
gestionen como un proceso y las decisiones concretas se basen en el analisis de datos
y de informacion.

Principio 5: Implicacion y desarrollo de las personas

Las personas, cualquiera que sea su responsabilidad, son la esencia de una
organizacion y su implicacion total permitira que sus habilidades se puedan utilizar en
beneficio de la organizacion. Conviene maximizar las contribuciones de los empleados
mediante su desarrollo e implicaciéon, asi como con el fomento de un entorno de trabajo
integrado por valores compartidos por todos y una cultura de confianza, franqueza,
autonomia y reconocimiento.

Principio 6: Aprendizaje, innovacion y mejora continua

La excelencia cuestiona el statu quo e influye en el cambio por medio del
aprendizaje continuo para crear oportunidades de innovaciéon y de mejora. Por lo tanto,
la mejora continua deberia constituirse en objetivo permanente de la organizacion.

Principio 7: Desarrollo de alianzas

Las organizaciones del sector publico necesitan a otras para conseguir sus
objetivos y, por lo tanto, deberian desarrollar y mantener alianzas que representen un
valor afadido. La organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa entre ambas partes aumenta la posibilidad de crear valor.

Principio 8: Responsabilidad social corporativa

Las organizaciones del sector publico deberan asumir su responsabilidad social,
respetar la sostenibilidad ecoldgica e intentar responder a las principales expectativas
y exigencias de la comunidad local y mundial.

1.6. Utilizacion eficaz del modelo CAF

La utilizacién del modelo CAF facilita a una organizacion un marco de referencia
sdlido que le permite iniciar un proceso de mejora continua. El CAF proporciona:

e Una evaluacion basada en evidencias frente a un conjunto de criterios
ampliamente aceptados en el sector publico de Europa.
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e Oportunidades para identificar el progreso y destacar los logros alcanzados.

e Un medio para dar coherencia a la direccidén y consenso sobre aquello que
es preciso hacer para mejorar una organizacion.

e Un nexo entre los resultados que se han de alcanzar y las practicas que
los sustentan o agentes facilitadores.

¢ Un medio para generar entusiasmo entre los empleados de la organizacion
implicAndolos en procesos de mejora.

e Oportunidades para promover y compartir buenas préacticas entre
diferentes areas de una organizacion y entre distintas organizaciones.

e Un medio para integrar iniciativas de calidad en la actividad cotidiana de
la organizacion.

e Un medio de medir el progreso a lo largo del tiempo, mediante la realizacion
de autoevaluaciones periddicas.

El procedimiento de retroalimentacion externa del CAF ha sido elaborado con el
fin de ayudar a las organizaciones a utilizar el CAF lo mas eficazmente posible en su
busqueda de la gestion de la calidad, proporcionando una retroalimentacion externa
sobre determinadas cuestiones que se explican en detalle en las siguientes seccionesde
este documento. A continuacion se explican las tres principales razones por las que es
importante utilizar el CAF de manera eficaz y recibir retroalimentacion sobre el mismo:

Razoén 1: el éxito del CAF depende de su modo de aplicacion

Tal y como se describe en el documento del CAF, las directrices relativas a la
implementaciéon del CAF en una organizacion no son reglas y reglamentos que deban
ser aplicados de manera estricta. Sin embargo, conviene considerarlas como pasos
recomendados a partir de la experiencia y numerosas aplicaciones que han tenido
éxito durante 10 afos de trabajo con CAF. El éxito de la implementacion del CAF
dependera en gran medida del modo de aplicaciéon del modelo en la organizacion.
Recibir retroalimentacién sobre su uso para mejorar su efectividad en el futuro
puede resultar muy util para las organizaciones.

Razoén 2: la aplicacion del CAF también implica poner en marcha acciones
de mejora

La utilizacién eficaz del modelo CAF no solo implica realizar una autoevaluacion,
sino también la puesta en marcha de un plan de mejora y la ejecucién de las
acciones de dicho plan. Recibir retroalimentacion sobre este plan y sobre como se
ha implementado puede suponer un valor afiadido en el marco del procedimiento de
retroalimentacion externo en el CAF. Otrarazén importante es el aspecto motivacional.
Numerosos proyectos han demostrado que la motivacién y el dinamismo suelen ser
bastante elevados en las organizaciones en el momento de iniciar el plan de mejora.
Sin embargo, el reto consiste en continuar con estos esfuerzos. La retroalimentacion
externa puede ayudar a las organizaciones a mantener este impulso y evitar la
pérdida de motivacion y de dinamismo.

Razoén 3: la excelencia marca el principio y el fin del CAF

Los ocho principios de excelencia constituyen la base del modelo CAF (tal y
como se describe en el apartado anterior). Las organizaciones que estan empezando
a implementar el CAF estan introduciendo una cultura de mejora continua hacia la
excelencia. La utilizacion efectiva del CAF deberia conducir, a largo plazo, a un mayor
desarrollo de este tipo de cultura y filosofia en la organizacion. Una retroalimentacién
a este respecto puede suponer para las organizaciones un impulso significativo.

Estas tres razones son los principales motores del procedimiento de
retroalimentacion externa del CAF, que se presenta en el siguiente apartado.
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La base del procedimiento de retroalimentacion externa del CAF es,
naturalmente, el modelo CAF. Este procedimiento ha sido desarrollado para aportar
un valor afadido a la implementacion del CAF en organizaciones del sector publico.
La descripciéon de las principales caracteristicas del modelo CAF en la parte anterior
ha establecido el primer vinculo con el procedimiento de retroalimentacion externa
de este modelo. Este segundo apartado, sin embargo, pretende describir el contexto
y las caracteristicas principales del procedimiento de retroalimentacion externa
del CAF, sus propoésitos, objetivos y principios subyacentes. El siguiente apartado
describira en detalle el uso y funcién del procedimiento de retroalimentaciéon externa
del CAF.

2.1. Demanda de retroalimentacion externa J

Tal y como se ha indicado en el prélogo, las organizaciones publicas que han
implementado el CAF también quieren comprobar los resultados obtenidos con su
esfuerzo para lo que demandan retroalimentacién. Asi nacié la idea de crear un
sistema de retroalimentaciéon externa sobre la implementacion de la gestion de
calidad total con la ayuda del CAF. Un sistema que no solo tiene que ver con el proceso
de autoevaluacion, sino también con la forma adoptada por las organizaciones para
conseguir la excelencia a largo plazo. Esta retroalimentacion externa proporcionada
por pares expertos en materia de GCT dotara a las organizaciones de una mayor
comprension de sus logros, ademas de abrir nuevas perspectivas de gestion de
la calidad en el futuro. Ademas, en caso de utilizar el CAF de manera eficaz, las
organizaciones pueden obtener un certificado, que les permitira hacer visibles sus
esfuerzos tanto de manera interna como externa.

Estas ideas han permitido alcanzar un consenso entre los Estados miembros de la
UnidnEuropeaparacrearunnuevoprocedimientoyunnuevocertificado: elprocedimiento
de retroalimentacion externa del CAF y el certificado de Usuario eficaz del CAF.

2.2. Objetivos de la retroalimentacion externa del CAF J

En vista de la naturaleza de las necesidades y del tipo de demandas expresadas
por muchos usuarios del CAF en distintos Estados miembros, la retroalimentacion
externa del CAF tiene varios objetivos:
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Mejorar la calidad de la implementacion del CAF y de su impacto en
la organizacion. El modelo CAF fue presentado a modo de herramienta de
autoevaluacion y de desarrollo de la organizacién. Su utilizacién responde a razones
internas. Para servir aln mas a este propdésito, la retroalimentacion externa del CAF
da la oportunidad a las organizaciones de recibir una retroalimentacion sobre su
aplicacion del CAF y sobre su busqueda de la calidad en la organizacion.

Averiguar si la organizaciéon esta aplicando valores de GCT como resultado
de la aplicacion del CAF. El modelo CAF esta basado en una serie de valores de la
GCT (descritos anteriormente). La aplicaciéon del modelo CAF deberia permitir que
estos valores pasen a formar parte de la cultura de la organizaciéon a largo plazo. La
utilizacion del CAF obliga a las organizaciones a centrarse en elementos importantes
de la GCT y les hace ser conscientes de la necesidad de integrar estos valores en su
contexto organizativo.

Renovar el impulso hacia la mejora continua en la organizacion. Un elemento
importante de una buena autoevaluacion del CAF es la elaboracion e implementacion
de un plan de mejora. Para las organizaciones es dificil mantener el ritmo del cambio
a lo largo de un periodo de tiempo prolongado. Muchas organizaciones prestan
menos atencidon a la mejora y pierden el hilo con el paso del tiempo. Para contribuir
a mantener a las organizaciones en el camino hacia la mejora, éstas reciben una
retroalimentacion externa en el momento oportuno para comprobar si siguen
aportando las mejoras previstas.

Promover la evaluacion por pares de expertos y el aprendizaje mutuo por
medio del intercambio de experiencias (benchlearning). Uno de los objetivos
principales del CAF consiste en ayudar a las organizaciones a aprender las unas de las
otras. La retroalimentacion externa del CAF les proporciona una nueva posibilidad de
aprender mediante el intercambio de experiencias y de recibir una retroalimentacion
util procedente de expertos y de usuarios experimentados que han seguido este
proceso y se han enfrentado a dificultades idénticas.

Reconocer a las organizaciones que han tomado la senda de la mejora
continua para conseguir la excelencia de una manera eficaz, sin juzgar el
nivel de excelencia obtenido por las mismas. El CAF proporciona a muchas
organizaciones un punto de partida para trabajar en la calidad de una manera
estructurada. El objetivo de la retroalimentacion externa del CAF es servir de
estimulo a las organizaciones que han emprendido el camino hacia la calidad. El
procedimiento reconoce los intentos de la organizacion, el camino elegido y el modo
de implantacion.

Facilitar la participacion de los usuarios del CAF en el sistema de
niveles de excelencia de la EFQM, haciendo de puente con el nivel
de “Compromiso con la excelencia, ya que las organizaciones que han
recibido el certificado ECU (Certificado de «Usuario Eficaz del CAF») pueden
demostrar que han realizado una autoevaluacion fiable y que poseen un plan
de accidon efectivo. (El informe de retroalimentacién que confirma el uso
eficaz del CAF mencionara la posibilidad de presentar la candidatura para los
niveles de excelencia EFQM, comenzando por el primero: “Compromiso con
la Excelencia / Committed to Excellence”).
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2.3. Principios del procedimiento de retroalimentacion externa del CAF

Los seis principios generales que sostienen el procedimiento son:

1.

El procedimiento de retroalimentacion externa del CAF es un marco comun
europeo que puede ser implementado en funcién del contexto nacional y
de forma voluntaria.

El procedimiento externo de la retroalimentacion promueve la
retroalimentacién sobre la implementacion del CAF y sus efectos en la
organizacion.

Esta retroalimentacién es proporcionado por pares expertos externos.

El procedimiento de retroalimentaciéon externa del CAF conduce al
certificado de «Usuario eficaz del CAF» (ECU), cuya validez es de dos
anos (no se trata de un reconocimiento o certificacion de la excelencia de
la organizacion).

El procedimiento de retroalimentacion externa del CAF se basa en tres
pilares:

e El proceso de autoevaluacion
e El proceso de acciones de mejora

e La madurez de la organizacion en la Gestion de la Calidad Total (la
dimension integral de la excelencia).

La decision y la responsabilidad de la implementacion del procedimiento
de la retroalimentacion externa del CAF a escala nacional compete a cada
Estado miembro. Los corresponsales nacionales del CAF estan llamados a
cooperar con el Centro Europeo de Recursos del CAF del EIPA y los contactos
nacionales de la EFQM si fuese necesario.

2.4.

Los tres pilares para la retroalimentacion externa del CAF:
propositos y filosofia

El procedimiento de retroalimentacion externa del CAF descansa en tres
pilares que se abordaran con detalle en el siguiente apartado de este documento,
asi como los distintos cuestionarios y guias de puntuacion anexas. Las principales
caracteristicas de los pilares se describen a continuacion.

Retroalimentacidon externa del CAF

PILAR 1 PILAR 2 PILAR 3

Proceso de Proceso de Madurez de
autoevaluacion acciones de mejora

la organizacion

Pasos 1-6 del plan Pasos 7-9 del plan en la GCT

de 10 pasos de 10 pasos

Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 1
(Anexo 1.1) (Anexo 1.2) (Anexo 1.1)
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Pilar 1: El proceso de autoevaluacion

La calidad en la autoevaluacion es la base del éxito de las futuras mejoras. La
calidad del proceso de autoevaluacion ocupa un lugar central en el primer pilar de la
retroalimentacion externa del CAF. Para obtener una perspectiva mas profunda de la
calidad del proceso, se analizaran los pasos 1 a 6 del proceso de 10 pasos descrito
anteriormente (ver Parte 1, § 1.4.).

Se ha elaborado un cuestionario destinado a la evaluacion de los distintos
pasos. Este cuestionario abarca los seis primeros y no esta destinado a validar la
puntuaciéon obtenida en la autoevaluacion del CAF.

PASOS DELPILAR 1

Paso 1 - Decidir cdmo organizar y planificar la autoevaluacion.

Paso 2 - Comunicar el proyecto de autoevaluacion.

Paso 3 — Crear uno o0 mas grupos de autoevaluacion.

Paso 4 — Organizar la formacion.

Paso 5 - Realizar la autoevaluacion.

Paso 6 - Redactar un informe con los resultados de la autoevaluacion.

Todos estos pasos se traducen en acciones especificas. A continuacidn
presentamos las distintas acciones definidas para el primer paso del proceso de
autoevaluacion. Para una descripcion mas detallada de todos estos pasos, consulte
el Anexo 1.1. «Cuestionario del proceso de autoevaluacion».

Proceso de autoevaluacion (Pilar 1)

Paso 1 — Decidir cOmo organizar y planificar la autoevaluacién (AE)

1. Garantizar el compromiso y la responsabilidad de la direccion de la
organizacion para poner en marcha el proceso.

2. Asegurar que la direccion toma una decisiéon clara sobre la realizacion de
la autoevaluacion tras haber realizado consultas con la organizacién, sobre
su alcance (este ultimo abarca el conjunto de la organizacién o solo partes/
unidades/departamentos, etc.), asi como sobre su objetivo principal.

3. Definir el marco para el proceso de autoevaluacién y las acciones posteriores
y planificar las actividades relativas a la autoevaluacion.

4. Nombrar a un lider para el proceso de autoevaluacibn que conozca en
profundidad la organizacion o formar un comité de autoevaluacion dirigido
por el lider del proceso.

5. Definir el panel de puntuacién que se va a utilizar.

6. Asignar recursos para la autoevaluacion y definir como priorizar la distribucién
de los recursos.

La puntuacion de la organizacion se basa en escalas de evaluaciéon claras y
sencillas, dado que, puede ser que las organizaciones implicadas todavia no hayan
desarrollado evaluaciones con un alto grado de complejidad.
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El esqguema reconoce la posibilidad de realizar una autoevaluacion
eficaz y bien planificada que aumente la comprension, por parte de la
organizacion, de los principios fundamentales necesarios para conseguir la
excelencia. La escala de evaluacion tiene cinco niveles:

1 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera muy limitada
2 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera limitada

3 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera aceptable

4 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera satisfactoria

5 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera extraordinaria

Esta escala de evaluacion ha sido desglosada para cada actividad en forma
de frases que definen la interpretacion de la situacion real de la organizacién con
respecto a cada tema especifico. Para obtener mas informacion sobre la puntuacion
y su utilizacion, consulte la Guia de puntuacion (Anexo 2, secciones 2.1y 3.1).

Paso 1 - Decidir como organizar y planificar la autoevaluacion (AE)

Actividades 1 2 3 4

Garantizar el No existe Existe alguna Existe evidencia | Existe evidencia | Existe una fuerte

compromiso y la
responsabilidad
por parte de la
direccion para
poner en marcha
el proceso

evidencia de
compromiso y
responsabilidad
por parte de la
direccion.

evidencia de
compromiso
por parte de
la direccion
para poner

en marcha

el proceso,
pero solo de
algunos de sus
miembros.

de compromiso y
responsabilidad
por parte de la
direccion para
poner en marcha
el proceso.

clara de
compromiso y
responsabilidad
por parte de la
direccion para
poner en marcha
el proceso; la
direccion actua
como guia y
promotor y
comunica los
objetivos y las
ventajas.

evidencia de
compromiso y
responsabilidad
por parte de la
direccion para
poner en marcha
el proceso; la
direccion actia
como guia

y promotor

y comunica

los objetivos

y ventajas;
participa en la
definicion del
proyecto.

Pilar 2: El proceso de fijacion de acciones de mejora
Si la autoevaluaciéon y un diagndstico adecuado basado en el CAF son elementos

importantes, también lo son el tratamiento de los resultados de la autoevaluacion
para una implementacion eficaz del CAF. Es necesario priorizar las conclusiones
y traducirlas en un plan de mejora que englobe una lista (limitada) de acciones
seleccionadas minuciosamente que deberan ser llevadas a cabo en un plazo maximo
de dos afios. Este segundo pilar del procedimiento de retroalimentacion externa del
CAF se centra en esta fase de implementacion del CAF y cubre los pasos 7 al 9 del
proceso que consta de un total de 10 pasos mencionado anteriormente. Todos estos
pasos proporcionan una perspectiva detallada del plan de mejora, de la calidad de
este plan y de su modo de elaboracion, comunicacion y control de implementacion.
La retroalimentacion externa del CAF abarca la planificacion y el proceso de
mejora; su objetivo no es evaluar los resultados de las acciones de mejora.
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PASOS DELPILAR 2

Paso 7 — Redactar un plan de mejora basado en el informe de
autoevaluacién aceptado.

Paso 8 — Comunicar el plan de mejora.

Paso 9 — Implementar el plan de mejora.

Al igual que ocurre en el Pilar 1, todos estos pasos se traducen en acciones
especificas y se evallan en base a la misma escala de evaluacién de cinco puntos
presentada anteriormente. Para una presentacion mas detallada de las distintas
acciones de todos los pasos del Pilar 2, consulte el Anexo 1.2., «Cuestionario del
plan de mejora», y la Guia de puntuacién (Anexo 2, secciones 2.1y 3.1) para
una explicacion en mayor profundidad de la puntuacién en este pilar.

Pilar 3: La madurez de la organizacion en la Gestion de la Calidad
Total (la dimensién integral de la excelencia)

El tercer pilar de la retroalimentacion externa del CAF se centra en los ocho
principios de excelencia y en el cambio de cultura, en el marco de estos principios,
tras la aplicaciéon del modelo CAF.

El cuestionario relativo a la
evaluacion de la madurez en la GCT
se basa en los ocho principios de e
excelencia descritos en la parte 1, orientacion
seccion 1.5 de este documento. resultados
Estos ocho principios han de ser Responsabilidad Orientacion
controlados por la organizacién social @ cludacanos/
a modo de primera etapa en la SEIENE
comprension de la madurez de la

; - Alianzas principios Liderazgo y
organizacion en la GCT. mutuamente de constancia en
Durante la visita a la beneficiosas excelencia I G
organizaciobn se evaluardn en
profundidad dos principios elegidos Aprendizaje, Gestion por
por la organizacion candidata IR 17 procesos

mejora continuos
(uno de los cuales debe ser ! y hechos
Implicacion

obligatoriamente la prientacién ¥ Gl 6
a resultados o a ciudadanos/ las personas
clientes). La evaluacion medira el
nivel de madurez conseguido por
la organizacion como resultado
de la autoevaluacion y el plan
de accion. La evaluacién de la madurez de la GCT determinarda el grado de éxito de la
institucion en la implementaciéon de los valores holisticos de desarrollo de la calidad
por medio del proceso de autoevaluacién y de mejora. Por lo tanto, el objetivo no
consiste en evaluar los resultados reales de las actividades de mejora y la
calidad de las mismas, sino determinar si la autoevaluaciéon ha conseguido
promover la introduccion y desarrollo de una cultura de excelencia en la
organizacion.
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La escala de evaluacion tiene cuatro niveles:

PARTE 2: Retroalimentacion externa del CAF

(0] = No se ha alcanzado el nivel de iniciacion.
| = Nivel de iniciacion.
R = Nivel de realizacion.

M = Nivel de madurez.

Estos distintos niveles de madurez van acompafados de ejemplos concretos
para ilustrar cada uno de los ocho principios. A continuacién presentamos a modo
de ejemplo el criterio 1 para «Liderazgo y constancia en los objetivos». Para
una descripciobn mas detallada de todos los principios, consulte el Anexo 1.3.
«Cuestionario de madurez de la GCT>» y la Guia de puntuacion (Anexo 2,
partes 2.2 y 3.2).

Caracteristicas
generales

1. Liderazgo y
constancia en los
objetivos.
-Definicidn

1. Liderazgo y
constancia en los

objetivos.
-Ejemplos

(0] Iniciacion Realizacién Madurez
Los lideres Los lideres definen Los lideres
establecen una una vision y los demuestran su
misién clara. valores. Guian e capacidad para
inspiran al personal | mantener la
en su camino hacia | constancia en los
la excelencia. objetivos en un
entorno cambiante.
No se ha Los lideres Los lideres aportan | Los grupos de
alcanzado aportan a la a la organizacion interés confian en
el nivel de organizaciéon una una definicion de la | la constancia en
iniciacion. mision claramente | mision, de la vision | los objetivos y la

definida, conforme
con las exigencias
legislativas y
reglamentarias
teniendo en cuenta
las expectativas

de los grupos de
interés.

y de los valores y
la comparten con el
personal.

Los directivos de
todos los niveles
estan centrados

en llevar la misién,
vision y valores a la
practica.

perseverancia de la
direccion.

Los directivos

son considerados
modelos a seguir.
La calidad de

la direccién ha
sido medida, por
ejemplo, a través
de la evaluacion
de la direccién o
de encuestas de
satisfaccion laboral
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PARTE 3
Funcionamiento de la

retroalimentacion externa del CAF

3.1. Implementacion de la retroalimentacion externa del CAF en
el nivel nacional

Los Estados miembros examinaran y seguiran las directrices generales
comunes relativas al proceso de retroalimentacion externa del CAF tal y como se
describen detalladamente en este apartado. El respeto a estas directrices permitira
a los Estados miembros garantizar que los procesos de retroalimentacion externa
del CAF estan organizados con calidad y, como consecuencia, que el certificado de
«Usuario Eficaz del CAF» es sindnimo de excelencia en toda la Unidn Europea. La
implementacion concreta del procedimiento de retroalimentacion externa del CAF
en los distintos Estados miembros de la Unién Europea sera responsabilidad de
estos ultimos y dependera de las circunstancias nacionales.

Se nombrara a un organizador nacional del CAF en el nivel nacional que se
ocupara de la implementacion de la retroalimentacién externa del CAF en su pais
(AEVAL en Espafia). La organizacion responsable dependera del contexto nacional;
pudiendo ser una unidad organizacional independiente dentro del departamento
responsable de la Administracion Publica. Independientemente de la solucidon
organizacional concreta, el organizador nacional debe ser reconocible y presentado
como tal.

El organizador nacional seleccionard un equipo central de actores para la
retroalimentacion externadel CAF (evaluadores que proporcionan laretroalimentacion
externa), organizara su formacién en el nivel nacional o europeo, distribuira la
carga de trabajo entre los actores y evaluara regularmente su funcionamiento. El
organizador nacional otorgara el certificado de «Usuario eficaz del CAF» en base
a las recomendaciones de los actores de la retroalimentaciéon externa del CAF e
informara al Centro Europeo de Recursos del CAF para que esta informacion pueda
ser incorporada a la base de datos europea. El principio subyacente del procedimiento
de retroalimentacion externa del CAF es que las organizaciones puedan utilizarlo con
un coste minimo.

3.2. El papel del Centro Europeo de Recursos del CAF J

Ademasdelagestiéondelabase de datosdel CAF, elCentro Europeode Recursos
del CAF —creado en el seno del EIPA en Maastricht— ayudara a los Estados
miembros en la implementacion del procedimiento de retroalimentacion externa
del CAF mediante distintas iniciativas, entre ellas: promovera la retroalimentacion
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externa del CAF en el nivel europeo, familiarizara a los corresponsales nacionales
del CAF con este procedimiento, ofrecerd un proyecto de formacion europeo comun
destinado a los actores de la retroalimentacion externa del CAF y coordinara la ayuda
proporcionada a los Estados miembros que no disponen de organizador nacional.

La red de corresponsales nacionales del CAF informara regularmente a
los Directores Generales de la Red Europea de Administraciones Publicas (EUPAN),
a través del Grupo de Servicios Publicos Innovadores. Con el fin de cumplir su
papel de coordinador, el Centro de Recursos del CAF recibira informacién de los
Estados miembros sobre los respectivos organizadores nacionales (ver anexo 6:
Hoja informativa del organizador nacional).

[3.3. Requisitos para los usuarios del CAF candidatos al procedimiento

Cualquier organizacion publica que utilice el CAF podra presentar su candidatura
para la obtencién de la retroalimentaciéon externa del CAF, independientemente
del niumero de autoevaluaciones realizadas conforme al modelo. Sin embargo, es
necesario cumplir ciertos requisitos.

Pueden presentar su candidatura para la obtencion del certificado de «Usuario
eficaz del CAF» las organizaciones de usuarios del CAF que crean haber realizado
un trabajo de calidad de conformidad con el modelo y que requieren de una
retroalimentacion especializada sobre la calidad de la implementacion del CAF en la
organizacion y de sus efectos en la misma.

1) La candidatura debe presentarse entre seis y doce meses después
de concluir la autoevaluacion CAF y de la entrega del informe de
autoevaluacion.

Como ya se ha indicado, la aplicacién del CAF implicara la realizacién de una
autoevaluacion y la puesta en marcha acciones de mejora concretas. Con el fin
de recibir suficiente retroalimentacion sobre esta segunda parte, la organizacion
necesitara tiempo para establecer estas mejoras. Inmediatamente después de
la autoevaluacion, la motivacion y el dinamismo suelen alcanzar la cota mas alta
y normalmente no es muy dificil emprender acciones a partir de los resultados
obtenidos. Transcurridos de 6 a 12 meses, en la mayoria de las organizaciones
decae el entusiasmo. Por este motivo es un buen momento para la entrada
en escena de los actores de la retroalimentacion externa del CAF, que podran
ayudar a reavivar el entusiasmo.

2) El segundo requisito es el siguiente: la organizacion debera registrarse,
o estar registrada, como usuaria del CAF en la base de datos en linea
de usuarios del CAF gestionada por el EIPA en la direccion de Internet
http:/ /caf.eipa.eu/3/38. La organizacion se puede registrar o ser registrada
mediante un proceso de registro a escala nacional (http://www.aeval.es),
incorporada por el corresponsal nacional del CAF a la base de datos europea,
dependiendo de la situacién a nivel nacional. La pagina web del Centro Europeo
de Recursos del CAF del EIPA (www.eipa.eu/caf), indicara a la organizacién los
datos de la persona o de la organizacion responsable de la retroalimentacion
externa del CAF en su pais.
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Las organizaciones que cumplan estos dos requisitos pueden presentar
su candidatura para la obtencién del certificado de «Usuario eficaz del CAF». El
procedimiento de retroalimentacion externa del CAF comprende tres fases por las
cuales debe pasar la organizacion

1. Fase 1: candidatura.

2. Fase 2: proceso de retroalimentacion.

3. Fase 3: decision final y concesion del certificado de «Usuario Eficaz
del CAF>.

A continuacion se describen mas detalladamente estas fases.

3.4. Las fases del procedimiento de retroalimentaciéon externa del CAFJ

Fase 1: Candidatura para la obtencion del certificado de «Usuario eficaz del
CAF>.

Esta fase comprende los preparativos para el proceso de retroalimentacion
propiamente dicho. En ella los actores son la organizacion candidata por un
lado, y el organizador nacional por el otro. Esta fase consta de cuatro pasos
diferentes.

FASE 1

Organizacion Organizador
candidata nacional

envio del
paquete de
informacion

completar

documentos verificacion de
Jos documentos

inicio
de la
FASE 2

PASO 1. La organizacion publica candidata se pondrad en contacto con el
organizador nacional (ON) para solicitar una retroalimentacion externa del CAF.
Para ello presentara una declaracion (ver Anexo 4) que confirme que cumple
los dos requisitos.
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PASO 2. El organizador nacional confirmara la recepcion, enviara un paquete
completo de informacion (folleto) e invitara al candidato a enviarle:

1. Una breve presentacion de la organizacion

2. Una breve descripcion del proceso de autoevaluacion del CAF.

3. El /los ultimo(s) informe(s) de autoevaluacién presentado(s) a la
direccion.

4. El/los plan(es) de accion relativo(s) a la implementaciéon de las acciones
de mejora.

PASO 3: El candidato completara la informacién solicitada y la devuelve al
organizador nacional para proceder a la retroalimentacién externa del CAF
propiamente dicho (Fase 2).

PASO 4. Una vez el organizador nacional haya recibido la documentacion
remitira un acuse de recibo a la organizacion candidata, tras lo que podra
iniciarse el proceso de retroalimentacion (Fase 2).

Fase 2: Proceso de retroalimentacion

Una vez que la organizacion candidata haya cumplido todos los requisitos de la

primera fase, comenzara la segunda fase del procedimiento de retroalimentacion.
Esta fase consta de seis pasos basicos e implica a tres actores diferentes:

e La organizacion candidata.
e El organizador nacional.
e Los actores de la retroalimentacion externa del CAF.

Estos actores de la retroalimentacion externa del CAF son las personas que

juzgaran la evaluaciéon CAF y su impacto en la organizacién y que proporcionaran a
la organizacion una retroalimentacion atil.
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PASO 1. El organizador nacional designara a dos o mas actores de la
retroalimentacién externa del CAF (AR CAF) en funcion del tipo, tamafo
y complejidad de la organizacién candidata. Los distintos aspectos de su papel
se describen en el siguiente capitulo.

PASO 2. El organizador nacional informara a la organizacién candidata sobre
los actores de la retroalimentacion externa del CAF responsables y enviara
los tres cuestionarios de retroalimentacion externa del CAF. Se invitara a la
organizacion candidata a cumplimentar los tres cuestionarios con arreglo a su
propio criterio y a remitirlos a los actores de retroalimentacion externa del CAF
designados y/o al organizador nacional (de acuerdo con el contexto o acuerdos
adoptados a escala nacional). Se trata de los siguientes cuestionarios:

1) Cuestionario del proceso de autoevaluacion del CAF.
2) Cuestionario del proceso de mejora.
3) Cuestionario sobre la madurez de la GCT

PASO 3. Los actores de la retroalimentacion externa del CAF analizaran los
cuestionarios entregados por la organizacion.

PASO 4. Preparacion de la visita a la organizacion: Los actores de la
retroalimentacion externa del CAF informaran a la organizacion mediante una
reuniéon de presentacion, seminarios comunes o contactos multimedia del
objetivo principal de la visita a la organizacion para poner en comun expectativas
y determinar, en base a las mismas, el volumen de documentaciéon necesaria
y las personas, instituciones o grupos que los actores de la retroalimentacion
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externa del CAF que desean implicar en las entrevistas y en los talleres de
trabajo durante la visita a la organizacion. Parte de este proceso tiene como
objetivo debatir los principales temas y desafios durante la visita propiamente
dicha. Todos los participantes en la retroalimentacion externa del CAF deberian
estar informados de las acciones que se han de llevar a cabo para preparar la
visita a la organizacion.

FASE 2

Organizador
nacional

Actores del feedback
externo del AF

. - PASO 1
Designacion

AF CAF

Organizacion
4 candidata

Envio de 3 PASO 2
cuestionarios
Completar
cuestionarios
PASO 3 PASO 3 Anélisis de
cuestionarios
Comprobar
cuestionarios
PASO 4 Preparacion
de la visita
Visita a la Feedback
organizacion PASO 5 oral
informe
inicio PASO 6

sobre el feedback y

de la recomendacion

FASE 3
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PASO 5. La visita a la organizacion durara un maximo de dos dias,
dependiendo del tipo, tamafo y complejidad de la organizacion candidata. Los
actores de la retroalimentacion externa del CAF verificaran si la organizacion
ha implementado el modelo del CAF de manera efectiva:

a) Analizaran la calidad del proceso de autoevaluacion utilizando las
respuestas al cuestionario de proceso como punto de partida para el
debate (pasos 1 a 6 de las directrices CAF) con participantes en el proceso
de autoevaluacion, independientemente de que sean distintos a la(s)
persona(s) que cumplimentd/aron el cuestionario.

b) A continuacion verificaran aspectos como la elaboracién, comunicacién e
implementaciéon del proceso de mejora con arreglo a las respuestas al
cuestionario del plan de mejora (pasos 7 a 9 de las directrices CAF), con
las personas implicadas en este proceso.

¢) Para evaluar en qué medida ha sido implantada una cultura de GCT, se
entrevistara a varios grupos de interés de acuerdo al cuestionario sobre
madurez de la GCT.

d) Los actores de retroalimentacion externa del CAF ofreceran alaorganizacion
una primera impresion verbal de sus conclusiones.

PASO 6. Teniendo en cuenta toda la informaciéon recopilada antes y durante
la visita a la organizacién, los actores de la retroalimentacion externa del CAF
redactaran un informe de retroalimentaciéon en el plazo de un mes. Los actores
de la retroalimentacién externa del CAF enviaran este informe al organizador
nacional junto con una recomendacién sobre si la organizacién candidata
puede o no aspirar al certificado de «Usuario eficaz del CAF» (ver modelo de
informe de retroalimentacién en el Anexo 3).
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Fase 3. Decision/Concesion del certificado

PASO 1. Elorganizadornacional tomarala decisiénfinal de acuerdo con elinforme
y las recomendaciones de los actores de la retroalimentacion externa del CAF.

PASO 2: Elorganizadornacionalenviarauninformederetroalimentacionjuntocon
ladecisiOnalaorganizacion candidata. Laorganizacionno podraapelarladecision.

PASO 3: Si la decision es positiva, la organizaciéon candidata recibira el
certificado de «Usuario eficaz del CAF» sin demora.

PASO 4: El organizador nacional informara al Centro de Recursos del CAF del
EIPA cuando una organizacion reciba el certificado. El Centro de Recursos del
CAF publicara la informacién (recepcion del certificado y fecha) en la base de
datos europea de usuarios del CAF.

FASE 3

Organizador Organizacion
nacional candidata

PASO 1

Decisiéon

Envio informe
feedback

Envio de
decision

Envio de
certificado Informe al

CR CAF

Primera observacion:

El certificado de «Usuario eficaz del CAF» caduca a los dos afos. Puede
renovarse tras realizar una nueva autoevaluacion basada en el CAF, seguida de una
nueva presentacion de candidatura para obtener el certificado.

Segunda observacion:

Si la organizacién no recibe el certificado de «Usuario eficaz del CAF», puede
presentar de nuevo su candidatura tras completar una nueva autoevaluacion basada
en el CAF
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PARTE 4
Los actores de la

retroalimentacion externa del CAF

Los actores de la retroalimentacion externa del CAF (AR CAF) desempefian un
papel crucial en el procedimiento de retroalimentaciéon externo. Esta parte describe
su papel y tareas. Ademas se explican las competencias exigidas (4.2), la formacion
(4.3) y el cédigo de conducta y comportamiento (4.4).

4.1. Papeles, tareas y perfil J

Las principales tareas de los actores de la retroalimentacion externa del CAF
en el procedimiento son:

1. Analizar la implementacion del CAF a través del proceso de autoevaluacion
y las acciones de mejora y verificar que la organizacion esta aplicando
valores de GCT en su cultura.

2. Proporcionar retroalimentacion y sugerencias sobre los puntos fuertes y
las areas de mejora con respecto al proceso de implementacion del CAF.

3. Apoyar e impulsar el entusiasmo en la organizaciéon para trabajar con un
desarrollo holistico de la calidad mediante la autoevaluacién en el marco
del modelo CAF.

Uno de los objetivos de la retroalimentacion externa del CAF consiste en
promover la evaluacion por pares de expertos y el aprendizaje por intercambio de
experiencias, o benchlearning, en el seno de las Administraciones Publicas europeas.
Por lo tanto, se recomienda que los actores de la retroalimentacion externa del CAF
formen parte del sector publico.

Ser actor de la retroalimentacion externa del CAF requiere un equilibrio de
aptitudes personales y profesionales, ademas del compromiso de adopcion de una
conducta oportuna y adecuada. Por lo general, el actor de la retroalimentacion
externa del CAF debe disponer de amplios conocimientos y experiencia sélida en
materia de gestion, desarrollo de procesos y gestion del cambio en organizaciones
del sector publico, con el fin de dirigir el proceso de retroalimentacion externa del
CAF de manera competente. Los actores de la retroalimentacion externa del CAF
pueden adquirir las competencias necesarias a través de varias fuentes, tales como
la experiencia profesional, las evaluaciones realizadas anteriormente (por ejemplo,
como evaluador de la EFQM), los estudios o la formacion.

El actor de la retroalimentacion externa del CAF no tiene que ser necesariamente
un gerente ni tener formacién como evaluador o validador de la EFQM. Sin embargo,
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las competencias obtenidas mediante dicha formacion son muy utiles en el proceso
de retroalimentacion. Sin embargo, el actor de la retroalimentacion externa del CAF
debe haber participado en el curso de formacion nacional o europeo exigido para
convertirse en actor de la retroalimentacion externa del CAF (reconocido por el
corresponsal nacional del CAF que en Espafa es AEVAL). Los usuarios del CAF con
gran experiencia en el sector publico forman parte del grupo objetivo para participar
en formacion destinada a los actores de la retroalimentacion externa, y con el fin
de promover los intercambios entre organizaciones y mejorar los conocimientos en
las mismas.

4.2. Competencias necesarias para realizar la retroalimentacion
externa del CAF

Para poder desempefar su papel, los actores de la retroalimentacion externa
del CAF deben disponer de ciertas competencias generales. Los conocimientos
especificos de los actores de la retroalimentacion externa pueden variar en funcién
de los distintos tipos de sectores y/u organizaciones.

Trabajo Conocimiento
en del
equipo modelo CAF

Aptitudes Competencias Principios
sociales y (o []] y valores

comunicativas AR CAF del GQT

Conocimiento Experiencia
del practica
sector publico del CAF

e Comprender el modelo CAF y sus vinculos internos. Esta competencia
incluye la comprension de la estructura y del contenido del modelo CAF y
de los vinculos internos y entre los resultados y los agentes facilitadores.

® Disponer de experiencia practica en el CAF y/o otros modelos de
Excelencia como marco para la autoevaluacion y la mejora de la
calidad. Los actores de la retroalimentacion externa del CAF deben tener
experiencia en la implementacion del modelo CAF y/o de otros modelos
de excelencia.

e Comprender los valores y principios fundamentales de Ila
Excelencia. Los actores de la retroalimentacion externa del CAF deben
comprender correctamente los valores fundamentales de la Cultura de
Gestion de Calidad y cédmo se pueden aplicar estos valores y principios de
manera practica en el desarrollo de la calidad en las organizaciones.

e Demostrar una comprension de las diferentes organizaciones del
sector publico y de sus distintas demandas y necesidades. Los
actores de la retroalimentacion externa del CAF deben ser capaces de
comprender las multiples necesidades y demandas de las organizaciones
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en materia de implementacion del proceso de autoevaluacion y de las
acciones de mejora. No utilizan los ejemplos y procedimientos de la
documentacion relativa a la retroalimentacion externa del CAF como una
lista de verificacion pues comprenden que un enfoque eficaz y apropiado
para una organizacion puede resultar insuficiente en otra debido a
diferencias de valores, de liderazgo, de personal y de procesos internos.

® Poner en practica aptitudes adecuadas en materia de interaccion
y de comunicacion eficaz. La tarea principal de los actores de
la retroalimentacion externa del CAF consiste en proporcionar una
retroalimentacion precisa y motivadora que apoye los esfuerzos continuos
de la organizacion para conseguir un desarrollo holistico y sistematico de
la calidad mediante la autoevaluacion. Los actores de la retroalimentaciéon
externa del CAF deberian poseer las aptitudes y competencias que
garanticen que el proceso de retroalimentacion externo se lleva a cabo de
manera que apoye el aprendizaje, la colaboracion y el dialogo. Por lo tanto,
deben ser capaces de comunicar de manera eficaz en el contexto de cada
tipo de organizacion y utilizar un lenguaje adaptado a cada circunstancia.

® Ser capaz de trabajar en un equipo (con dos o mas actores de
la retroalimentacion externa del CAF). Durante su acercamiento
a la organizacion candidata y su colaboracion con ella, el actor de
retroalimentacion externa debe actuar con compaferismo, compartir la
carga de trabajo y actuar de un modo complementario.

4.3. Formacién necesaria J

Dado que la retroalimentacion externa del CAF es una iniciativa europea
comun, sus actores deben compartir los principios, objetivos, valores y metodologias
esenciales del procedimiento. Por ello se les ofrece formacién en el plano nacional
por parte del organizador nacional (AEVAL) y en el plano europeo, a través del Centro
Europeo de Recursos del CAF del Instituto Europeo de Administracion Publica (EIPA)
en Maastricht. Se ha establecido una parte comudn y minima para esta formacion (ver
Anexo 5). Esta formacion de dos dias consta de cinco partes con distintos objetivos.

Parte 1: El Marco Comun de Evaluacion

Objetivos: Presentacion de las principales caracteristicas del Marco Comun de
Evaluaciéon y su proceso de implementacion.

Resultados: Los actores de la retroalimentacion externa del CAF deben conocer
las distintas peculiaridades del modelo CAF, el contexto de la organizacion
publica en cuestion y las distintas etapas de aplicacion del modelo CAF tal y
como se describe en las directrices del CAF.

Parte 2: La retroalimentacion externa del CAF: filosofia y sistema

Objetivos: Presentacion de las principales caracteristicas y pilares del
procedimiento de retroalimentacion externa del CAF.

Resultados: Los participantes deben conocer el contexto inherente a la
necesidad de un procedimiento de retroalimentacion externa del CAF; deben
demostrar una comprension profunda de la filosofia y de las ambiciones del
sistema, y ser capaces de traducirlas a las organizaciones candidatas por medio
de las principales caracteristicas y pilares.
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Parte 3: Método de evaluacion (aplicacion de la retroalimentacion
externa del CAF)

Objetivos: Presentacion de los pasos detallados del procedimiento de
retroalimentacion externa del CAF.

Resultados: Los participantes conocen, comprenden y son capaces de trabajar
con los distintos cuestionarios y guias de puntuacion (teoria). Saben coémo
realizar un analisis documental convincente y como llevar a cabo la visita a la
organizacion.

Parte 4: Cbédigo de conducta y comportamiento

Objetivos: Presentacion del Codigo de conducta y comportamiento para los
actores de la retroalimentacién externa del CAF.

Resultados: Los actores conocen su papel, las acciones que deben emprender
y el tipo de comportamiento que deben adoptar.

Parte 5: Informes y retroalimentacion

Objetivos: Presentacion para explicar cbmo hacer informes y proporcionar
retroalimentacion.

Resultados: Los actores de la retroalimentacién externa del CAF son capaces
de proporcionar una retroalimentacion (oralmente y por escrito) y de informar
a la organizacion candidata de una manera profesional y satisfactoria.

4.4. Codigo de conducta para los actores de la retroalimentacion
externa del CAF

El cédigo de conducta es un marco comun que define los valores y principios de
la retroalimentacion externa del CAF y los requisitos de la conducta esperada de los
actores de la retroalimentaciéon externa del CAF. En el nivel nacional, el corresponsal
nacional del CAF (AEVAL) puede describir principios y requisitos adicionales para la
conducta de los actores de la retroalimentacion externa del CAF.

Los actores de la retroalimentacion externa del CAF deben respetar normas
muy exigentes en materia de conducta ética, lo que significa que deben mantener
su independencia, comportarse de manera educada y respetuosa, y realizar sus
tareas de forma diligente, competente y oportuna, ademas de adoptar una postura
personal que los mantenga alejados de cualquier tipo de conflicto de intereses.

e Independencia. Deben mantener una independencia suficiente vy
proporcionar siempre a la organizacion candidata una retroalimentacion
apropiada, eficaz y correcta. Esto incluye mantener la imparcialidad y no
tener ningun tipo de prejuicio.

e Beneficio u oportunidad personal. No deben tener vinculos (financieros
ni de otro tipo) pasados ni futuros con la organizaciéon candidata que
pudiesen influir en la retroalimentacion y en el proceso de validacion.

e Conflicto de intereses. Los actores de la retroalimentacion externa
del CAF deben identificar y evitar cualquier conflicto de intereses real,
potencial o percibido como tal con la organizacibn candidata y que
pudiese cuestionar la independencia de los actores. Cualquier conflicto de
intereses debe ser puesto en conocimiento del corresponsal nacional del
CAF, que tomara las medidas necesarias en base a esta informaciéon. Un
ejemplo de conflicto de intereses podria ser que el actor haya sido o sea
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empleado de la organizacidon o de una institucidn que tenga conflicto de
intereses con la organizacion. Ademas, un actor de la retroalimentacion
externa del CAF no puede proporcionar retroalimentacion a instituciones
en las que haya participado en la implementacién del CAF (validando, por
lo tanto, su propio trabajo).

Amabilidad y respeto. Los actores siempre deben comportarse de
manera cortés y educada, respondiendo con prontitud a las solicitudes de
informacion, siendo puntuales y no realizando actividades que pudiesen
desprestigiar la reputacion de los actores de la retroalimentacion externa
del CAF, el proceso de retroalimentacién externa en cuestiéon o el modelo
CAF.

Diligencia Deben comportarse de manera diligente, competente y
oportuna. Si el papel de actor de la retroalimentacion externa del CAF no
puede desarrollarse de esta manera, la misiéon no debe ser aceptada.

Confidencialidad La comunicacion y la informacion obtenida durante el
proceso de retroalimentacion externa del CAF es confidencial y no puede
ser transmitida ni divulgada a terceros (a excepcién de las personas/
organizacion responsable(s) de la concesion del certificado de «Usuario
eficaz del CAF». En el caso de Espafia (AEVAL).

Actitud positiva Apoyar e insuflar entusiasmo a la organizacion.
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ANEXO 1.1
Cuestionario Pilar 1: Cuestionario del proceso de autoevaluacion

Tres pilares para la Retroalimentacion externa del CAF

ler PILAR 2° PILAR 3er PILAR
El proceso de El proceso de Madurez de la
autoevaluacion acciones de mejora organizacion en la
Gestion de la Calidad

Fases 1-6 de 10 Fases 7-9 de 10

Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3

(Apéndice 1.1) (Apéndice 1.2) (Apéndice 1.3)

Referencia

La referencia del cuestionario son los «Diez pasos para mejorar una organizacién
con el CAF» tal y como se definen en el capitulo «Directrices para mejorar las
organizaciones con el CAF» del CAF 2006. Las actividades de cada paso han sido
ajustadas y ampliadas con el fin de tener en cuenta las lecciones aprendidas de las
experiencias pertinentes a nivel europeo.

El siguiente cuestionario incluye preguntas relativas a los seis primeros pasos,
que se centran en la planificacién e implementacién del proceso de autoevaluacion.
Pasos que necesitan evaluacion

El cuestionario abarca los seis primeros pasos de los diez definidos en las
«Directrices para mejorar las organizaciones con el CAF» y no tiene por objeto
validar las notas obtenidas.

Escala de evaluacion

La escala de evaluacion tiene cinco niveles:

= Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera muy limitada

= Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera limitada

= Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera aceptable

= Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera satisfactoria

a |l b 0w NP

= Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera extraordinaria

Esta escala de evaluaciéon ha sido desglosada para cada actividad en forma de
frases que definen la interpretacion de la situacién real vivida por la organizacién
con respecto al tema especifico.

Evidencia/Prueba: definicion

Un abanico de documentos/hechos/informaciones tangibles o intangibles
proporcionadas antes o durante las visitas a la organizacion.
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Paso 1 - Decidir como organizar y planificar la autoevaluacion

Actividades

1

2

1.1. Garantizar el compromiso
y la responsabilidad de la
direccion para poner en marcha
el proceso.

No existe ninguna evidencia de
compromiso y responsabilidad
por parte de la direccion.

Existe alguna evidencia de
compromiso por parte de la
direccion para la puesta en
marcha del proceso, pero solo
de alguno de sus miembros.

1.2. Asegurar que la direccion
toma una decision clara

sobre la realizacion de la
autoevaluacion tras haberlo
consultado con la organizacion,
sobre su alcance (este ultimo
abarca el conjunto de la
organizacion o solo partes/
unidades/departamentos, etc.),
asi como sobre su objetivo
principal.

No existe ninguna evidencia
de una decisién tomada

por la direccién. La decision
ha sido tomada por una o

mas personas sin haberlo
consultado previamente con la
direccion.

Existe alguna evidencia de
consulta con la direccién, pero
sin debate sobre los criterios
utilizados para tomar la
decision y hacer eleccion, sin
una decision formal y sin una
definicion clara de los objetivos

1.3. Definir el marco para el
proceso de autoevaluacion y las
acciones posteriores y planificar
las actividades relativas a la
autoevaluacion.

No existe ninguna evidencia de
un plan real.

Existe alguna evidencia de
un plan, pero solo abarca
parcialmente el proceso de
autoevaluacion y las acciones
posteriores

1.4. Nombrar a un lider para
el proceso de autoevaluacion
que conozca en profundidad

la organizacién o formar un
comité de autoevaluacion
dirigido por el lider del proceso
de autoevaluacion.

No existe ninguna evidencia de
tareas formalizadas asignadas
por la direccion.

Existe alguna evidencia de una
tarea asignada por la direccion,
pero no esta formalizada y no
tiene un criterio de eleccién
claro.

1.5. Definir el panel de
puntuacién que se va a utilizar.

No existe ninguna evidencia
de definiciéon de un panel de
puntuacién coherente con el
modelo

Existe alguna evidencia

de definicion del panel

de puntuacion pero no
completamente coherente con
el modelo y las diferencias no
son del todo aceptables.

1.6. Asignar recursos para la

autoevaluacion y definir como
priorizar la distribucion de los
recursos.

No existe ninguna
evidencia de evaluacién de
recursos necesarios para la
autoevaluacion.

Existe alguna evidencia
de la evaluacion de los
recursos necesarios para
la autoevaluacion, pero la
asignacion de los recursos
necesarios no es evidente.
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3

4

5

Existe evidencia

de compromiso y
responsabilidad por parte
de la direccion para la poner
en marcha el proceso.

Existe evidencia clara de
compromiso y responsabilidad
de la direccion para poner en
marcha el proceso; la direccion
actla como guia y promotor

y comunica los objetivos y las
ventajas.

Existe una fuerte evidencia del
compromiso y la responsabilidad de
la direccion para poner en marcha
el proceso; la direccion actia como
guia y promotor y comunica los
objetivos y las ventajas; participa
en la definicién del proyecto

Existe evidencia de consulta
con el equipo de direccion

y de una decision formal,
pero los criterios de eleccion
y los objetivos no estan
definidos con claridad.

Existe evidencia clara de

la decisién de la direccién

de realizar la evaluacion,

en el marco de reuniones
periddicas e implicando

a los representantes
correspondientes. La decision
ha sido formalizada en un
documento y los objetivos

de autoevaluaciéon han sido
definidos con claridad, pero
los criterios utilizados para la
eleccién no son del todo claros.

Existe una fuerte evidencia de
una decision de la direccion,
tomada tras una discusién bien
ponderada y que implica a los
representantes correspon-dientes,
con una definicion del ambito de la
autoevaluaciéon basada en criterios
bien definidos. La decision y el
alcance han sido formalizados en
un documento. Los objetivos y
ventajas de autoevaluacion para
los grupos de interés han sido
claramente definidos.

Existe evidencia de un
plan para el proceso de
autoevaluacion y las
acciones posteriores,
pero no esta estructurado
por completo (responsa-
bilidades, recursos,
programacion).

Existe evidencia clara de
planificacion para el proceso de
autoevaluacion y las acciones
posteriores, incluidas las
responsabilidades, los recursos
y la programacion

Existe una evidencia fuerte de
planificacion del proceso de
autoevaluacion y de las acciones
posteriores, de conformidad

con los planes y estrategias de
la organizacion. El plan incluye
responsa-bilidades, recursos,
programacion y supervision.

Existe evidencia de una
tarea formalizada asignada
por la direccién, pero

hay pocas evidencias

de criterios de eleccion
apropiados (incluido un
conocimiento adecuado del
modelo CAF).

Existe evidencia clara de una
tarea formalizada asignada
por la direccidon, con definicidon
del lider de autoevaluacion

en base al conocimiento

de la organizaciéon y a un
conocimiento adecuado del
modelo CAF.

Existe una evidencia fuerte de

una tarea formalizada asignada
por la direccidon, con definicidon del
lider de autoevaluacion en base al
conocimiento de la organizacién, a
su experiencia en el modelo CAF y
a un liderazgo reconocido.

Existe evidencia de
definicion del panel de
puntuacion que se va a
utilizar y es coherente
con el modelo, pero no
se ha comprobado su
coherencia con el plan de
autoevaluacioén (recursos,
programacion).

Existe evidencia clara de
definicion del panel de
puntuacién que se va a utilizar
y es totalmente coherente

con el modelo y el plan de
autoevaluacion (recursos,
programacion).

Existe una fuerte evidencia de
definicion. El panel de puntuacién
es totalmente coherente con el
modelo y el plan de autoevaluaciéon
(recursos, programacion). Se ha
evaluado su criterio de eleccion y
se basa en el contexto y madurez
de la organizacion.

Existe evidencia de
evaluacion de recursos
necesarios para la
autoevaluacion. La
asignacion de los recursos
ha sido definida, pero

su disponibilidad no es
evidente para todas las
actividades.

Existe evidencia clara de
evaluaciéon de recursos
necesarios para la
autoevaluacion. La asignacion
de los recursos ha sido definida
y su disponibilidad en general
es evidente, pero los criterios
de priorizacion no lo son.

Existe una fuerte evidencia

de evaluacion de los recursos
necesarios para la autoevaluacion.
Los recursos han sido asignados

y se han definido sus prioridades.
La disponibilidad de los recursos
necesarios y los criterios de
priorizacion son evidentes para
todos los puestos.
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Paso 2 - Comunicar el proyecto de autoevaluaciéon

Actividades

1

2

2.1. Definir un plan de
comunicacion, incluir los
beneficios esperados, el
objetivo y las actividades de la
autoevaluacion.

No existe ninguna evidencia de
un plan de comunicacion.

Existe alguna evidencia de un
plan de comunicacion, pero

su contenido no garantiza
informacion adecuada sobre

la autoevaluacion (objetivos,
propdsito y actividades, grupos
de interés implicados, etc.).

2.2. Implementar el plan
de comunicacion utilizando
distintas herramientas

No existe ninguna evidencia
de la implementacion del plan
de comunicacion y/o de las
herramientas definidas, o la
comunicacion es limitada y
genérica.

Existe alguna evidencia de

la implementacién del plan
de comunicacion y de las
herramientas utilizadas, pero
el plan ha sido implementado
de manera limitada o la
comunicacion no es del todo
adecuada.

2.3. Informar y comunicar a
todos los grupos de interés
durante las distintas fases del
proceso de autoevaluacion

y estimular la implicacion

de la implicacién en la
autoevaluacién de los puestos
intermedios y superiores, del
personal y de los empleados.

No existe ninguna evidencia de
comunicacion en las distintas
fases de la autoevaluacion

y a los grupos de interés
relevantes y no hay iniciativas
de implicacion de las partes
internas.

Existe alguna evidencia de

la implementacion del plan

de comunicacion, pero no de
manera sistematica en las fases
de la autoevaluacién y/o no a
los grupos de interés, y/o no

es adecuado para estimular

la implicacion de las partes
internas.
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S

4

5

Existe evidencia de un plan

de comunicacion que incluye
suficiente informacion sobre

la autoevaluacion (objetivos,
propdsito y actividades, grupos
de interés implicados, etc.).

Existe evidencia clara de un
plan de comunicacién que
incluye suficiente informacién
sobre los objetivos, el propésito,
los beneficios esperados y una
descripcion de las actividades.
El plan de comunicacion esta
dirigido a los grupos de interés
correspon-dientes.

Existe una fuerte evidencia de
un plan de comunicacion donde
se indican detalladamente

los objetivos y propoésito de

las actividades. El plan de
comunicacion esta dirigido a
todos los grupos de interés

y define la implicacién de las
distintas partes en el plan.

Existe evidencia de la
implementacion del plan

de comunicacion mediante
distintas herramientas; el
contenido de la comunicaciéon
es adecuado.

Existe evidencia clara de la
implemen-tacion del plan

de comunicacion mediante
distintas herramientas de un
modo evaluado y definido. El
contenido de la comunicacién es
completo.

Existe una fuerte evidencia de
la implemen-tacion del plan

de comunicacion mediante las
herramientas adecuadas en las
distintas fases y para distintas
partes de un modo evaluado

y definido. El contenido de la
comunicacion es completo y se
ha comprobado la eficacia de la
comunicacion.

Existe evidencia de
implemen-tacién del

plan de comunicacion de
manera sistematica en

las fases principales de la
autoevaluacion y a los grupos
de interés clave de un modo
adecuado para estimular

la implicacion de las partes
internas.

Existe evidencia clara de la
implementacion del plan de
comunicacién de manera
sisteméatica en todas las fases
de la autoevaluacién y esta
claramente dirigido a los grupos
de interés relevantes para

la implicacion de las partes
internas.

Existe una fuerte evidencia de
la implementacion del plan de
comunicacién en las distintas
fases de la autoevaluacion y
dirigido a todos los grupos de
interés relevantes; esta clara
y especificamente dirigido a la
implicacion de todas las partes
internas relevantes (puestos
intermedios y superiores,
personal y empleados).
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Paso 3 — Crear uno o mas grupos de autoevaluacion

Actividades

1

2

3.1. Decidir si es necesario
crear uno o mas grupos de
autoevaluacion, establecer el
nuamero, crear y organizarlos
(nombrar al presidente, asignar
responsabilidades a cada uno
de los miembros segun sea
necesario).

No existe ninguna evidencia de
la decision de crear grupo(s) de
autoevaluacion, de nombrar al
presidente y asignar responsa-
bilidades.

Existe alguna evidencia de

la decision y los criterios
utilizados para crear un grupo
de auto-evaluacion, pero los
criterios para ni la eleccion del
tamarfio de los mismos, ni el
nombramiento del presidente
ni la asignacion de responsa-
bilidades estan claros.

3.2. Decidir si el/los directivo(s)
deberian formar parte del/de los
grupo(s) de autoevaluacion

No existe ninguna evidencia de
una evaluacion y decision sobre
la participacion de directivos en
el grupo de autoevaluacion

Existe alguna evidencia de una
decision sobre la participacion
de directivos en el/los grupo(s)
de autoevaluacion, pero las
evaluaciones de la decision no
estan claras.

3.3. Seleccionar a los
participantes del/ de los
grupo(s) de autoevaluacion

en base a criterios especificos
tales como su conocimiento de
la organizacion, sus aptitudes
personales y su representa-
tividad.

No existe ninguna evidencia de
criterios para la seleccion de los
participantes del/de los grupo(s)
de autoevaluacion

Existe alguna evidencia de
criterios para la seleccion de
los participantes del/de los
grupo(s) de autoevaluacion,
pero no estan o estan

solo parcialmente basados
en su conocimiento de la
organizacion, aptitudes
personales y nivel de
representatividad.
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3

4

5

Existe evidencia de la decision
y del criterio utilizado para
crear el/los grupo(s) de auto-
evaluacion y para definir su
tamario, pero la asignacion de
las responsabilidades en el/los
grupo(s) es parcial o no ha sido
definida formalmente.

Existe evidencia clara de la
decision y criterios utilizados
para crear el/los grupo(s) de
autoevaluacion, en base a
una evaluacion del nimero de
grupos de autoevaluacion y su
tamano; la creacion del/ de
los grupo(s) de autoevaluacion
fue formalizado con el
nombramiento del presidente
y la asignacion de tareas y
responsa-bilidades.

Existe una fuerte evidencia
de la decision y los criterios
utilizados para crear el/los
grupo(s) de autoevaluacion
en base a una evaluacion

del nimero de grupos de
autoevaluacion y su tamafo
y documentando las razones
para su eleccién; su creacion
fue formalizada con el
nombramiento del presidente
y la asignacion de todas las
tareas y responsa-bilidades
necesarias a cada miembro.

Existe evidencia de una
evaluacion y decision sobre la
participacion directivos en el/los
grupo(s) de auto-evaluacion.

Existe evidencia clara de
evaluaciones y una decision
sobre la participacion de
directivos en el/los grupo(s);
tienen en cuenta la cultura de la
organizacion e indican el posible
papel de los directivos.

Existe una fuerte evidencia
de evaluaciones formales

y de una decision sobre la
participacion de directivos

en el/los grupo(s); tienen en
cuenta la cultura y tradiciéon
de la organizacion e indican el
papel de los directivos en las
distintas fases

Existe evidencia de criterios
para la seleccion de la mayoria
de los participantes del/de los
grupo(s) de autoevaluacion

en base a criterios especificos
tales como su conocimiento de
la organizacion, sus aptitudes
personales y su representa-
tividad.

Existe evidencia clara de
criterios para la seleccion de
todos los participantes del/ de
los grupo(s) de autoevaluacion
en base a criterios especificos
tales como su conocimiento de
la organizacion, sus aptitudes
personales y su representa-
tividad. La seleccion de los
criterios ha sido documentada.

Existe una evidencia fuerte y
documentada de los criterios
para la seleccion de todos
los participantes del grupo
de autoevaluacioén, en base
a su conocimiento de la
organizacion, sus aptitudes
personales y su representa-
tividad y participacion en
todas las funciones internas
implicadas. Las caracteristicas
de los participantes han

sido tenidas en cuenta en la
definicion de papeles y en

la organizacion del/de los
grupo(s).
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Paso 4 — Organizar la formacién

Actividades

1

2

4.1. Organizar actividades de
informacion/formacion para los
lideres y directivos (intermedios
y superiores) con el fin de
fomentar la responsabilidad y el
compromiso.

No existe ninguna evidencia
de actividades de informacion
/ formacién para lideres y
directivos.

Existe alguna evidencia de
actividades de informacion/
formacion, pero no implican

a todos los niveles adecuados
y/0 no son apropiadas para
promover la responsabilidad y
el compromiso.

4.2. Preparar un plan para
todas las actividades de
formacion del/de los grupo(s)
de autoevaluacion.

No existe ninguna evidencia
de un plan para actividades de
formacion.

Existe alguna evidencia de

un plan para actividades de
formacion, pero el contenido
es parcial e inapropiado para
las necesidades de los grupos
(exhaustividad, tiempo,
formadores, etc.).

4.3. Formar a los miembros
del/de los grupo(s) de
autoevaluacion

No existe ninguna evidencia de
formacion del/de los grupo(s)
de autoevaluacion.

Existe alguna evidencia

de formacion, pero solo
respeta parcialmente el plan

0 no es apropiada para las
necesidades de los miembros
del/de los grupo(s) de
autoevaluacion con respecto al
contenido, a la participacion,

a la programacion o a los
formadores.
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Existe evidencia de actividades

de informacién/formacién para

los lideres y directivos con el fin
de promover la responsabilidad
y el compromiso.

Existe evidencia clara de
actividades de informacion/
formacioén basadas en las
necesidades de los distintos
niveles de direccidon y con vistas
a promover la responsabilidad y
el compromiso en cada nivel.

Existe una evidencia fuerte
de actividades de informacion
/ formacién, organizadas
para abarcar los distintos
aspectos (modelo, proceso de
autoevaluacion, elementos de
medicion, etapas, etc.). Estan
basadas en las necesidades
de los distintos niveles de
direcciéon para promover

la responsabilidad y el
compromiso en cada nivel.

Existe evidencia de un plan
para actividades de formacion
para el/los grupo(s) de
autoevaluacion. El plan ha sido
formalizado y su contenido es
apropiado para las necesidades
de los grupos (exhaustividad,
tiempo, formadores, etc.).

Existe evidencia clara de
planificacion de actividades
de formacion para el/los
grupo(s) de autoevaluacion.
Las actividades han sido
planificadas minuciosamente,
se ha comprobado su viabilidad,
el plan ha sido formalizado

y el contenido es apropiado
para las necesidades del
grupo (exhaustividad, tiempo,
formadores, etc.).

Existe una evidencia

fuerte de actividades de
formacion para el/los
grupo(s) de autoevaluacion.
Las actividades han sido
planificadas minuciosamente,
se ha comprobado su
viabilidad, el plan ha sido
formalizado y su contenido es
apropiado para las necesidades
de los grupos (exhaustividad,
tiempo, formadores, etc.).

El plan incluye etapas para
comprobar la eficacia de las
actividades de formacion.

Existe evidencia de actividades
de formacion. La formacién
respeta los elementos clave

del plan y es apropiada

para las necesidades de los
miembros del/de los grupo(s)
de autoevaluacién con respecto
al contenido, la participacion, la
programacion y los formadores.

Existe evidencia clara de
actividades de formacioén. Los
miembros del/de los grupo(s)
de autoevaluacion han recibido
una formacién adecuada a las
necesidades especificas de cada

miembro y al plan de formacion.

Hay una fuerte evidencia de
actividades de formacioén. Los
miembros del/de los grupo(s)
de autoevaluacion han recibido
una formacién adecuada a

las necesidades especificas

de cada miembro y al plan de
formacion. Se ha comprobado
la eficacia de la formacion.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Paso 5 — Realizar la autoevaluacién

Actividades

5.1. Recopilar informacion y
documentos relevantes para

la autoevaluacion y ponerlos a
disposicion de todos los grupos
de autoevaluacion.

1

No existe ninguna evidencia

de que se haya puesto a
disposicion del/de los grupos de
autoevaluacion documentos e
informacion relevantes para la
autoevaluacion.

2

Existe alguna evidencia

de que se haya puesto a
disposicion del/de los grupos
de autoevaluacion documentos
e informacion relevantes

para la autoevaluacién, pero
no abarcan la informacion
necesaria para el conjunto de
los resultados y procesos clave
y para todos los ambitos del
modelo.

5.2. Los miembros del/de los
grupo(s) de autoevaluacion
crean una lista de puntos
fuertes y de areas de mejora
y otorgan una nota para cada
subcriterio del CAF.

No existe ninguna evidencia de
listas de puntos fuertes y areas
de mejora y/o notas preparadas
por los miembros del/de los
grupo(s) de autoevaluacion.

Existe alguna evidencia de
contribuciones individuales
con algunas indicaciones de
los puntos fuertes, las areas
de mejora y/o las notas, pero
no han sido presentadas por
todos los miembros y/o0 no
estan completas para cada
subcriterio.

5.3. El presidente recoge las
contribuciones individuales y
prepara la reunion de consenso
y cumple todas las condiciones
que permitan el éxito de la
misma.

No existe ninguna evidencia

de recoleccion de las
contribuciones individuales para
utilizarlas durante la reunion

de consenso. No existe ninguna
evidencia de preparacion para la
reunion de consenso.

Existe alguna evidencia de la
recoleccion de contribuciones
individuales, pero no hay
agregacion ni analisis de

las mismas para utilizarlas
durante la reunion de
consenso. Hay poca evidencia
de preparacion para la reunién
de consenso.

5.4. El grupo de autoevaluacion
alcanza un consenso sobre los
puntos fuertes, las areas de
mejora y la nota concedida a
cada subcriterio.

No existe ninguna evidencia de
un proceso de consenso real
sobre puntos fuertes, areas de
mejora y nota para obtener una
evaluacion final.

Existe alguna evidencia del
proceso de consenso, pero no
abarca todos los subcriterios
para puntos fuertes, areas de
mejora y notas.
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Existe evidencia de que se
hayan recopilado y puesto

a disposicion del/de los
grupos de autoevaluacion
documentos e informacion.
Abarcan los procesos clave
de la organizacion, asi como
la mayoria de las areas del
modelo.

Existe evidencia clara de que

se hayan recopilado y puesto a
disposicion del/de los grupos de
autoevaluacion documentos e
informaciéon. Abarcan todos los
procesos y resultados relevantes
de la organizacion, asi como
todas las areas del modelo.

Existe una fuerte evidencia
de que se hayan recopilado
y puesto a disposiciéon del/de
los grupos de autoevaluaciéon
documentos e informacion.
Tienen en cuenta todos

los procesos/proyectos

y resultados relevantes,

asi como todas las areas

del modelo. Proporcionan
informacion sobre las
actividades planificadas, su
realizacion, comprobacion y
mejora para todas las areas
del modelo.

Existe evidencia de
contribuciones individuales de
todos los miembros que indican
los puntos fuertes, las areas de
mejora y/o las notas completas
para cada subcriterio del CAF.

Existe evidencia clara de
contribuciones individuales con
una lista de puntos fuertes,
areas de mejora y notas por
parte de todos los miembros
del/de los grupo(s) de
autoevaluacion y que abarcan
todos los subcriterio del CAF.
Las contribuciones estan
estructuradas y detalladas para
dirigir las acciones de mejora.

Existe una fuerte evidencia de
contribuciones individuales con
una lista detallada y apropiada
de puntos fuertes, areas de
mejora y notas por parte de
todos los miembros del/de los
grupo(s) de autoevaluacion y
abarcan todos los subcriterios
del CAF. Las contribuciones
estan estructuradas y
detalladas para dirigir las
acciones de mejora.

Existe evidencia de recoleccion
de las contribuciones
individuales y de la agregacion
para utilizarlas durante la
reuniéon de consenso. La reuniéon
de consenso esta planificada.

Existe evidencia clara de
recoleccidn, agregacion y
analisis de las contribuciones
individuales para la reunion de
consenso. Hay evidencia clara
de preparacion para la reunion
de consenso (programacion y
papeles, disponibilidad de los
documentos relevantes).

Existe una fuerte evidencia

de recoleccion, agregacion y
andlisis de las contribuciones
individuales para utilizarlas
como una base durante la
reunion de consenso. Es
evidente una preparacion
minuciosa de la reunion de
consenso, con programacion,
atribucion de papeles,
recoleccion y puesta a
disposicion de los documentos
relevantes, definicién de reglas
y de criterios para facilitar el
consenso, etc.

Existe evidencia del proceso de
consenso. Incluye los puntos
fuertes, las areas de mejora

y las notas para todos los
subcriterios.

Existe evidencia clara del
proceso de consenso. Es eficaz e
incluye todos los puntos fuertes,
las areas de mejora y las
puntuaciones con un enfoque
definido. Las evaluaciones han
sido aceptadas y documentadas
formalmente.

Existe una fuerte evidencia

de un proceso de consenso
eficaz y completo. Las
evaluaciones individuales estan
documentadas y el consenso
ha sido aprobado formalmente
por todos los participantes,
indicando los puntos fuertes,
las areas de mejora y las
notas. Las evaluaciones y

las decisiones tomadas, asi
como las variaciones de la
evaluacion individual y el
consenso han sido registradas
y analizadas formalmente.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Paso 6 - Redactar el informe con los resultados de la autoevaluacién

Actividades

1

2

6.1. Crear un informe final
que contenga los siguientes
elementos para cada
subcriterio:

- puntos fuertes

- areas de mejora

- puntuacion

No existe ninguna evidencia de
un informe final formal para las
actividades de autoevaluacion

o el informe final no incluye
informacion sobre puntos
fuertes y/o areas de mejora y/o
puntuacion.

Existe alguna evidencia de

un informe final sobre las
actividades de autoevaluacion,
incluidas algunas indicaciones
sobre puntos fuertes, areas
de mejora y puntuaciones,
pero las indicaciones no estan
completas o no abarcan todos
los subcriterios del modelo.

6.2. Presentar el informe
final a la alta direccion de la
organizacion.

No existe ninguna evidencia de
presentacion del informe final a
la alta direccion.

Existe alguna evidencia de
presentacion del informe final
a la alta direccion, pero no
hay evidencia de presentacion
en reunion(es) formal(es) y
documentada(s).

6.3. Comunicar los principales
resultados a los miembros de la
organizacion y otros grupos de
interés relevantes.

No existe ninguna evidencia de
comunicacion de los resultados
de la autoevaluacion.

Existe alguna evidencia de
comunicacion de los resultados
principales, pero no implica

a todas las partes externas e
internas relevantes.
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Existe evidencia de un informe
final que abarca todos los
subcriterios del modelo e indica
los puntos fuertes, las areas de
mejora y las puntuaciones.

Existe evidencia clara de

un informe final que abarca
todos los subcriterios del
modelo e indica los puntos
fuertes, las areas de mejora y
las puntuaciones. El informe
contiene informacion y
comentarios dirigidos a la
organizacion con el fin de
evaluar acciones correctivas y
de mejora.

Existe una fuerte evidencia
de un informe final que
abarca todos los subcriterios
del modelo e indica
detalladamente los puntos
fuertes, las areas de mejora y
las puntuaciones. El informe
contiene informacion y
comentarios dirigidos a la
organizacion con el fin de
evaluar acciones correctivas
y de mejora, asi como su
importancia y grado de
prioridad.

Existe alguna evidencia de
presentacion del informe final a
la alta direcciéon en reunion(es)
formal(es) y documentada(s).

Existe evidencia clara de
presentacion del informe

final a la alta direccion de la
organizacion. Se ha presentado
y comentado en reunion(es)
formal(es) y documentada(s)

y se ha realizado un anélisis
detallado de los puntos fuertes
y débiles.

Existe una fuerte evidencia
de presentacion del informe
final a la alta direccidén de

la organizacion. Ha sido
presentado y comentado

en reunion(es) formal(es) y
documentada(s) en las que se
realizé un andlisis detallado
de los puntos débiles y
fuertes, asi como una primera
evaluacion de las posibles
areas de intervencion.

Existe evidencia de
comunicacion de los resultados
principales, que han sido
dirigidos a los miembros de

la organizacion y al resto de
grupos de interés relevantes.

Existe evidencia clara de
comunicacioén de los resultados
principales, con informacion
detallada, de manera formal

y con las herramientas
adecuadas. La comunicaciéon
fue dirigida a los miembros de
la organizacién y a otros grupos
de interés relevantes.

Existe una fuerte evidencia de
comunicacion de los resultados
principales, con informacioén
detallada, de manera formal
y con las herramientas
adecuadas. La comunicacion
fue dirigida a los miembros de
la organizacion y al resto de
grupos de interés relevantes.
La informacion se dirigié con
claridad para involucrar a

los grupos de interés en las
acciones correctivas y de
mejora.
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ANEXO 1.2
Cuestionario Pilar 2: Cuestionario del plan de mejora

Tres pilares para la Retroalimentacion externa del CAF

ler PILAR 2° PILAR 3er PILAR
El proceso de El proceso de Madurez de la
autoevaluacion acciones de mejora organizacion en la
Gestion de la Calidad

Fases 1-6 de 10 Fases 7-9 de 10

Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3

(Apéndice 1.1) (Apéndice 1.2) (Apéndice 1.3)

Referencia

La referencia del cuestionario son los «Diez pasos para mejorar una organizacién
con el CAF» tal y como se definen en el capitulo «Directrices para mejorar las
organizaciones con el CAF» del CAF 2006. Las actividades de cada paso han sido
ajustadas y ampliadas con el fin de tener en cuenta las lecciones aprendidas de las
experiencias pertinentes a nivel europeo.

Pasos que necesitan evaluacion

La retroalimentacién externa del CAF trata la planificacién y los procesos de
mejora y no tiene por objeto evaluar los resultados de las acciones de mejora.
El cuestionario abarca los pasos del 7 al nueve definidos en las «Directrices para
mejorar las organizaciones con el CAF».

Escala de evaluacion
La escala de evaluacion tiene cinco niveles:

1 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera muy limitada
2 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera limitada

3 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera aceptable

4 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera satisfactoria

5 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera extraordinaria

Esta escala de evaluacion ha sido desglosada para cada actividad en forma de
frases que definen la interpretacion de la situacién real vivida por la organizacion
con respecto al tema especifico.

Evidencia/Prueba: definicion

Un abanico de documentos/hechos/informacion tangibles o intangibles
proporcionados antes o durante las visitas a la organizacion.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Paso 7 - Redactar un plan de mejora basado en el informe de

autoevaluacion

Actividades

1

2

7.1. Recoger todas las
propuestas de acciones

de mejora, incluidas las
ideas formuladas durante la
autoevaluacion.

No existe ninguna evidencia
de recopilacién de ideas y
propuestas de acciones de
mejora.

Existe alguna evidencia de
recopilacién de propuestas

de mejoras, pero sin la
implicaciéon de las funciones
interesadas y/o sin un analisis
completo de los resultados de
la autoevaluacion.

7.2. Priorizar acciones de
mejora segun su eficacia y
viabilidad

No existe ninguna evidencia

de priorizacion de acciones de
mejora ni del uso de criterios de
priorizacion.

Existe alguna evidencia de
priorizacién de las acciones de
mejora, pero los criterios no
son claros o coherentes.

7.3. Definir un plan de accién
estructurado para las acciones
de mejora seleccionadas en
base al ciclo PDCA (planificar,

desarrollar, controlar, adaptar).

No existe ninguna evidencia de
un plan de accién o el plan de
accion no puede definir las fases
principales de las actividades
(inicio, fases de actividades,
comprobaciones intermedias,
comprobacién(es) final(es),
etc.).

Existe alguna evidencia de

un plan de accién, pero las
fases principales definidas no
estan basadas en el ciclo PDCA
(enfoque, implementacion,
comprobacion, acciones de
mejora posteriores).

7.4. Determinar formas de
medir el rendimiento de las
acciones y los resultados

No existe ninguna evidencia de
una definicién de indicadores,
objetivos y métricas para todas
o la mayoria de las acciones de
mejora.

Existe alguna evidencia de
una definicién de indicadores,
objetivos o métricas, pero no
son completos o apropiados
para medir el rendimiento y
los resultados de las acciones
(falta de indicadores y/o0
objetivos; falta de definicion
de métricas, etc.).

7.5. Integrar el plan de accién
en el proceso normal de
planificacion estratégico.

No existe ninguna evidencia
de correlacion entre el plan
de accidn vy la planificacidon
estratégica de la organizacion.

Existe alguna evidencia de
integracion del plan de accién
(pero con una correlacion
limitada de la programacion
y/o de la planificacion de
recursos y/o del impacto de
las acciones en los objetivos
estratégicos).
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Existe evidencia

de recopilacion

de propuestas de
acciones de mejora,
por parte las
funciones implicadas
y para todos los
resultados de la
autoevaluacion. Tienen
en cuenta las ideas
formuladas durante la
autoevaluacion.

Existe evidencia clara de
recopilacién de propuestas de
acciones de mejora, por parte
de las funciones implicadas,
de una manera formal,
partiendo de y teniendo en
cuenta las ideas formuladas
durante la autoevaluacion.
Las propuestas se derivan

de un analisis completo de
todos los resultados de la
autoevaluacion.

Existe una fuerte evidencia de recopilacién
de propuestas de acciones de mejora,

de una manera formal, partiendo de y
teniendo en cuenta las ideas formuladas
durante la autoevaluacioén. Las propuestas
estan basadas en un analisis minucioso y
documentado (reuniones, etc.) de todos
los resultados de la autoevaluacion en
cada funcion implicada.

Existe evidencia

de priorizacion de
las acciones de
mejora en base a
criterios definidos y
coherentes.

Existe evidencia clara de
priorizacién de las acciones
de mejora en base a criterios
definidos y coherentes. Los
criterios de priorizaciéon

estan documentados y tienen
en cuenta el impacto en la
estrategia y en los objetivos
de la organizacion, asi como
la viabilidad de las acciones.

Existe una fuerte evidencia de priorizaciéon
de las acciones de mejora en base a
criterios definidos y coherentes. El andlisis
de posibles acciones, los criterios de
priorizaciéon y las evaluaciones estan
documentadas teniendo en cuenta una
evaluacion cuantificada del impacto en

la estrategia y en los objetivos de la
organizacion, asi como la viabilidad de las
acciones.

Existe evidencia de

un plan de acciéon

para las acciones de
mejora seleccionadas
en base al ciclo

PDCA (enfoque,
implementacion,
comprobacion y
revisiones, acciones de
mejora posteriores).

Existe evidencia clara de un
plan de accién estructurado
para las acciones de mejora
seleccionadas que definen la
programacion del enfoque,

la implementacién de las
acciones y las comprobaciones
y revisiones durante el
desarrollo de las acciones.

Existe una fuerte evidencia de un

plan de accién estructurado para las
acciones de mejora seleccionadas, que
define —para las actividades y fases
Unicas- una programacion detallada para
al enfoque, la implementacion de las
acciones destinadas a las zonas objetivo,
las comprobaciones y las revisiones
durante el desarrollo de las acciones. El
plan contiene la definicion de acciones
de mejora posteriores, asi como su
seguimiento.

Existe evidencia

de una definicidon

de indicadores,
objetivos y métricas
adecuados para medir
el rendimiento y los
resultados de las
acciones.

Existe evidencia clara de
indicadores, objetivos y
métricas de las acciones de
mejora. Han sido definidos
de una manera completa,
cuantitativa y consistente para
cada accion. Los indicadores
y objetivos tienen en cuenta
los resultados esperados

en cuestion de productos
(outputs) y de resultados
(outcomes).

Existe una fuerte evidencia de
indicadores, objetivos y métricas de las
acciones de mejora. Han sido definidos
de una manera completa, cuantitativa

y consistente para cada accién. Los
indicadores y objetivos tienen en cuenta
el rendimiento y los resultados esperados
en materia de productos y resultados,
efectividad, eficiencia y benchmarking
externo.

Existe evidencia

de integracion del
plan de accién en

el plan estratégico

de la organizacion
(programacion,
recursos, impacto de
las acciones en los
objetivos estratégicos)

Existe evidencia clara de
integracion del plan de
accion en el plan estratégico
de la organizacion
(programacion, recursos,
impacto de las acciones en
los objetivos estratégicos,
comprobaciones y revisiones
y responsabilidades
relacionadas).

Existe una fuerte evidencia de integracion
del plan de accion en el plan estratégico
de la organizacion (programacion,
recursos, impacto de las acciones en los
objetivos estratégicos, comprobaciones
y revisiones, implicacion de los lideres,
etc.). La actividad de autoevaluacion

y el plan de accion posterior han

sido formalizados como parte de

los componentes del control y de la
planificacion estratégicos.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Paso 8 — Comunicar el plan de mejora

Actividades

1

2

8.1.Definir un plan de
comunicacion —la informacion
apropiada con los medios de
comunicacion apropiados para
el grupo objetivo apropiado,
dirigida a todos los grupos de
interés—para las acciones de
mejora

No existe ninguna evidencia de
un plan de comunicacion para
los principales grupos de interés
y/o con informacién apropiada.

Existe alguna evidencia de un
plan de comunicaciéon (pero no
esta dirigido a los principales
grupos de interés y/o tiene
informacion limitada).

8.2. Implementar el plan de
comunicacion.

No existe ninguna evidencia de
la implementacién de un plan de
comunicacion.

Existe alguna evidencia de

la implementaciéon de un

plan de comunicacién (no

se ha respetado el plan de
comunicaciéon aplicado parcial
o integramente a los grupos de
interés y a las distintas fases).

8.3. Informar regularmente

a los grupos de interés —
especialmente a los miembros
de la organizacion— sobre

el estado y los progresos,
incluidas las evaluaciones y las
experiencias.

No existe ninguna evidencia
de informacién a los grupos

de interés relevantes sobre el
estado, progreso, evaluaciones
y experiencias relacionadas.

Existe alguna evidencia de
informacion sobre el estado,
progreso, evaluaciones y
experiencias relacionadas,
pero la informacion no se
proporciona regularmente,

o se limita al estado y al
progreso o a algunos grupos
de interés.
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Existe evidencia de un plan
de comunicacion, dirigido

a los principales grupos de
interés, con la informacién
y los medios apropiados. El
plan de comunicacion tiene
en cuenta algunas fases de
las actividades de mejora.

Existe evidencia clara de un
plan de comunicacion dirigido
a todos los grupos de interés,
con la informacion y los
medios apropiados. El plan de
comunicacion tiene en cuenta
las fases principales de las
actividades de mejora.

Existe una fuerte evidencia de
un plan de comunicacion: el
plan es completo y detallado,
esta dirigido a todos los grupos
de interés, cuenta con amplia
informacion y se han utilizado
los medios de comunicacion
apropiados para los distintos
grupos objetivo. El plan

de comunicacion tiene en
cuenta todas las fases de las
actividades de mejora.

Existe evidencia de la
implementacion del plan

de comunicacion dirigido

a los distintos grupos de
interés. Se han utilizado la
informacion y los medios
apropiados, tal y como se
habia planeado o con pocas
modificaciones.

Existe evidencia clara de la
implementacion del plan de
comunicacion dirigido a los
distintos grupos de interés. Se
han utilizado la informaciéon

y medios apropiados, tal y
como se habia planeado.

Se ha documentado la
implementacion.

Existe una fuerte evidencia

de la implementacion del

plan de comunicacién y se

ha verificado y mejorado la
efectividad de la comunicaciéon
(a distintos grupos de

interés, con informacion y
medios adecuados). Se ha
documentado totalmente la
implementacion.

Existe evidencia de
informacion a las personas
sobre el estado, progreso,
evaluaciones y experiencias
relacionadas. La informacion
se proporciona regularmente
a las personas de la
organizacion y esta limitada
para otros grupos de interés
relevantes (solo algunas
fases, como el inicio o el fin
de las actividades, etc.).

Existe evidencia clara de
informacion a todos los grupos
de interés sobre el estado de
las actividades, el progreso,
las evaluaciones y experiencias
para todas las fases relevantes
del plan de mejora.

Existe una fuerte evidencia de
informacién a todos los grupos
de interés sobre el estado de
las actividades, el progreso,
las evaluaciones y experiencias
para todas las fases relevantes
del plan de mejora. Se
investigan, se documentan

y se comunican las lecciones
aprendidas y las oportunidades
para ampliar las experiencias.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Paso 9 — Implementar el plan de mejora

Actividades 1 2

9.1. Definir una responsabilidad | No existe ninguna Existe alguna evidencia de la
clara del programa de mejora evidencia de la definicidn definicion de responsabilidad de
y de los proyectos y garantizar responsabilidad del los programas y/o proyectos,

la transparencia de las programa y de los proyectos. | pero el nivel o la coherencia
tareas y de la delegacion de de los papeles para las
responsabilidades responsabilidades no estan

demostrados. Poca evidencia de
transparencia y delegaciéon de
responsabilidades.

9.2. Implementar el plan de No existe ninguna evidencia | Existe alguna evidencia de la
mejora tal y como se planifico de la implementacién de un | implementacién del plan de
cronolégicamente plan de mejora. mejora, pero existen importantes

deficiencias en cuanto a
exhaustividad, implementacion,
controles, supervision, cambios
en la planificacidn a causa de una
falta de recursos o cambios de
prioridades, etc.

9.3. Implicar a los empleados No existe ninguna evidencia | Existe alguna evidencia de

en las distintas acciones de de implicacion de los implicacion de los empleados en

mejora para garantizar el empleados en las acciones las acciones de mejora y de un

arraigo de los proyectos de de mejora. enfoque para que los proyectos se

mejora en la organizacion. arraiguen en la institucion.

9.4. Definir un enfoque No existe ninguna evidencia | Existe alguna evidencia de

coherente para la supervision de que se haya definido un supervision y evaluacion del plan

y evaluacion de las acciones de | enfoque para la supervision | de mejora, pero el enfoque no

mejora y la evaluacion del plan de esta claro o no es coherente.
mejora.

9.5. Supervisar regularmente la | No existe ninguna evidencia | Existe alguna evidencia de

implementacion de las acciones | de supervision de la supervision de la implementacion
de mejora. implementacién de las de las acciones de mejora, pero
acciones de mejora. esto no garantiza la supervision

de las principales fases del
proceso (pasos intermedios
principales, fin de los proyectos,
analisis de resultados).

64



&

ANEXO 1.2 - Cuestionario Pilar 2: Cuestionario del plan de mejora

4

5

Existe evidencia de la
definicion de responsabilidad
del programa de mejora

y de los proyectos. Se

han comunicado las
responsabilidades de las
acciones garantizando asi la
transparencia y la delegaciéon
de responsabilidades. El nivel
de las responsabilidades
asignadas es adecuado y los
papeles de los responsables
son coherentes con las
actividades que se han de
realizar.

Existe evidencia clara de la
definicion de responsabilidad
del programa de mejora y
de los proyectos. El nivel

de las responsabilidades
atribuidas es adecuado y los
papeles de los responsables
son coherentes con las
actividades que se han

de realizar. La delegacion

de responsabilidades esta
definid y ha sido comunicada
formalmente para garantizar
la transparencia.

Existe una fuerte evidencia

de la responsabilidad de todo

el programa de mejora y de

los proyectos y actividades
independientes, cuyo nivel es
apropiado y coherente con las
actividades que se han de realizar.
La delegacion de responsabilidades
ha sido definida y comunicada
formalmente a todos los grupos
de interés para garantizar la
transparencia y promover la
implicaciéon y la colaboracion.

Existe evidencia de la
implementacion del

plan de mejora, con una
correspondencia consecuente
con el calendario. Las
desviaciones con respecto al
plan han sido documentadas
y estan motivadas. No existen
deficiencias relevantes en
cuanto a exhaustividad,
implementacion, control,
supervision, cambios en la
planificacion debido a la falta
de recursos o al cambio de
prioridades, etc.

Existe evidencia clara de

la implementacion del plan
de mejora, con un control
estructurado. Existen pocas
desviaciones con respecto
al plan inicial y estas no
disminuyen la exhaustividad,
la implementacion, los
controles y la supervision.
Estas desviaciones estan
analizadas, documentadas y
motivadas.

Existe una fuerte evidencia

de la implementacion del plan

de mejora, con un control
estructurado. Las desviaciones
con respecto al plan inicial estan
analizadas y documentadas y
estan finalizadas claramente para
mejorar el calendario y garantizar
la consecucion de los mejores
objetivos posibles (exhaustividad
de las actividades, implementacion,
controles, supervision, etc.).

Existe evidencia de implicacion
de los empleados en las
acciones de mejora, que no

se limitan a la realizacion de
proyectos, sino que también
se finalizan para que los
proyectos se arraiguen en la
organizacion.

Existe evidencia clara de la
implicacion de los empleados
en las acciones de mejora,
que no se limitan a la
realizacion de proyectos,
sino que se finalizan para
que los proyectos se
arraiguen en la organizacion,
definiéndose la implicacién y
los papeles de las distintas
partes en el seguimiento.

Existe una fuerte evidencia de la
implicacion de los empleados en
las acciones de mejora, que no se
limita a la realizacion de proyectos,
sino que estan claramente dirigidas
a que los proyectos se arraiguen
en la organizacion, definiéndose

la implicacion y los papeles de

las distintas partes, los planes de
seguimiento, la implementacion, los
objetivos y las responsabilidades.

Existe evidencia de supervision
y evaluacion del plan de
mejora y el enfoque esta
definido de una manera
coherente.

Existe evidencia clara de
supervision y evaluacion del
plan de mejora de un modo
definido y formalizado, con
un enfoque claro y coherente
para las principales fases de
las actividades.

Existe una fuerte evidencia de
supervision y evaluacion del

plan de mejora de un modo
definido y formalizado, con un
enfoque claro y coherente para
todas las fases principales de las
actividades, donde se definen las
responsabilidades y se implica a los
principales grupos de interés.

Existe evidencia de
supervision de las fases de
implementacioén principales de
las acciones de mejora (pasos
intermedios principales, fin

de los proyectos, analisis de
resultados, etc.).

Existe evidencia clara

de supervision de todas
las fases relevantes de

la implementacion de

las acciones de mejora,
con retroalimentacion
formal sobre el progreso y
resultados intermedios y
finales.

Existe una fuerte evidencia de
supervision de todas las fases
relevantes de la implementacion de
las acciones de mejora, en la que
se implica a los grupos de interés
relevantes y con retroalimentacion
formal y comunicado sobre el
progreso y resultados intermedios
y finales.
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ANEXO 1.3 - Cuestionario Pilar 3: Evaluacién de la madurez de la CGT

ANEXO 1.3
Cuestionario Pilar 3: Evaluacion de la madurez de la GCT

Tres pilares para la Retroalimentacion externa del CAF

ler PILAR 2° PILAR 3er PILAR
El proceso de El proceso de Madurez de la
autoevaluacion acciones de mejora organizacion en la
Gestion de la Calidad

Fases 1-6 de 10 Fases 7-9 de 10

Cuestionario 1 Cuestionario 2 Cuestionario 3

(Apéndice 1.1) (Apéndice 1.2) (Apéndice 1.3)

Referencia

El cuestionario de evaluacion de la madurez de GCT se basa en los ocho
Conceptos fundamentales de excelencia EFQM, tal y como estan formulados en la
version del modelo de excelencia del 2003, recientemente actualizada (EFQM 2010).
En el contexto del procedimiento de retroalimentacion externa del CAF, el grupo de
expertos del CAF ha traducido estos principios de excelencia a cuatro niveles de
madurez adaptados al entorno del sector publico.

Areas de evaluacion

Estos ochos principios han de ser comprobados por la organizacién a modo de
primera etapa en la comprension de la madurez de la organizacion en la GCT.

Durante la visita a la organizacion se evaluaran en profundidad dos principios
seleccionados por la organizacion candidata (uno de los dos principios debe ser
obligatoriamente la orientacion a resultados o a ciudadanos/clientes).

Procedimiento de evaluacion

La evaluacion mide el nivel de madurez alcanzado por la organizacion como
resultado de la autoevaluacion y el plan de accion. La escala de evaluaciéon tiene
cuatro niveles:

0 = No se ha alcanzado el nivel de iniciacién

| = Nivel de iniciaciéon

R = Nivel de realizacion

M = Nivel de madurez
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Caracteristicas

generales

Iniciacion

Realizacion

1. Liderazgo y
constancia en
los objetivos
- Definicion

No se ha

alcanzado
el nivel de
iniciacion.

Los lideres
establecen una
mision clara.

Los lideres
establecen la
vision y valores.
Conducen e
inspiran al
personal hacia
la excelencia.

Los lideres
demuestran
capacidad para
mantener la
constancia en
los objetivos
en un entorno
cambiante.

1. Liderazgo y
constancia en
los objetivos
- Ejemplos

Los lideres
proporcionan a la
organizacion una
mision claramente
definida, conforme
con las exigencias
legislativas y
reglamentarias,
teniendo también
en cuenta las
expectativas de
los grupos de
interés.

Los lideres
proporcionan a la
organizacion una
definicién de la
misién, la visiéon
y los valores y la
comparten con el
personal.

Los directivos de
todos los niveles
estan centrados
en llevar a la
préactica la mision,
la vision y los
valores.

Los grupos de
interés confian en
la constancia en
los objetivos y en
la perseverancia
de la direccion.

Los directivos
son considerados
modelos a sequir.

La calidad de la
direccién ha sido
evaluada, por
ejemplo, mediante
la evaluacion

de la direccién

0 mediante
encuestas de
satisfaccion en el
trabajo.
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Caracteristicas

generales

ANEXO 1.3 - Cuestionario Pilar 3: Evaluaciéon de la madurez de la CGT

Iniciacion

Realizacion

2. Orientacion a
resultados
- Definicion

No se ha
alcanzado
el nivel de
iniciacion.

La organizacion
identifica areas
de resultados

y grupos

de interés
relevantes.

La organizacion
define un
conjunto de
objetivos y
resultados

que deben ser
alcanzados en
relacion con las
necesidades

de los grupos
de interés
relevantes.

La organizacion
supervisa
sistemati-
camente los
resultados
obtenidos y

lo utiliza para
la mejora
continua.

2. Orientacion a
resultados
- Ejemplos

La organizacion
apoya el desarrollo
de una cultura
orientada a
resultados.

La organizacion
ha identificado los
distintos grupos
de interés y los
ha segmentado
en distintas
categorias.

La organizacion
ha definido areas
de resultados
relevantes
relacionadas con
la misién de la
organizacion.

La organizacion
promueve
sistematicamente
una cultura
orientada a
resultados.

Se ha llevado a
cabo una primera
evaluacion
sistematica de los
grupos de interés,
asi como de sus
expectativas

y necesidades
actuales y futuras.

Se ha definido un
primer conjunto
de objetivos
correspondientes
para los grupos de
interés teniendo
en cuenta

las areas de
resultados.

Los grupos de
interés estan
implicados en
la definicién y
revision de los
resultados y
objetivos.

La organizacion
ha definido los
objetivos de
resultados para
todos los procesos
clave. Estos
objetivos estan
relacionados

con el
dimensionamiento
y la planificacién
de las
asignaciones.

Los empleados
conocen los
objetivos
relacionados
con sus tareas
y procesos de
trabajo.

La direccion
supervisa el
desarrollo
organizacional por
lo que se refiere

a objetivos de
resultados para
las finanzas y los
procesos clave.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Caracteristicas

generales

Iniciacion

Realizacion

3. Orientacion a
clientes
- Definicion

No se ha

alcanzado
el nivel de
iniciacion

La organizacion
se centra en las
necesidades de
los ciudadanos/
clientes
existentes y
potenciales.

La organizacion
implica a los
ciudadanos/
clientes en la
evaluacion y la
mejora de su
rendimiento.

La organizacion
satisface las
necesidades de
los clientes/
ciudadanos
mediante el
desarrollo y la
propuesta de
actividades,
productos y
servicios.

3. Orientacion a
clientes
- Ejemplos

La direccién y
los empleados
comparten una
vision de la
naturaleza de
los clientes y
los segmentos
a los que la
organizacion
ofrece sus
servicios.

Los empleados
comprenden
las demandas
y expectativas
definidas en la
legislacion y

la regulacion
en materia de
atencion al

ciudadano/cliente.

Se ha realizado la
primera medicion
sistemaética de la
satisfaccion, las
expectativas y

las necesidades
de los clientes y
la organizacion
esta trabajando
en mejoras a este
respecto.

La direccion y

los empleados
desarrollan y
proponen servicios
que responden a
las necesidades y
expectativas de
los ciudadanos /
clientes.

Los resultados
obtenidos de las
mediciones de la
satisfaccion de
los ciudadanos/
clientes se utilizan
para: revisar

y desarrollar
estrategias y
planes de accién
para toda la
organizacion;
responder
adecuadamente
en caso de

que surgiesen
problemas

(ex: gestion de
reclamaciones).
Los empleados
tienen una imagen
pluridimensional
de las necesidades
de los ciudadanos
/ clientes,
incluidas las
necesidades
suplementarias
distintas a las
relacionadas
directamente

con los servicios/
productos

clave (ej.:
transparencia,
implicacién).
Tanto la direccion
como los
empleados se
preocupan por
las necesidades
actuales y futuras
de los clientes

a través de su
comportamiento y
su actitud.
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Caracteristicas
generales

ANEXO 1.3 - Cuestionario Pilar 3: Evaluacién de la madurez de la CGT

Iniciacion

Realizacion

4. Gestion por
procesos y
hechos

- Definicion

No se ha

alcanzado
el nivel de
iniciacion

Los procesos
estan
identificados y
gestionados.

La estrategiay
planificacion de
la organizacion
esta
implementada y
asegurada por
los procesos.

Los procesos
son objeto de
una mejora
continua en base
a la medicion
del rendimiento
interno, el
aprendizaje por
intercambio de
experiencias
(benchlearning)
y/0 el analisis
comparativo
(benchmarking).

4. Gestion por
procesos y
hechos

- Ejemplos

La organizacion ha
implementado un
modo de reflexion
orientado a los
procesos.

Se han
identificado los
procesos claves
relacionados
con las areas de
resultados.

La organizacion
ha completado la
identificacion de
todos los procesos
clave.

Los propietarios
de los procesos
clave estan
claramente
identificados.

Los objetivos de
los procesos clave
estan definidos

de conformidad
con la estrategia y
planificacion de la
organizacion.

La organizacion
mide los
resultados de los
procesos clave en
relacién con los
objetivos.

La organizaciéon ha
definido la base
de un sistema de
informacion para
apoyar la gestion
de los procesos.

La organizacion
dispone de una
panoramica
detallada del
conjunto de

los procesos

por medio de

un sistema de
informacion
(que comprende
los procesos de
gestion, operativos
y de apoyo).

Todos estos
procesos se
supervisan segun
los resultados

y se mejoran
regularmente.

El personal conoce
los procesos en
los que estan
involucrados, asi
como los objetivos
de los mismos.

Se han establecido
procedimientos
con el fin de
detallar los
objetivos y

sus distintos
componentes y
para utilizar los
resultados con
fines de mejora.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Caracteristicas

generales

Iniciacion

Realizacion

5. Implicacion y
desarrollo de las
personas

- Definicion

No se ha

alcanzado
el nivel de
iniciacion

La organizacion
toma iniciativas
para implicar y
desarrollar a las
personas.

La organizacion
desarrolla
competencias

e implica a

las personas

de forma
estructurada con
el fin de mejorar
los productos,
los servicios y
los procesos.

La organizacion
crea un entorno
de trabajo
compuesto

por valores
compartidos

y una cultura
de confianza,
franqueza,
autonomizacion

y
reconocimiento.

5. Implicacion y
desarrollo de las
personas

- Ejemplos

Existe una cartera
de formacion que
tiene en cuenta
las demandas

de las personas
para desarrollar
las competencias
existentes.

La organizacion
reconoce la
importancia de

la implicacion de
las personas en el
proceso de toma
de decisiones.

Las personas
estan invitadas
a expresar su
opinion sobre el
desarrollo de la
organizacion.

La organizacion
identifica y
desarrolla las
competencias
necesarias.

De este modo,
prepara a las
personas para
hacer frente a
los cambios y
adaptarse a ellos.

La organizacion:

- organiza
distintos tipos

de formacion

y desarrollo de
competencias.

- mide y mejora
la satisfaccion y la
motivacion de los
empleados.

- promueve la
movilidad interna.
- implica
activamente a los
empleados en el
proceso de mejora
de productos,
servicios y
procesos.

La organizacion
recompensa y
reconoce a las
personas con el
fin de desarrollar
SuU compromiso
y estimular

su lealtad a la
organizacion.

La organizacion:
- formula la
politica de
recursos humanos
de conformidad
con la estrategia
y la planificacion
que implica al
personal.

- determina un
ciclo regular

en materia de
desarrollo de

las personas
(evaluacion,
formacion y
dialogo).

- implica a los
empleados en

el desarrollo de
estrategias y
planes de accién,
invitandolos

a crear e
implementar ideas
de mejora.
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generales

ANEXO 1.3 - Cuestionario Pilar 3: Evaluaciéon de la madurez de la CGT

Iniciacion

Realizacion

6. Aprendizaje,
mejora e
innovacion
continuos

- Definicion

No se ha

alcanzado
el nivel de
iniciacion

La organizacion
aprende de sus
actividades y
rendimientos

y busca
oportunidades
de mejora.

Se promueve
la mejora
continua en la
organizacion
mediante el
intercambio de
conocimientos
y teniendo

en cuenta las
sugerencias de
las personas.

La organizacion
desafia
sistematicamente
el statu quo;
fomenta, acepta
e integra la
innovacion

y compara
regularmente
su rendimiento
con el de otras
organizaciones.

6. Aprendizaje,
mejora e
innovacion
continuos

- Ejemplos

Existe una
evaluacion del
rendimiento
en las areas
de resultados
relevantes.

La direcciéon ha
entablado un
didlogo con otras
organizaciones
sobre su
funcionamiento.

Se han iniciado
mejoras basadas
en evaluaciones
internas y
observaciones
externas.

La organizacion
empieza a
incorporar los
principios del ciclo
PDCA al trabajar
con las mejoras.

La organizacion
intercambia
experiencias
con otras
organizaciones.

La organizacion
identifica
oportunidades y
obstaculos de la
innovacion y el
aprendizaje.

Las personas
apoyan la mejora
continua de
manera regular
(ej.: realizando
autoevaluaciones).

La direccion anima
a los empleados a
responsabilizarse
de acciones de
mejora.

La direccion
reconoce el
significado de

la renovacion
estratégica y de
la modernizaciéon
para adaptarse a
los retos futuros,
especialmente
en materia de
necesidades

de los clientes,
contratacion,
mantenimiento y
exigencias politicas.

La organizacion
realiza
benchlearning tanto
a nivel interno como
externo.

Los proyectos/
esfuerzos se llevan
a cabo segun los
principios del ciclo
PDCA.

La organizacioén
utiliza métodos
creativos para
desarrollar
iniciativas concretas
de mejora que
generan valor
afiadido.
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Caracteristicas

generales

Iniciacion

Realizacion

7. Desarrollo de
alianzas
- Definicion

No se ha

alcanzado
el nivel de
iniciacion

La organizacion
identifica a sus
socios.

La organizacion
formaliza
alianzas
mutuamente
beneficiosas.

La organizacion
gestiona las
alianzas en

una situacion
mutuamente
beneficiosa
para aportar un
valor afadido

y optimizar la
utilizacion de los
recursos.

7. Desarrollo de
alianzas
- Ejemplos

La direccion
es consciente
del significado
de las alianzas
y relaciones
externas de la
organizacion.

Se han
identificado

las alianzas y

las relaciones
externas mas
importantes para
la organizacion.

La organizacion
goza de distintos
tipos de
cooperacion con
actores externos.

La direcciéon
tiene una
perspectiva clara
de las alianzas

y las relaciones
externas mas
importantes y de
las posibilidades
de las mismas se
basan se basan
en un beneficio
mutuo claramente
identificado.

La organizacion
esta
comprometida
en alianzas clave
formalizadas.

Los empleados
conocen las
alianzas y las
relaciones
externas que son
importantes para
sus puestos y
tareas.

La organizacion
garantiza alianzas
sistematicas con
todos los socios
importantes.

Se evalla
regularmente

la eficacia y la
eficiencia de

las alianzas
existentes, asi
como su mejora.

La organizacion
se compromete
en la busqueda de
nuevas alianzas.
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Caracteristicas

generales

ANEXO 1.3 - Cuestionario Pilar 3: Evaluacion de la

Iniciacion

Realizacion

madurez de la CGT

8.
Responsabilidad
social
corporativa

No se ha

alcanzado
el nivel de
iniciacion

La organizacion
es consciente de
su impacto en la
sociedad (social y

La organizacion
se implica
activamente

en actividades

La organizacion
cumple o supera
las principales
expectativas y

- Definicion medioambiental). | relacionadas exigencias de
con la la comunidad
responsabilidad |localy (si es
social y la necesario)
sostenibilidad mundial.
ecoldgica.

8 La organizacion La organizacion La direcciéon ha

Responsabilidad
social
corporativa

- Ejemplos

distingue su mision
y su responsabilidad
social en tanto que
institucion publica.

La organizacion
identifica las

areas de impacto
en lo referente a
cuestiones sociales,
econdémicas y
ecolégicas, asi
como su impacto
en los medios de
comunicacion.

trabaja en
proyectos
mutuamente
beneficiosos sobre
cuestiones de la
sociedad.

La organizacion
ha empezado
a implementar
iniciativas que
tienen impacto
en cuestiones
sociales,
econdémicas y
ecoldgicas y en
los medios de
comunicacion.

definido una
perspectiva

sobre cuestiones
relativas a la
responsabilidad
social corporativa
de la organizacion,
que comparten los
empleados.

La organizacion
incorpora esta
perspectiva a la
estrategia y los
planes de accién.

La organizacion
promueve
oportunidades
y desarrolla
iniciativas para
trabajar con

la sociedad

en proyectos
mutuamente
beneficiosos.

La organizacion
ha llevado a cabo
mediciones de la
responsabilidad
social corporativa
y de la
sostenibilidad en
algunas areas y
se han comentado
los resultados.

75






ANEXO 2

Guia de puntuacion de la retroalimentacion externa del CAF

Contexto

La guia esta destinada a los actores de la retroalimentacion externa del CAF en
lo que concierne a la evaluaciéon del nivel de éxito alcanzado en la retroalimentacion
externa del CAF. También sirve para comprobar si la organizacion candidata esta
cualificada para recibir el certificado de «Usuario eficaz del CAF».

La guia de puntuacion describe los principios basicos de una evaluacion por
parte de los actores de la retroalimentacion externa del CAF y la puntuacion de los
organismos que utilizan el CAF. El alcance de la evaluacion abarca tres pilares:

e Evaluacion del proceso de autoevaluacidon, que cubre los seis primeros
pasos de los diez que se definen en las «Directrices para mejorar las
organizaciones con el CAF» (no es una evaluacién de las notas asignadas
en el proceso de autoevaluacion).

e Evaluacién de la planificacion y del proceso de mejora, que cubre
los pasos del 7 al 9 definidos en las «Directrices para mejorar las
organizaciones con el CAF» (no es una evaluacion de los resultados de las
acciones de mejora).

e Evaluacion de la madurez de la GCT de la organizacibn mediante
el examen del nivel de madurez alcanzado como resultado de la
autoevaluacién y del plan de accién implantado. La evaluaciéon de
la madurez con respecto a los valores de la GCT se basa en los ocho
Principios de excelencia (la dimension integral de la excelencia).

Los cuestionarios cumplimentados por la organizacion candidata abarcan
estos pilares y sirven de marco de referencia para la evaluacién a cargo del actor
de la retroalimentacion externa del CAF. Cada pilar recibird una nota mediante la
correspondiente escala de evaluacion (ver mas adelante). Los pilares presentan
perfiles de puntuacion especificos (a saber, perfiles que deben ser respetados para
obtener el certificado; ver mas adelante). La primera seccion de la Metodologia de
puntuacion define los principios basicos relativos a la puntuacion otorgada por el
actor de la retroalimentacion externa del CAF.

1. Metodologia de puntuacion ]

El objetivo principal del procedimiento es servir de marco para proporcionar
una retroalimentacion externa sistematica a los usuarios del CAF que lo solicitan.
Por lo tanto, conviene realizar el proceso de evaluacion y el analisis durante la visita
a la organizacion de una manera abierta y respetuosa y que favorezca el aprendizaje
y el diadlogo. El actor de la retroalimentacion externa del CAF deberia comportarse
de modo que la visita no sea percibida como una reunion unilateral de evidencias,
sino como una posibilidad de discusién y de retroalimentacion.

La retroalimentacion externa del CAF debe ser lo suficientemente flexible como
para gestionar distintos tipos de organizaciones en cuanto a tamafo y complejidad.
Por lo tanto, las acciones descritas en los tres pilares, asi como sus correlaciones con
las notas, no deben ser utilizadas como una lista de verificacién, sino como una guia.
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Ademas de las acciones descritas en este documento, pueden existir otras acciones
que no estan incluidas aqui y que podrian ser apropiadas para ciertas instituciones.

Esto significa que la puntuacion no deba ser percibida como un ejercicio
mecanico. Debe estar basada en la impresién general de la organizacién al final de
la visita y en distintas pruebas reunidas en materia de cambios, de acciones y de
etapas especificas.

1.1 Evidencias

Los cuestionarios cumplimentados por la organizacién candidata sirven de
principal marco de referencia para el actor de la retroalimentacion externa del CAF.
Las pruebas reunidas durante la visita a la organizacion y mediante registros escritos
deberian determinar si la autodescripcion realizada en los cuestionarios representa
una evaluacion correcta de las organizaciones que aplican el CAF.

Se recogeran evidencias mediante entrevistas y talleres de trabajo con todos
los grupos de interés (internos) relevantes de la organizacion y por medio de los
distintos informes escritos existentes.

El certificado de «Usuario eficaz del CAF» es un reconocimiento destinado a
los usuarios del CAF que todavia no cuentan con demasiada experiencia. Dado que
el procedimiento debe ser capaz de englobar a los principiantes, el volumen de
pruebas escritas a menudo sera limitado en comparacion con otros sistemas de
reconocimiento y de premios. Los documentos escritos comprenden uno 0 varios
informes de evaluacién, planes de mejora y otros documentos relevantes.

Cabe destacar que las «evidencias» no tienen que estar necesariamente
materializadas en documentos escritos; pueden tomar la forma de entrevistas
y opiniones de los grupos de interés y de una comparaciéon de estos elementos
entre los distintos grupos. Ademas, la organizacién no esta obligada a preparar un
gran numero de informes nuevos escritos durante el proceso de retroalimentacion
externo. En la medida de lo posible, el analisis debe utilizar materiales que ya estén
disponibles.

1.2 Puntuacion

Las organizaciones reciben una puntuacién en base a escalas de evaluacion
(ver parte 2 de esta guia de puntuacién). No se ha desarrollado una herramienta
sofisticada de puntuacién —-como REDER? en el esquema de reconocimiento de la
excelencia—, ya que el proyecto de retroalimentaciéon externa del CAF esta destinado
a los usuarios del CAF que acaban de iniciar su busqueda de un desarrollo holistico y
sistematico de la calidad. A este nivel, la mayoria de las instituciones no dispondran
de informes escritos que apoyen este tipo de evaluacién mas sofisticada.

El esquema reconoce la capacidad de una organizacion de realizar una
autoevaluacion efectiva y bien planificada que aumente su comprensién de los
principios fundamentales necesarios para conseguir la excelencia. La presencia de
una herramienta de puntuacién mas sofisticada en este nivel implicaria el riesgo
de cambiar el enfoque de un diadlogo entre el actor de la retroalimentacién externa
del CAF y la organizacién sobre temas importantes y lecciones aprendidas, a una
recopilacion unilateral de hechos para apoyar una evaluacion.

% REDER es la traduccion del acréstico inglés RADAR (Results, Approach, Deployment, Assessment, Review
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Puntuacion del proceso de autoevaluaciony acciones de mejora (Pilares 1-2)

El actor de la retroalimentaciéon externa del CAF se guia por varios principios de
base y no por una herramienta de puntuacién. Con el fin de decidir si se debe evaluar
una etapa como aceptable (3) o satisfactoria (4), el actor de la retroalimentacion
externa del CAF debera utilizar el ciclo PDCA como directriz. El actor de la
retroalimentacion externa del CAF evaluara, para cada etapa, si la organizacion
ha planificado, desarrollado, controlado y adaptado las acciones pertinentes —de
ser necesario— de manera efectiva. Entre las preguntas importantes que hacerse,
podemos citar las siguientes:

- ¢La organizacién candidata ha planificado el paso de manera eficaz y ha
incluido los temas y los imprevistos correspondientes?

- ¢El'paso hasido desarrollado e implementado segun el plan? Si la respuesta
es negativa, ¢los cambios en la implementacion son razonables y estan
basados en argumentos sélidos?

- ¢Laorganizacion ha comprobado —si este control es apropiado para el paso
en cuestion- si el enfoque elegido ha permitido alcanzar los resultados
esperados?

- Y, por ultimo, ¢la organizacién ha adaptado acciones durante el proceso
o planes con el fin de modificar el enfoque de la proxima autoevaluacion
basandose en comprobaciones y lecciones aprendidas?

El ciclo PDCA no deberia ser utilizado como herramienta de puntuacion,
sino como un marco de trabajo destinado a la reflexiéon sobre la planificacion e
implementacion de la autoevaluacion y las acciones de mejora. Por lo tanto, el actor
de la retroalimentaciéon externa del CAF no deberia realizar una evaluacién mecanica
de cada actividad para cada aspecto del ciclo PDCA (ej.: juzgar una actividad
simplemente como aceptable porque faltan las comprobaciones (C) y los ajustes (A)
cuando en otro caso seria calificada de satisfactoria). En otras palabras, no todas
las actividades requeriran comprobaciones y ajustes, por ejemplo, para recibir una
evaluacion «satisfactoria».

Los cuestionarios cumplimentados por la organizacién candidata sirven de
principal marco de referencia para el actor de la retroalimentacion externa del CAF
en el momento de otorgar la puntuacién. Los primeros dos pilares (proceso de
autoevaluacioén y plan de mejora) se puntuan a nivel de los nueve pasos, y no de las
35 acciones subyacentes. Por lo tanto, se invita a los actores de la retroalimentacion
externa del CAF a utilizar los cuestionarios como marco de trabajo para la puntuacion,
otorgando una nota a cada accidén y examinando a cuanto ascienden las puntuaciones
para los nueve pasos (véase el punto 3 de la presente guia de puntuacién).

Puntuacion de los valores GCT (Pilar 3)

Con el fin de apoyar la puntuacién de la madurez, el cuestionario proporciona
ejemplos que indican qué posibles acciones pueden constituir los distintos niveles
de madurez (véase el punto 3 de la presente guia de puntuacién). Una vez mas, los
ejemplos solo sirven de guia; el contexto y el tipo de organizacion pueden influir
en la naturaleza y el nimero de acciones adecuadas para la alcanzar los distintos
niveles de madurez.

Para obtener el certificado de «Usuario eficaz del CAF», la organizacién debe
alcanzar el nivel de iniciaciéon en los ochos principios de excelencia. Es imposible
examinar todos los principios en profundidad durante la visita a la organizacion.
Durante esta visita, el actor de la retroalimentacion externa del CAF se centrara
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en los dos principios elegidos por la organizacion para realizar un analisis y una
retroalimentacion profundos.

El cuestionario sobre los valores de la GCT cumplimentado por la organizacion
candidata sirve de marco principal de referencia para el actor de la retroalimentacion
externa del CAF. Ademas del documento sobre el Pilar 3, los actores de la
retroalimentacion externa del CAF examinan el/los informe(s) de autoevaluacion
y el/los plan(es) de mejora con el fin de hacer una evaluacién global del nivel
de madurez alcanzada en cada uno de los ocho principios. El objetivo es decidir
si el/los informe(s) de autoevaluacion y el/los plan(es) de accion demuestran la
implementacion o el desarrollo de las acciones necesarias y si permiten pensar
que la organizacion ha alcanzado el primer nivel de madurez. Los actores de la
retroalimentacion externa del CAF también pueden incluir otros principios durante
las entrevistas mantenidas durante la visita a la organizacion en caso de tener
dudas sobre el nivel de madurez alcanzado por la organizacion.

[2. Escalas de evaluacion

2.1. Escalas de evaluacioén para el proceso de autoevaluacion y las acciones
de mejora (Pilares 1-2)

El proceso de autoevaluacion y las acciones de mejora se evallan mediante la
misma escala de evaluacion de 1 a 5 puntos:

1 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera muy limitada
2 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera limitada

3 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera aceptable

4 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera satisfactoria
5 = Las actividades han sido llevadas a cabo de una manera extraordinaria

La evaluacion no se basa en las notas conseguidas durante la evaluacion (es
decir, la evaluacion PDCA de las acciones llevadas a cabo para cada subcriterio del
modelo CAF). Tampoco examina los resultados actuales de las acciones de mejora.
Lo que se examina es la planificacidon, el desarrollo, la comprobacién y la adaptacién
de los procesos de autoevaluacion y de mejora.

El actor de la retroalimentacion externa del CAF debe evaluar todos los pasos
de los pilares (pasos 1 a 9).

2.2 Escalas de evaluaciéon para los valores de GCT

La evaluaciéon de los valores de la CGT tiene que ver con el nivel de madurez
alcanzado por la organizacion como resultado del trabajo efectuado con la
autoevaluacion y el proceso de mejora. Los valores de la GCT estan formados por
ocho principios de excelencia.
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La escala de evaluacion tiene cuatro niveles:

0 = No se ha alcanzado el nivel de iniciaciéon

| = Nivel de iniciacién

R = Nivel de realizacién

M = Nivel de madurez

La evaluacién de la madurez de la GCT determinara el grado de éxito de la
instituciéon en la implementacion de los valores holisticos de desarrollo de la calidad
por medio de los procesos de autoevaluacion y de mejora. Por lo tanto, el objetivo
no es evaluar los resultados reales de las actividades de mejora y la calidad de las
mismas, sino determinar si la autoevaluacion ha modificado los valores basicos con
respecto al desarrollo de la calidad en la organizacion.

La organizaciéon candidata elige dos conceptos de los ocho principios de
excelencia que seran evaluados en profundidad durante la visita a la organizacion
(uno de los cuales debe ser la orientacion al cliente o la orientacion a resultados).

3. Perfiles de puntuacion J

3.1. Perfil de puntuacién para el proceso de autoevaluacion y las acciones
de mejora (Pilares 1-2)

Estos perfiles de puntuacién abarcan:

e Evaluacion del proceso de autoevaluacion, que cubre los seis primeros
pasos de los diez que se definen en las «Directrices para mejorar las
organizaciones con el CAF» (no es una evaluacion de las notas concedidas
en el proceso de autoevaluacion).

e Evaluacién de la planificacion y del proceso de mejora, que cubre
los pasos del 7 al 9 que se definen en las «Directrices para mejorar las
organizaciones con el CAF» (no es una evaluacion de los resultados de las
acciones de mejora).

La evaluacion realizada por el actor de la retroalimentacion externa del CAF se
basara en las pruebas reunidas durante las entrevistas con distintos grupos en el
lugar de trabajo y en el/los informe(s) de autoevaluacion, el plan de mejora y otros
documentos relevantes. A cada uno de los nueve pasos se les atribuye globalmente
una nota del 1 al 5.

Para obtener el certificado, los requisitos minimos son los siguientes:

e La nota global total para la evaluacion de los pilares 1 y 2 debe ser de al
menos 28 puntos.

e Los pasos 1, 5y 9 deben ser considerados como minimo satisfactorios
(puntuacién de 4), es decir, debe conseguirse una nota minima de cuatro.

Todos los pasos deben ser evaluados por el actor de la retroalimentaciéon
externa del CAF.
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Perfil de puntuacion del Pilar 1 4
Paso Decid OMO orga a pla ar la autoevaluacio

Paso O ar el proyecto de autoevaluacio

Paso ea OO0 as Qg POS de autoevaluacio

Paso 4 Orga ar la fo aclo

Paso Realizar la autoevaluacio

Paso 6 Reaacta O e de plendo 10 e ados de la autoevaluacio

Perfil de puntuacion del Pilar 2

Nota minima necesaria (incl. tres pasos con 4) = 28

El actor de la retroalimentaciéon externa del CAF puede decidir utilizar el
cuestionario como marco de trabajo para la puntuaciéon atribuyendo una nota a cada
accion y examinando si estas notas se suman para determinar la nota concedida
al nivel de cada una de las nueve etapas. La decisién final sobre si la organizacién
obtiene el certificado se basa en el perfil de puntuacion de los nueve pasos, no en
las acciones individuales.

El perfil de puntuacion estd marcado con el fondo gris en los pasos 1, 5y 9, ya
que se considera necesario un minimo de 4. Se puntuan los nueve pasos (marcados
con un borde rojo en el cuestionario), no las actividades individuales de las que se
compone el paso.

La nota global total para la evaluacién de los pilares 1 y 2 debe ser de al
menos 28 puntos.

Proceso de autoevaluacion (Pilar 1)

Paso 1 - Decidir como organizar y planificar la autoevaluacion

Garantizar el compromiso y la responsabilidad de la direccién para poner en
marcha el proceso.

Asegurar que la direccion toma una decision clara sobre la realizacion de la
autoevaluacion tras haberlo consultado con la organizacién, sobre su alcance
(este ultimo abarca el conjunto de la organizacion o solo partes/unidades/
departamentos, etc.), asi como sobre su objetivo principal.

Definir el marco para el proceso de autoevaluacion y las acciones posteriores y
planificar las actividades relativas a la autoevaluacion.

Nombrar a un lider para el proceso de autoevaluacién que conozca en
profundidad la organizacién o formar un comité de autoevaluacién dirigido por
el lider del proceso de autoevaluacion.

Definir el panel de puntuacién que se va a utilizar.

Asignar recursos para la autoevaluacién y definir como priorizar la distribucién
de los recursos.

Proceso de autoevaluacion — Puntuacion global - Paso 1:
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Paso 2 — Comunicar el proyecto de autoevaluacion

Definir un plan de comunicacién, incluir los beneficios esperados, el objetivo y
las actividades de la autoevaluacion.

Implementar el plan de comunicacion utilizando distintas herramientas.

Informar y comunicar a todos los grupos de interés durante las distintas fases
del proceso de autoevaluacion y estimular la implicacion de la implicacién en la
autoevaluacion de los puestos intermedios y superiores, del personal y de los
empleados.

Proceso de autoevaluacion — Puntuacion global - Paso 2:

Decidir si es necesario crear uno o mas grupos de autoevaluacion, establecer
el nimero, crearlos y asignar responsabilidades a cada uno de los miembros
segun sea necesario.

Decidir si el/los directivo(s) deberian formar parte del/de los grupo(s) de
autoevaluacion.

Seleccionar a los participantes del/ de los grupo(s) de autoevaluacion en base
a criterios especificos tales como su conocimiento de la organizacion, sus
aptitudes personales y su representatividad.

Proceso de autoevaluacion — Puntuacion global - Paso 3:
Paso 4 Orga a a To aclo
Organizar actividades de informaciéon/formacion para los lideres y directivos

(intermedios y superiores) con el fin de fomentar la responsabilidad y el
compromiso.

Preparar un plan para todas las actividades de formacién del/de los grupo(s)
de autoevaluacion.

Formar a los miembros del/de los grupo(s) de autoevaluacion.

Proceso de autoevaluacion — Puntuacion global - Paso 4:

Recopilar informacion y documentos relevantes para la autoevaluacion y
ponerlos a disposicidon de todos los grupos de autoevaluacion.

Los miembros del/de los grupo(s) de autoevaluacién crean una lista de puntos
fuertes y de areas de mejora y otorgan una nota para cada subcriterio del CAF.

El presidente recoge las contribuciones individuales y prepara la reunion de
consenso y cumple todas las condiciones que permitan el éxito de la misma.

El grupo de autoevaluacion alcanza un consenso sobre los puntos fuertes, las
areas de mejora y la nota concedida a cada subcriterio.

Proceso de autoevaluacion — Puntuacién global - Paso 5:
Paso 6 Redactar e O e con los re ados de la a oevaluaclio

Crear un informe final que contenga los siguientes elementos para cada
subcriterio:

-puntos fuertes

-areas de mejora

-puntuacion

Presentar el informe final a la alta direccién de la organizacién.

Comunicar los principales resultados a los miembros de la organizacion y otros
grupos de interés relevantes.

Proceso de autoevaluacion — Puntuacion global - Paso 5:
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Plan de mejora

Paso 7 - Redactar un plan de mejora basado en el informe de autoevaluaciéon aceptado

1. Recoger todas las propuestas de acciones de mejora, incluidas las ideas
formuladas durante la autoevaluacion.

2. Priorizar acciones de mejora segun su eficacia y viabilidad.

3. Definir un plan de accidn estructurado para las acciones de mejora
seleccionadas en base al ciclo PDCA (planificar, desarrollar, controlar,
adaptar).

4. Determinar formas de medir el rendimiento de las acciones y los
resultados

5. Integrar el plan de accion en el proceso normal de planificacion
estratégico

Plan de mejora — Puntuacioén global - Paso 7:

Paso 3 O ar el plan de ejora

6. Definir un plan de comunicacion -la informacién apropiada con los medios
de comunicacion apropiados para el grupo objetivo apropiado, dirigida a
todos los grupos de interés—para las acciones de mejora.

7. Implementar el plan de comunicacion.

8. Informar regularmente a los grupos de interés —especialmente a los
miembros de la organizacion— sobre el estado y los progresos, incluidas
las evaluaciones y las experiencias.

Plan de mejora — Puntuacioén global - Paso 8:
Paso 9 plementar el plan de ejora
9. Definir una responsabilidad clara del programa de mejora y de los

proyectos y garantizar la transparencia de las tareas y de la delegacion de
responsabilidades.

10. Implementar el plan de mejora tal y como se planificé cronolégicamente

11. Implicar a los empleados en las distintas acciones de mejora para
garantizar el arraigo de los proyectos de mejora en la organizacion.

12. Definir un enfoque coherente para la supervision y evaluacion de las
acciones de mejora.

13. Supervisar regularmente la implementacion de las acciones de mejora.

Plan de mejora — Puntuacioén global - Paso 9:

3.2 Perfil de puntuacion para los valores de la GCT (Pilar 3)
Estos perfiles de puntuacidon abarcan:

e Evaluacion de la madurez de la GCT de la organizacion mediante el examen
del nivel de madurez alcanzado como resultado de la autoevaluacion y del
plan de accién implantado. La evaluacién de madurez con respecto a los
valores de GCT se basa en los ocho Principios de excelencia (la dimensiéon
integral de la excelencia).

e Cada uno de los ocho principios sera examinado brevemente. Durante la
visita a la organizacion, dos principios seleccionados por la organizacion
candidata seran objeto de una evaluacién sistematica durante la visita a
la organizacion (uno de los cuales debe ser la orientacion al cliente o a
resultados).

e Cadaunodelosocho principios de excelencia recibira una nota representativa
del nivel de madurez de GCT (iniciacion, realizacion y madurez).
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Para obtener el certificado, los requisitos minimos son los siguientes:
e Los ocho principios deben alcanzar el nivel de Iniciaciéon (1).

e La evaluacion efectuada por el actor de la retroalimentacion externa del CAF
estara basada en evidencias reunidas mediante la entrevista de distintos
grupos en el lugar de trabajo. Las entrevistas permiten examinar si y en
qué medida la autoevaluacién ha tenido como resultado cambios positivos;
también permiten ver qué nivel de madurez alcanzan con respecto a los
ocho principios de excelencia.

e Cada uno de los ocho principios de excelencia serd examinado brevemente.
Dos conceptos seleccionados por la organizacion candidata seran evaluados
en profundidad (uno de los cuales debe ser la orientacion al cliente o a
resultados).

Nivel de madurez

Los 8 principios de excelencia

(0) I R M

1. Liderazgo y constancia en el propdésito

2. Orientacién a resultados

3. Orientaciéon al cliente

4. Gestidon por procesos y hechos

5. Implicacién/Zinvolucracion y desarrollo de las personas

6. Aprendizaje, innovacion y mejora continuos

7. Desarrollo de alianzas

8. Responsabilidad social corporativa

Con el fin de apoyar la autoevaluacién y el analisis por parte del actor de
la retroalimentacion externa del CAF de los ocho principios de excelencia, el
cuestionario incluye ejemplos que describen el nivel. Estos ejemplos deberian ser
considerados directrices para el analisis de los ocho principios por parte del actor de
la retroalimentacion externa del CAF. Para una descripciéon detallada de los principios,
consulte el Anexo 1.3 «Cuestionario de madurez de la GCT».
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ANEXO 3

Modelo de informe de retroalimentacion externa del CAF

agencia c
y calidad R———

Informe de retroalimentacion
Usuario eficaz del CAF

[Nombre de la organizacion]
[Fechal]

Actores de la retroalimentacion externa del CAF
[Nombre del actor], [Organizacion]
[Nombre del actor], [Organizacion]

87



RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Informe de retroalimentacion

agencia
de evaluacion
y calidad

‘COHMIN ATSESGHENT

Nombre de la organizacion:

Direccioén:

Persona de contacto:

Teléfono:

Fax:

Correo electronico:

Fecha:

Equipo de actores de la
retroalimentacion externa
del CAF:
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ANEXO 3 - Modelo de informe de retroalimentaciéon externa del CAF

Seccion 1: Comentarios generales

agencia i
de evaluacion
y calidad

‘ZOMMON AGSEETHENT

Temas principales del informe

[Introduzca ¥z pagina donde se describan los temas principales del informe
de retroalimentacion].

Puntos fuertes clave identificados

[Introduzca 3 o 4 conclusiones sobre puntos fuertes clave].

Areas de mejora clave

[Introduzca 3 o 4 conclusiones sobre areas de mejora clave].

Recomendaciones principales

[Introduzca Y2 pagina sobre recomendaciones principales (max. 1 pagina).

Se ha obtenido el certificado: No se ha obtenido el certificado:

[X1 [X]
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Seccion 2: Retroalimentacion del proceso de autoevaluacion

90

agencia
de evaluacion
y calidad

Comentarios generales sobre el proceso de autoevaluacion:

Paso 1 - Decidir como organizar y planificar la autoevaluacion

Puntos fuertes
e [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera
satisfactoria

de manera
aceptable

de manera
limitada

de manera
muy limitada

de manera
destacada

Paso 2 - Comunicar el proyecto de autoevaluaciéon

Puntos fuertes
e [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera
muy limitada

de manera
limitada

de manera
aceptable

de manera
satisfactoria

de manera
destacada

Puntos fuertes

e [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora

e [Indique areas de mejora]

Paso 3 — Crear uno o mas grupos de autoevaluacion

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera
muy limitada

de manera
limitada

de manera
aceptable

de manera
satisfactoria

de manera
destacada




ANEXO 3 - Modelo de informe de retroalimentaciéon externa del CAF

agencia
de evaluacion
y calidad

Paso 4 — Organizar la formacién

o,

Puntos fuertes
e [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera
muy limitada

de manera
limitada

de manera
aceptable

de manera
satisfactoria

de manera
destacada

Paso 5 - Realizar la autoevaluacion

Puntos fuertes
e [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera de manera
satisfactoria destacada

de manera
aceptable

de manera de manera
muy limitada |limitada

Paso 6 - Redactar el informe con los resultados de la
autoevaluacion

Puntos fuertes

e [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera de manera
satisfactoria destacada

de manera
aceptable

de manera de manera

muy limitada |limitada
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Seccion 3: Retroalimentacion del plan de mejora

92

agencia
de evaluacion
y calidad =

Comentarios generales sobre el proceso de autoevaluacion:

Paso 7 - Redactar un plan de mejora basado en el informe de
autoevaluacion aceptado

Puntos fuertes
¢ [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera de manera de manera de manera de manera
muy limitada | limitada aceptable satisfactoria | destacada

Paso 8 — Comunicar el plan de mejora

Puntos fuertes
¢ [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera de manera de manera de manera de manera
muy limitada | limitada aceptable satisfactoria | destacada

Paso 9 — Implementar el plan de mejora

Puntos fuertes
e [Indique los puntos fuertes]

Areas de mejora
e [Indique areas de mejora]

Las actividades han sido llevadas a cabo: [Subraye en gris]

de manera de manera de manera de manera de manera
muy limitada | limitada aceptable satisfactoria | destacada




ANEXO 3 - Modelo de informe de retroalimentaciéon externa del CAF

Seccidn 4: Retroalimentacion de los valores de la GCT

agencia
de evaluacion
y calidad

Puntos fuertes

Areas de mejora
e [Indique de 2 a 4 areas de mejora]

e [Indique de 2 a 4 puntos fuertes]

[Indique el primer principio de excelencia elegido]

La organizacion:

No ha alcanzado
el nivel de
iniciacion

Ha alcanzado el
nivel de iniciacion

Ha alcanzado
el nivel de
realizaciéon

Ha alcanzado el
nivel de madurez

Puntos fuertes

Areas de mejora
e [Indique de 2 a 4 areas de mejora]

e [Indique de 2 a 4 puntos fuertes]

[Indique el segundo principio de excelencia elegido]

La organizacion:

No ha alcanzado
el nivel de
iniciacion

Ha alcanzado el
nivel de iniciaciéon

Ha alcanzado
el nivel de
realizacion

Ha alcanzado el
nivel de madurez
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Seccion 5: Perfil de puntuacion

agencia
y calidad

Perfil de puntuacion de (Pilares 1y 2)

Paso 1 - Decidir como organizar y planificar la autoevaluacion

Paso 2 - Comunicar el proyecto de autoevaluacion

Paso 3 - Crear uno o méas grupos de autoevaluacion

Paso 4 - Organizar la formacion

Paso 5 - Realizar la autoevaluacion

Paso 6 - Redactar informe describiendo los resultados de la autoevaluacion

Paso 7 - Redactar plan de mejora basado en el informe de autoevaluacién aceptado

Paso 8 - Comunicar el plan de mejora

Paso 9 - Implementar el plan de mejora

Puntuacion minima necesaria (incl. tres pasos con 4) = 28

Nivel de madurez

Los 8 principios de excelencia

(0]

R

M

1. Liderazgo y constancia en el propésito

2. Orientacion a resultados

3. Orientacioén al cliente

4. Gestion por procesos y hechos

5. Implicacion/involucracion y desarrollo de las personas

6. Aprendizaje, innovacién y mejora continuos

7. Desarrollo de alianzas

8. Responsabilidad social corporativa

Se ha obtenido el certificado:

[X1 [X1

No se ha obtenido el certificado:
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ANEXO 4 - Formulario para la organizacién candidata

ANEXO 4

Formulario para la organizacion candidata

agencia c
y calidad R———

Informacion de contacto
Candidato

Nombre (organizacion/departamento):
Direccion:

Tel.:

Fax:

Correo electronico:

Pagina web:

Persona de contacto:

El CAF ha sido solicitado en 20.. (afio)
D El CAF ha sido implementado en el conjunto de la organizacion.
| ] EI CAF ha sido implementado en una parte de la organizacién, a saber:

El informe de autoevaluacion del CAF ha sido realizado y entregado a
la direccion de la organizacion el ................. (dd/mm/aaaa).

Cabe destacar que candidatura debe completarse entre seis y doce meses
después de realizar autoevaluacion CAF y tras la conclusion y la entrega del
informe de autoevaluacion.

Registro como usuario del CAF

D La organizacion (o departamento) esta registradaZ/o como
usuario del CAF en la base de datos europea de usuarios del
CAF (URL: http://caf.eipa.eu/3/98/)
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

Firma de la direcciéon de la organizacion
(ej.: director general)

Esta firma confirma que la informacion proporcionada es correcta y que el
signatario acepta las condiciones de candidatura.

La presente candidatura debe ser remitida a:

(Direccion del organizador nacional del CAF)

M sgencia
@ = de evaluacion
mm y calidad

ESPANA

Eloy CUELLAR MARTIN

Corresponsal Nacional del CAF

Agencia Estatal de Evaluacion de Politicas Publicas y Calidad de los Servicios Publicos
Departamento de Calidad de los Servicios Publicos

Ministerio de Politica Territorial y Administracion Publica

¢/ Principe de Vergara, 108, 32 planta

E - 28002 Madrid

Teléfono: + 34 91 273 2824

http://www.aeval.es
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ANEXO 5

Formacion del actor de
la retroalimentacion externa del CAF: tronco comun

Parte 1: El Marco Comun de Evaluacion

1.
2.
3.

Historia y contexto europeo del CAF
Caracteristicas principales del modelo CAF (criterios y subcriterios)
Proceso de solicitud del CAF

Parte 2: Procedimiento CAF sobre retroalimentacion externa: filosofia y

sistema

1.
2.

3.

Filosofia, demandas y ambiciones

Proceso de retroalimentacion externa del CAF (distintos pasos y papeles
y papeles especificos del actor de la retroalimentacion externa del CAF).

Principalescaracteristicasypilaresdelprocedimientoderetroalimentacion
externa del CAF.

Parte 3: Método de evaluacion (aplicacion de la retroalimentacidon externa

del CAF)

A WDN P

. Presentar de los distintos cuestionarios y guias de puntuacion (teoria)
. Aprender a realizar un analisis de documentos

. Utilizar las distintas guias de puntuacioén en un caso (ejercicio)

. La visita a la organizacion

e Preparacion de la visita
e Realizacion de la visita
e Informe rapido una vez finalizada la visita

Parte 4: Codigo de conducta y comportamiento

1.

Presentacion del cédigo de conducta y comportamiento

Parte 5: Informes y retroalimentacion

1.

2.

Realizar informes y proporcionar retroalimentacion (teoria/vinculo con
los objetivos y el cédigo de conducta relativos a la retroalimentacion
externa del CAF)

Ejercicio de informes y retroalimentacion/juego de rol
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RETROALIMENTACION EXTERNA DEL CAF

ANEXO 6

Hoja informativa del Organizador Nacional

Nombre Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas
Publicas y la Calidad de los Servicios
(AEVAL)
Logotipo
M cgencia
@ W de evaluacion
= v calidad
Persona Eloy Gregorio Cuéllar Martin
responsable
Direccion: C/ Principe de Vergara 108,32Planta

-28002- Madrid-Espafa

Correo electrénico: | eloygregorio.cuellar@aeval.es

URL www.aeval.es

Teléfono +34 912732824

Las hojas de informacion de los Estados miembros seran publicadas
en el sitio web del CAF (www.eipa.eu/caf).
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ANEXO 7

Ejemplo de certificado de “"Usuario eficaz del CAF”

Administracion, Organismo, Departamento

es reconocido como

EFFECTIVE

USER

Usuario Eficaz del CAF

Abril 2012
i ki EUPAN
o Puble Aderiamanon
EIPAZ=
i acimenimon: on abigue.
european public administration network
En colaboracién con Emitido por

EFQM m é
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