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El modelo de excelencia EFQM es ya un referente para la gestión de todas las organizaciones
de Osakidetza.

Los esfuerzos de formación en el modelo, las autoevaluaciones periódicas y la participación
de las personas de nuestras organizaciones como evaluadores externos han dado como fruto
la obtención de una amplia experiencia en el modelo de excelencia.

Gracias a ello podemos hablar hoy de resultados. Destacaríamos así el nivel de implantación
del modelo de excelencia en toda la organización, el grado de interiorización del mismo en la
cultura de gestión de los directivos de Osakidetza, el nivel logrado de mejora de la calidad en
la gestión, los reconocimientos externos obtenidos, etc.

Dentro del objetivo de mejora de la calidad en la gestión del Plan de Calidad 2003-2007, en su
apartado de Liderazgo, una de las líneas de acción propone el que se facilite el uso del mo-
delo EFQM por parte de las unidades y servicios, mediante la elaboración de material adap-
tado y la realización de programas de formación-acción. El presente documento trata de com-
pletar la respuesta a esta línea de acción.

Con esta «Herramienta para la autoevaluación rápida», y la hoja de cálculo informática aso-
ciada, se hace factible y más sencillo el conocimiento y la extensión de su uso a todos los ni-
veles de la organización. Se consigue reducir el tiempo de formación requerido para afrontar la
autoevaluación así como el tiempo invertido en este proceso y en la emisión del informe que
recoge los puntos fuertes y las áreas de mejora. Resultan igualmente útiles las anotaciones
que pueden hacerse para priorizar los aspectos analizados pudiendo servir de apoyo para la
redacción de la memoria de las organizaciones que piensen presentarse a evaluación externa.

Estoy convencido de la utilidad de esta herramienta por lo que animo a que se difunda, co-
nozca y sea aprovechada por toda la organización.

Fdo: Jon Darpón Sierra

Director de Asistencia Sanitaria
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El Modelo EFQM de Excelencia reconoce la riqueza de las diferencias existentes entre los dis-
tintos tipos de organizaciones y países. Dentro del sector público, los objetivos que se preten-
den alcanzar, tanto en gestión como en modernización, varían, y en algunos países, Gran Bre-
taña por ejemplo, la calidad en el sector público podría hacer más hincapié en la orientación al
cliente. En Italia, la transparencia y flexibilidad de las actividades administrativas son importan-
tes. En Alemania, la calidad del sector público puede entenderse en muchos casos como mo-
dernización o como una administración pública con una clara orientación hacia la gestión.

Actualmente, la modernización del sector público y los nuevos métodos de gestión son temas
comunes dentro del campo de las administraciones públicas y se hace hincapié en:

— Mayor capacidad de respuesta ante las necesidades de los clientes o usuarios de un servi-
cio.

— Énfasis en el rendimiento y la gestión de los resultados.
— Introducción de estándares de rendimiento.
— Mayor comunicación de resultados.
— Descentralización y delegación de competencias en la gestión económico-financiera y de

las personas.
— Interés por las fuerzas del mercado y la creación de mercados internos.
— Privatización de empresas públicas.
— Aplicación de metodologías de gestión del sector privado.
— El contexto general puede hacer referencia a la prestación de servicios en un entorno ca-

racterizado por el binomio recursos económicos limitados e incremento de la demanda, así
como por la necesidad de reducir costes mediante economías internas y de dar respuesta
a cambios sociales y políticos.

Otras diferencias que están surgiendo son las siguientes:

— En el sector público y en las organizaciones del voluntariado, la autoevaluación y la mejora
deberán abordar el papel de la dirección y su interacción con el nivel político. El Modelo
EFQM de Excelencia no trata de evaluar la «calidad» o «excelencia» de las medidas políti-
cas sino, más bien, la gestión de la excelencia en las organizaciones.

— Los clientes de las organizaciones del sector público y del voluntariado son los beneficia-
rios de las actividades, productos, dictámenes y servicios de las administraciones públicas
y organizaciones del voluntariado. Los clientes no son necesariamente los usuarios funda-
mentales de los servicios ofrecidos. Los distintos organismos prestan servicios de acuerdo
con las políticas de las distintas administraciones y dan cuenta de su rendimiento ante
grupos de interés políticos como pueden ser los ministros, consejeros o diputados. Son
los distintos gobiernos los que establecen los objetivos políticos. Las medidas de satisfac-
ción del cliente se basan en áreas consideradas importantes para los clientes y grupos de
clientes.

— Las relaciones con los clientes de las organizaciones del sector público y del voluntariado
pueden ser muy distintas de las del sector privado. Por ejemplo, los servicios públicos pue-
den ser monopolios, obligatorios o de acceso restringido. No obstante, sigue siendo cierto
que las organizaciones del sector público y del voluntariado existen, fundamentalmente,
para dar servicio a clientes: personas y equipos, grupos de interés o la sociedad en su
conjunto. Estas organizaciones serán evaluadas con relación al grado de satisfacción que
sean capaces de dar a las necesidades de dichos grupos. Más aún, un factor importante
para alcanzar la excelencia es consultar a los clientes en su sentido más amplio.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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— La Política y Estrategia abordarán la cultura interna, la estructura y el funcionamiento de la
organización en el corto y largo plazo con relación a las prioridades, la dirección general
que se le ha marcado y las necesidades de los clientes, las personas de la organización, la
comunidad y los políticos.

— El hecho de que muchas organizaciones del sector público deban aceptar los límites que a
su gestión de las personas establezcan las distintas administraciones, implica que sólo
pueden funcionar dentro de un conjunto determinado de libertades definidas. Las organiza-
ciones deberán trabajar, pues, dentro de estas limitaciones para obtener el máximo posible
del potencial de sus trabajadores.

— En mayor medida que las organizaciones del sector privado, las organizaciones del sector
público se verán con frecuencia sujetas a restricciones económicas y financieras, a presio-
nes de diverso tipo y a la necesidad de adecuarse a la legislación a la hora de gestionar
sus recursos económicos y financieros. La capacidad de las organizaciones del sector pú-
blico para generar recursos económicos y financieros adicionales podría ser limitada, al
igual que su libertad para destinar o modificar el destino de fondos a los servicios que de-
sea ofrecer.

— Las organizaciones del sector público que pudieran tener escaso control sobre sus recur-
sos no deberían medir los aspectos positivos o negativos de la cantidad de recursos a su
disposición o el destino asignado a los mismos, sino cómo se gestionan estos recursos
para apoyar la Política y Estrategia de la organización dentro del grado de libertad de que
goza.

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo que reconoce que la
excelencia de una organización se puede lograr de manera sostenida mediante distintos enfo-
ques. Existe, pues, una libertad de interpretación considerable a la hora de reflejar las estrate-
gias adecuadas para una determinada entidad del sector público teniendo en cuenta su ori-
gen, cultura, diferencias entre países, nivel de modernización y clima político. El Modelo EFQM
de Excelencia permite respetar e incorporar el trabajo realizado con otros modelos, sistemas y
procedimientos como, por ejemplo, el cuadro de mando integral, la cadena de valor para el
cliente, el programa Invertir en las Personas (GB), las Cartas de Servicios, el Premio Speyer
(Alemania, Austria, Suiza), la Nueva Gestión Pública, la certificación ISO y los sistemas de
acreditación y garantía de la calidad específicos de cada país.
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La autoevaluación de una organización es un examen global y sistemático de la calidad de la
gestión, de las formas de hacer y de los resultados alcanzados que, comparado con el Mo-
delo de Excelencia, permite a la organización identificar áreas de mejora para el futuro. Los
objetivos fundamentales del proceso de autoevaluación son reflexionar en equipo sobre las
actividades de gestión y los resultados de la organización, enfrentándose a un Modelo de Ex-
celencia y elaborar a continuación planes para la mejora continua.

La autoevaluación ofrece una imagen del estado de gestión de la organización «en un mo-
mento preciso» que se expresa en puntos fuertes, áreas de mejora y en una calificación final
que cuantifica esta situación.

Las organizaciones que realizan una autoevaluación suelen descubrir más de un centenar de
áreas de mejora en diferentes ámbitos de gestión; desde las que se solucionan con sencillas
acciones hasta las que requieren decisiones estratégicas y planificación más a largo plazo.

Dado que suele ser imposible abordar ese gran número de áreas de mejora de forma simultá-
nea, se procede a su priorización y traducción en planes de acción concretos que se integran
en los planes anuales de gestión de las organizaciones.

La autoevaluación, que como hemos dicho no es más que una comparación a la que somete-
mos a la organización en relación a un modelo determinado, puede realizarse de varias mane-
ras más o menos complejas dependiendo de su nivel de madurez y del conocimiento del mo-
delo que tengan las personas que la realizan.

Esta Herramienta Práctica que presentamos permite realizar la autoevaluación de una forma
sencilla, útil y práctica, reduciendo el nivel de formación necesario y, sobre todo, la dedicación
de tiempo.

El documento que presentamos consta de tres apartados:

1. Test de evaluación. Es el documento Word sobre el que cada evaluador debe actuar: pri-
mero con su lectura y después con la evaluación personal de cada aspecto analizado en
cada uno de los 32 subcriterios del modelo. La escala de valoración para señalar la res-
puesta más conveniente en cada uno de estos aspectos es como sigue:

Criterios Agentes Criterios Resultados

N = Nada = 0% Sin evidencia Sin resultados.

P = Poco = 25% Alguna evidencia
Algunos resultados favorables en algunas
áreas.

B = Bastante = 50% Evidencia
Bastantes resultados favorables en bastantes
áreas al menos en los tres últimos años.

M = Mucho = 75% Evidencia clara
La mayoría de los resultados son favorables
en la mayoría de las áreas al menos en los úl-
timos tres años.

T = Totalmente = 100% Evidencia total
Resultados excelentes en el total de áreas en
los últimos tres años.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s  s a n i t a r i a s
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En cada página hay una columna en blanco a la derecha de la escala de valoración (ver
p. ej. pág. 17) para realizar anotaciones útiles para la redacción de cualquier documento fu-
turo: relación de puntos fuertes, áreas de mejora, esquema de memoria para evaluación
externa...

2. Instrucciones para el manejo de la hoja de cálculo diseñada para la autoevaluación, y
3. Hoja de cálculo («Evalexpress») que sólo se utilizará en la reunión de consenso. Desde esta

hoja podrán imprimirse las hojas de evaluación de cada subcriterio, la priorización de pun-
tos fuertes y áreas de mejora de cada subcriterio y la hoja de puntuación final.

Si la organización desease solicitar una evaluación externa de entidades especializadas u op-
tar a un premio de estas instituciones o de la propia EFQM debe, en aplicación del modelo ori-
ginal, confeccionar una memoria para evaluación externa, u otro tipo de documento requerido,
según los requisitos de estas entidades. En cualquier caso, ésta sería una fase muy posterior,
tras haber realizado dos o más autoevaluaciones. Estas autoevaluaciones podrán ser «clási-
cas» como las que preconizan las organizaciones evaluadoras pero creemos más ágil la utili-
zación de esta herramienta práctica.

Recomendamos que la autoevaluación sea realizada por el equipo directivo de la organiza-
ción. Necesariamente deberá estar el Director Gerente acompañado del número de colabora-
dores que considere oportuno. La cifra variará dependiendo del tamaño y de las característi-
cas de la organización. Es recomendable un número mínimo de 4 personas y un máximo de
10. Es conveniente que asistan los Técnicos de Calidad.

Asimismo, al realizar por primera vez la autoevaluación con esta herramienta, es conveniente
la presencia de un «facilitador» ajeno al equipo evaluador que haga de moderador y, si es ne-
cesario, ayude a la hora de consensuar la puntuación de cada subcriterio y la priorización de
las áreas de mejora. 

FASES PARA LA REALIZACIÓN DE LA AUTOEVALUACIÓN
CON ESTA HERRAMIENTA

• Formación

Antes de que el equipo evaluador comience a realizar la autoevaluación de la organización, es
fundamental comenzar con una corta fase de formación, en la que se explicará a cada miem-
bro del equipo evaluador el propósito y funcionamiento de esta herramienta, su formato y con-
tenido, el proceso de autoevaluación y la tarea a realizar por cada uno de los miembros del
equipo. Para las organizaciones con un cierto nivel de conocimiento del Modelo de la EFQM
sólo será necesario la lectura previa de este documento.

• Lectura personal y autoevaluación de cada subcriterio

Cada miembro del equipo evaluador hará una lectura personal de este documento y, tras una
breve reflexión, contestará a cada una de las preguntas o aspectos a analizar de cada subcri-
terio y anotará la respuesta que crea más adecuada para cada aspecto en la escala de valora-
ción.

Esta fase puede tener una duración aproximada de entre 7-14 horas.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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• Consenso de la puntuación de cada criterio

Se reunirá el equipo evaluador y consensuará la puntuación de los aspectos a analizar de
cada subcriterio. Se realizará con la ayuda de la aplicación informática diseñada y del facilita-
dor o asesor.

Esta fase puede tener una duración aproximada de 14 horas.

• Priorización de áreas de mejora

Es fundamental que el equipo evaluador debata, priorice y seleccione aquellas áreas de me-
jora que va a afrontar en los meses o en el año o años próximos. La aplicación informática fa-
cilita la selección inicial de las áreas de mejora en función de la puntuación obtenida en cada
aspecto analizado.

Esta fase puede tener una duración aproximada de 7 horas.

• Elaboración de los Planes de Mejora

Para que el equipo evaluador pueda afrontar con éxito las áreas de mejora seleccionadas y
priorizadas, es imprescindible que se planifique su ejecución definiendo para cada área de
mejora un plan o planes de acción.

Para cada plan de acción se determinarán:

— Objetivos/Indicadores.
— Responsable.
— Cronograma.

Los planes de acción serán elaborados por los responsables asignados y serán aprobados
por la dirección correspondiente, el equipo gestor que se determine o la gerencia.

Se recomienda que esta fase no se posponga y sea realizada inmediatamente después de la
autoevaluación.

• Seguimiento de los planes de mejora

Es importante señalar que los planes de mejora deberán ser revisados periódicamente por el
equipo evaluador o el equipo directivo o por los responsables de su gestión con los objetivos
de supervisar su ejecución, comprobar los resultados iniciales o analizar los problemas pre-
sentados. La periodicidad de las revisiones será determinada por la propia organización.

Es muy recomendable que la revisión de los planes de mejora esté integrada en el proceso de
seguimiento del plan de gestión de la organización. La dedicación en tiempo del equipo eva-
luador o responsable(s) designado(s) para el seguimiento global de los planes de mejora de-
penderá de su número, objetivos, resultados y otras variables.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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MODELO DE EXCELENCIA DE LA EFQM

Agentes facilitadores Resultados

Liderazgo 
(10%)

Personas 
(9%)

Procesos 
(14%)

Resultados en
las personas 

(9%)

Resultados 
clave 
(15%)

Política 
y estrategia

(8%)

Resultados en
los clientes 

(20%)

Alianzas 
y recursos

(9%)

Resultados en
la sociedad 

(6%)

Innovación y aprendizaje
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Los Líderes Excelentes desarrollan y facilitan la consecución de la misión y la visión, desarro-
llan los valores y sistemas necesarios para que la organización logre un éxito sostenido y ha-
cen realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos. En períodos de cambio
son coherentes con el propósito de la organización; y, cuando resulta necesario, son capa-
ces de reorientar la dirección de su organización logrando arrastrar tras ellos al resto de las
personas.

En el caso de las organizaciones sanitarias de Osakidetza-Servicio Vasco de Salud se analiza-
rán especialmente tanto el enfoque como el despliegue, la evaluación y la revisión de las líneas
de actuación que se enumeran a continuación, utilizando, entre otros, los indicadores del In-
forme de Progreso 2003 (y sucesivos) del Plan de Calidad 2003-2007.

1. Difusión de la misión, visión y valores de Osakidetza-Servicio Vasco de Salud y de la pro-
pia organización.

2. Facilitación del uso del modelo EFQM para la autoevaluación por parte de las Unidades y
Servicios mediante el apoyo metodológico apropiado y/o la realización de programas de
formación/acción.

3. Liderazgo por el equipo directivo de la organización en la implantación de un sistema de
gestión por y de procesos.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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1a) LOS LÍDERES DESARROLLAN LA MISIÓN, VISIÓN, VALORES Y PRINCIPIOS ÉTICOS
Y ACTÚAN COMO MODELO DE REFERENCIA DE UNA CULTURA DE EXCELENCIA

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Definir y desarrollar la Misión, Visión y Cultura
(Valores) de la organización.

2. Difundir la Misión, Visión y Cultura de la organi-
zación

3. Desarrollar los valores y principios éticos ac-
tuando los líderes como modelo de referencia

4. Desarrollar las responsabilidades públicas que
apoyan la cultura de la organización actuando
los líderes como modelo de referencia

5. Revisar y mejorar la eficacia de los comporta-
mientos personales en el área del liderazgo.

6. Implicarse activamente en las actividades de
mejora con clientes, proveedores y otros gru-
pos de interés

7. Estimular y apoyar la delegación y asunción de
responsabilidades por parte de los empleados

8. Estimular y apoyar la creatividad e innovación
de los empleados

9. Estimular y fomentar la colaboración dentro de
la organización (actividades multifuncionales,
trabajo en equipo, procesos, coordinación…)

10. Fomentar y apoyar y emprender acciones a
partir de las conclusiones extraídas de las acti-
vidades de aprendizaje

11. Evaluar (revisar) la gestión del liderazgo

12. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar  mejoras

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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1b) LOS LÍDERES SE IMPLICAN PERSONALMENTE PARA GARANTIZAR
EL DESARROLLO, IMPLANTACIÓN Y MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE
GESTIÓN DE LA ORGANIZACIÓN

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Adecuar la estructura de la organización (orga-
nizativa, física, recursos, gestión, informa-
ción/comunicación…) para apoyar la implanta-
ción de su Política y Estrategia

2. Asegurar que se diseña (rediseña) y/o desarro-
lla un sistema de gestión de procesos

3. Asegurar que se implanta un sistema de ges-
tión de procesos

4. Establecer claramente la propiedad de los pro-
cesos

5. Asegurar que se desarrolla e implanta un pro-
ceso que permita el desarrollo, despliegue y
actualización de la P y E

6. Asegurar que se desarrolla e implanta un pro-
ceso que permita el gobierno eficaz de la orga-
nización

7. Asegurar que se desarrolla e implanta un pro-
ceso que permita medir, revisar y mejorar los
resultados clave

8. Asegurar que se desarrolla e implanta un pro-
ceso (o procesos) que permita (n) estimular,
identificar, planificar e implantar mejoras en los
enfoques de los agentes facilitadores, por
ejemplo, mediante la creatividad, la innovación
y las actividades de aprendizaje

9. Evaluar (revisar) el grado de implicación de los
líderes en el desarrollo e implantación del sis-
tema de gestión de la organización

10. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T
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1c) LOS LÍDERES INTERACTÚAN CON CLIENTES, ALIADOS Y REPRESENTANTES 
DE LA SOCIEDAD

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Analizar información periódica para conocer
las necesidades y expectativas de los grupos
de interés externos

2. Comprender y dar respuesta a las necesidades
y expectativas de los grupos de interés externos

3. Satisfacer las necesidades y expectativas de
los grupos de interés externos

4. Establecer y participar en alianzas

5. Establecer y participar en actividades conjun-
tas de mejora

6. Dar reconocimiento a personas y equipos de
los grupos de interés externos por su contribu-
ción a los resultados de la organización, por su
fidelidad…

7. Participar en conferencias y seminarios, fomen-
tando y apoyando, en particular, la Excelencia

8. Participar en asociaciones profesionales fomen-
tando y apoyando, en particular, la Excelencia

9. Fomentar, apoyar y participar en actividades diri-
gidas a mejorar el medio ambiente a nivel global

10. Fomentar, apoyar y participar en actividades diri-
gidas a mejorar la contribución a la sociedad
con vistas a respetar los derechos e intereses de
las generaciones futuras (responsabilidad social)

11. Evaluar (revisar) la interacción con clientes,
aliados y representantes de la sociedad

12. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T
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1d) LOS LÍDERES REFUERZAN UNA CULTURA DE EXCELENCIA ENTRE LAS
PERSONAS DE LA ORGANIZACIÓN

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Comunicar personalmente la M, V y V

2. Comunicar personalmente la P y E

3. Comunicar personalmente los planes, objeti-
vos y metas

4. Facilitar la accesibilidad y la escucha activa de
los líderes

5. Responder sistemáticamente a las personas

6. Actuar habitualmente como fuente de inspira-
ción y cohesión

7. Ayudar y apoyar a las personas (equipos) a ha-
cer realidad sus planes, objetivos y metas

8. Motivar y facilitar sistemáticamente a las per-
sonas su participación en actividades de me-
jora

9. Dar reconocimiento oportuno, adecuado y sis-
temático a las personas y equipos de todos
los niveles de la organización

10. Fomentar y apoyar la igualdad de oportunida-
des y la diversidad

11. Evaluar regularmente la gestión de la comuni-
cación, el apoyo y el reconocimiento de las
personas por parte de los líderes

12. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T
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1e) LOS LÍDERES DEFINEN E IMPULSAN EL CAMBIO EN LA ORGANIZACIÓN

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Analizar y comprender los fenómenos internos
y externos que impulsan el cambio en la orga-
nización

2. Identificar y seleccionar los cambios que es
necesario introducir en el modelo de organiza-
ción y en sus relaciones externas

3. Liderar el desarrollo de los planes de cambio

4. Garantizar la inversión, los recursos y el apoyo
necesarios para el cambio

5. Gestionar la implantación y los riesgos del
conjunto de los programas de cambio

6. Garantizar la implantación eficaz del cambio y
la gestión de esta implantación en relación con
los grupos de interés

7. Comunicar los cambios y la razón de los mis-
mos a las personas de la organización

8. Comunicar los cambios y la razón de los mis-
mos a otros grupos de interés

9. Facilitar y apoyar a las personas de la organi-
zación a gestionar el cambio

10. Compartir los conocimientos adquiridos en la
gestión de los cambios

11. Evaluar regularmente la gestión del o los cam-
bios

12. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T
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Las Organizaciones Excelentes implantan su misión y visión desarrollando una estrategia cen-
trada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mercado y sector donde ope-
ran. Estas organizaciones desarrollan y despliegan políticas, planes, objetivos y procesos para
hacer realidad la estrategia.

En el caso de las organizaciones sanitarias de Osakidetza-Servicio Vasco de Salud se analiza-
rán especialmente tanto el enfoque como el despliegue, la evaluación y la revisión de las líneas
de actuación que se enumeran a continuación, utilizando, entre otros, los indicadores del In-
forme de Progreso 2003 (y sucesivos) del Plan de Calidad 2003-2007.

1. Articulación de los indicadores de gestión con el fin de disponer de un Cuadro de Mando
Integral para la organización.

2. Elaboración o adaptación del Plan Estratégico de la organización, para asegurar la cohe-
rencia con el Plan Estratégico del Ente Osakidetza-Servicio Vasco de Salud.

3. Elaboración por la organización de su mapa de procesos e identificación de los procesos
clave con el fin de facilitar el despliegue del Plan Estratégico mediante los procesos clave.

4. Estímulo a las Unidades y Servicios para que elaboren sus propios Planes de Gestión de
forma coherente con la Política y Estrategia de la organización, buscando siempre la má-
xima participación de sus personas.

5. Incremento y mejora del conocimiento por parte de las personas de la organización, de la
política, estrategia, objetivos y planes de la misma.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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2a) LA POLÍTICA Y ESTRATEGIA SE BASA EN LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS
ACTUALES Y FUTURAS DE LOS GRUPOS DE INTERÉS

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Recoger información actualizada que ayude a
definir el mercado y/o el segmento del mer-
cado en el que opera la organización tanto en
la actualidad como en el futuro

2. Realizar el análisis de dicha información

3. Identificar, comprender y anticiparse a las ne-
cesidades y expectativas de los clientes actua-
les y futuros

4. Identificar, comprender y anticiparse a las ne-
cesidades y expectativas de los empleados
actuales y futuros

5. Identificar, comprender y anticiparse a las ne-
cesidades y expectativas de los aliados actua-
les y futuros

6. Identificar, comprender y anticiparse a las ne-
cesidades y expectativas de la sociedad actual
y futura

7. Identificar, comprender y anticiparse a las ne-
cesidades y expectativas de los propietarios
de la organización (Administración, Consejo,
Corporación…)

8. Identificar, comprender y anticiparse a los
avances que se producen en el mercado, in-
cluidas las posibles actividades de la compe-
tencia

9. Evaluar (revisar) regularmente la gestión de las
necesidades y expectativas de los grupos de
interés

10. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T
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2. POLÍTICA Y ESTRATEGIA

26

0 Herramienta autoevaluacion (C)  26/9/05  13:17  Página 26



2b) LA POLÍTICA Y ESTRATEGIA SE BASA EN LA INFORMACIÓN DE LOS INDICADORES
DE RENDIMIENTO, LA INVESTIGACIÓN, EL APRENDIZAJE Y LAS ACTIVIDADES
EXTERNAS

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Analizar la información que se desprende de
los indicadores internos de rendimiento

2. Analizar la información que se desprende de
las actividades de aprendizaje

3. Analizar los datos obtenidos sobre imagen ex-
terna y conocimiento de marca

4. Analizar el rendimiento de la competencia, de
otras organizaciones similares o comparables
y de las organizaciones consideradas como
las mejores

5. Analizar los datos relativos a las competencias
(capacidades, prestaciones…) fundamentales
de los aliados actuales y potenciales

6. Analizar los datos relativos a las cuestiones so-
ciales, medioambientales, de seguridad, lega-
les y políticas, a corto y largo plazo

7. Analizar los datos de los efectos de los produc-
tos y servicios a lo largo de todo su ciclo de vida

8. Identificar y comprender los indicadores eco-
nómicos y demográficos

9. Analizar los datos para determinar el impacto
de las nuevas tecnologías y los modelos de
gestión sobre el rendimiento de la organización

10. Evaluar (revisar) regularmente la gestión de la
información de los indicadores de rendimiento,
de la investigación, del aprendizaje y de las ac-
tividades externas

11. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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2c) LA POLÍTICA Y ESTRATEGIA SE DESARROLLA, REVISA Y ACTUALIZA

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Desarrollar, revisar y actualizar la P y E de ma-
nera coherente con la Misión, Visión y concep-
tos de Excelencia de la organización

2. Equilibrar las necesidades y expectativas a
corto y largo plazo de todos los grupos de in-
terés

3. Evaluar riesgos (situaciones o escenarios futu-
ros) e identificar los modos de abordarlos (po-
sibles alternativas, soluciones…)

4. Identificar las ventajas competitivas actuales y
futuras o la capacidad para aprovechar opor-
tunidades

5. Identificar las capacidades y necesidades fun-
damentales para que las alianzas hagan reali-
dad la P y E

6. Analizar los requisitos para cambiar, abrir o re-
forzar la presencia (oferta de servicios) en los
mercados actuales

7. Alinear la estrategia de la organización con la
de los colaboradores y aliados

8. Identificar (y actualizar, si procede) los factores
críticos de éxito

9. Adecuar y desarrollar de manera continua es-
tándares sociales y medioambientales con los
aliados

10. Evaluar (revisar) la adecuación y la eficacia de
la P y E (y/o de los planes y objetivos)

11. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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2d) LA POLÍTICA Y ESTRATEGIA SE COMUNICA Y DESPLIEGA MEDIANTE UN
ESQUEMA DE PROCESOS CLAVE

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Identificar y/o diseñar el esquema general de
procesos clave necesario para hacer realidad
la política y estrategia de la organización

2. Comunicar el esquema general de procesos
clave necesario para hacer realidad la P y E de
la organización

3. Comunicar la P y E a los grupos de interés y
evaluar su grado de sensibilización

4. Alinear los planes, objetivos y metas (con la P
y E)

5. Establecer prioridades entre los planes, objeti-
vos y metas

6. Desplegar en cascada y comunicar los planes,
objetivos y metas

7. Pactar los planes, objetivos y metas (con per-
sonas y equipos)

8. Realizar el seguimiento de los resultados que
se van alcanzando

9. Establecer sistemas de información y segui-
miento en toda la organización para analizar el
progreso alcanzado

10. Evaluar (revisar) regularmente la comunicación
y el despliegue de la P y E (y de los planes y
objetivos) (mediante el esquema de procesos
clave)

11. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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Las Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el potencial de
las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o de la organización en
su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan a las personas. Se preocu-
pan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este modo, mo-
tivarlas e incrementar su compromiso con la organización logrando que utilicen sus capacida-
des y conocimientos en beneficio de la misma.

En el caso de las organizaciones sanitarias de Osakidetza-Servicio Vasco de Salud se analiza-
rán especialmente tanto el enfoque como el despliegue, la evaluación y la revisión de las líneas
de actuación que se enumeran a continuación, utilizando, entre otros, los indicadores del In-
forme de Progreso 2003 (y sucesivos) del Plan de Calidad 2003-2007.

1. Elaboración por la organización de un Plan de Acogida para el nuevo personal.
2. Impulso de políticas para la promoción y el desarrollo profesional de las personas.
3. Evaluación del desempeño, individual o de equipos, en relación con el despliegue de obje-

tivos.
4. Sistemas de reconocimiento en función del cumplimiento de objetivos y la consecución de

logros.
5. Promoción de la Gestión Clínica.
6. Estímulo de las sugerencias de las personas e implantación de un sistema para su gestión
7. Diseño e implantación de un Plan de Comunicación para la organización.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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3a) PLANIFICACIÓN, GESTIÓN Y MEJORA DE LOS RECURSOS HUMANOS

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Desarrollar las políticas, estrategias y planes
de recursos humanos

2. Alinear los planes de recursos humanos con la
P y E, la estructura de la organización y el es-
quema general de procesos clave

3. Implicar a las personas de la organización en
el desarrollo de las políticas, estrategias y pla-
nes de recursos humanos

4. Implicar a los representantes de las personas
de la organización en el desarrollo de las políti-
cas, estrategias y planes de recursos humanos

5. Gestionar la selección de personas

6. Gestionar y desarrollar las carreras profesionales

7. Gestionar los planes de sucesión (sustitución,
jubilación, relevo…)

8. Fomentar y garantizar la equidad en todo lo re-
lacionado con el empleo, incluidas políticas, es-
trategias y planes de igualdad de oportunidades

9. Utilizar metodologías innovadoras para mejorar
la forma de trabajar (equipos flexibles, de alto
rendimiento, reestructuración de la cadena lo-
gística, unidades de gestión clínica…)

10. Utilizar las encuestas de personal y cualquier
otro tipo de información procedente de los
empleados para mejorar las políticas, estrate-
gias y planes de recursos humanos

11. Evaluar (revisar) regularmente la planificación,
la gestión y la mejora de los recursos humanos

12. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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3b) IDENTIFICACIÓN, DESARROLLO Y MANTENIMIENTO DEL CONOCIMIENTO 
Y LA CAPACIDAD DE LAS PERSONAS DE LA ORGANIZACIÓN

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Identificar y clasificar el conocimiento y las com-
petencias de las personas de la organización

2. Adecuar el conocimiento y las competencias de las
personas a las necesidades de la organización

3. Desarrollar y utilizar planes de formación que
contribuyan a garantizar que las personas se
ajustan a las capacidades actuales y futuras de
la organización

4. Desarrollar y utilizar planes de desarrollo (profe-
sional) que contribuyan a garantizar que las per-
sonas se ajustan a las capacidades actuales y
futuras de la organización

5. Desarrollar, tutorizar y formar a las personas
para que sean conscientes de su propio poten-
cial y lo alcancen

6. Diseñar y fomentar oportunidades de aprendi-
zaje de personas, equipos y de la organización
en su conjunto

7. Desarrollar la capacidad de las personas a tra-
vés del trabajo en la organización

8. Desarrollar la capacidad de trabajar en equipo

9. Alinear los objetivos individuales y de equipo
con los objetivos de la organización

10. Revisar y actualizar los objetivos individuales y
de equipos

11. Evaluar el rendimiento de las personas y ayudar
a mejorarlo

12. Evaluar (revisar) la identificación, el desarrollo y
el mantenimiento del conocimiento y la capaci-
dad de las personas de la organización

13. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

15. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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3c) IMPLICACIÓN Y ASUNCIÓN DE RESPONSABILIDADES POR PARTE DE LAS
PERSONAS DE LA ORGANIZACIÓN

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Fomentar y apoyar la participación individual
en actividades de mejora

2. Fomentar y apoyar la participación de los equi-
pos en actividades de mejora

3. Fomentar y apoyar la implicación de las perso-
nas (conferencias y actos celebrados dentro
de la organización, proyectos comunitarios…)

4. Proporcionar oportunidades que estimulen la
implicación y respalden un comportamiento in-
novador y creativo

5. Formar a los directivos (líderes) para que desa-
rrollen e implanten directrices que faculten a
las personas de la organización para actuar
con independencia (iniciativa, implantación de
cambios…)

6. Apoyar a las personas de la organización para
trabajar en equipo

7. Evaluar (revisar) la implicación y asunción de
responsabilidades por parte de las personas
de la organización

8. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

9. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

10. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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3d) EXISTENCIA DE UN DIÁLOGO ENTRE LAS PERSONAS Y LA ORGANIZACIÓN

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Identificar las necesidades de comunicación
en los diferentes ámbitos y niveles de la orga-
nización

2. Desarrollar políticas, estrategias y planes de
comunicación basados en las necesidades de
comunicación

3. Desarrollar y utilizar diferentes canales de co-
municación en la organización

4. Desarrollar acciones para lograr una comuni-
cación descendente efectiva

5. Desarrollar acciones para lograr una comuni-
cación ascendente efectiva

6. Desarrollar acciones para lograr una comuni-
cación horizontal efectiva

7. Identificar las oportunidades para compartir las
mejores prácticas y el conocimiento

8. Desarrollar e implantar mecanismos o siste-
mas para compartir las mejores prácticas y el
conocimiento

9. Evaluar (revisar) el diálogo (la comunicación) en
la organización

10. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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3e) RECOMPENSA, RECONOCIMIENTO Y ATENCIÓN A LAS PERSONAS 
DE LA ORGANIZACIÓN

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Alinear la política de remuneración, traslados,
despidos y otros asuntos laborales con la polí-
tica y estrategia de la organización

2. Dar reconocimiento a las personas con el fin
de mantener su nivel de implicación y asunción
de responsabilidades

3. Fomentar la concienciación e implicación en
temas de higiene, seguridad y salud laborales

4. Fomentar la concienciación e implicación con
el medio ambiente y la conservación de los re-
cursos no renovables

5. Fomentar la concienciación e implicación con
la responsabilidad social

6. Establecer (y adecuar) los diferentes niveles de
beneficios sociales (planes de pensiones, asis-
tencia sanitaria, guarderías,...)

7. Reconocer y tener en cuenta la diversidad y
los distintos entornos culturales de proceden-
cia fomentando actividades sociales y cultura-
les (y deportivas y de ocio…)

8. Proporcionar recursos y servicios que satisfa-
gan los mínimos legales, y en algunos casos,
excedan estos requisitos (transporte, come-
dor, biblioteca, libranzas, horario flexible…)

9. Evaluar (revisar) la gestión de la recompensa,
del reconocimiento y de la atención a las per-
sonas de la organización

10. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s

3. PERSONAS

36

0 Herramienta autoevaluacion (C)  26/9/05  13:17  Página 36



Las Organizaciones Excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus proveedores y
recursos internos en apoyo de su política y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus pro-
cesos. Durante la planificación, y al tiempo que gestionan sus alianzas y recursos, establecen
un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la organización, la comunidad y el
medio ambiente.

En el caso de las organizaciones sanitarias de Osakidetza-Servicio Vasco de Salud se analiza-
rán especialmente tanto el enfoque como el despliegue, la evaluación y la revisión de las líneas
de actuación que se enumeran a continuación, utilizando, entre otros, los indicadores del In-
forme de Progreso 2003 (y sucesivos) del Plan de Calidad 2003-2007.

1. Identificación de aliados y promoción de planes y programas conjuntos de actuación con
clientes, y otras instituciones, organizaciones y empresas: Direcciones Territoriales del
Departamento de Sanidad, Ayuntamientos, Departamentos de Bienestar Social, organi-
zaciones de voluntariado, centros educativos, sociedades científicas, asociaciones de
pacientes y usuarios, proveedores, etc...

2. Mejora de las alianzas con proveedores.
3. Mejora del mantenimiento preventivo de instalaciones y equipos.
4. Optimización de las instalaciones y recursos disponibles mediante políticas adecuadas

orientadas a la mejora del rendimiento de quirófanos, consultas, tecnología, equipa-
miento, etc...

5. Mejora de los sistemas de información para la gestión y el funcionamiento de la organiza-
ción, e implantación de la historia clínica electrónica en función de los recursos informáti-
cos disponibles.

6. Desarrollo adecuado del portal de la organización con el objeto de facilitar la comunica-
ción y la información intra y extraorganizacional.

7. Identificación de oportunidades para la mejora en el acceso al conocimiento organizacio-
nal, y desarrollo de programas orientados a una mejora en la gestión del conocimiento,
como sistemas de acceso libre a través del portal corporativo a guías, protocolos y pro-
cedimientos, al conocimiento de las mejores prácticas, a información sobre nuevas tec-
nologías, etc...

8. Impulso de la formación de los profesionales en la «Práctica basada en la evidencia cien-
tífica».

9. Elaboración de un Plan Estratégico de Formación, que contemple la detección de nece-
sidades y la articulación de programas de formación para todos los colectivos, con el
apoyo de las nuevas tecnologías de información y comunicación.

10. Colaborar a la consecución de objetivos de Investigación y Desarrollo del Departamento
de Sanidad, con una particular atención a la investigación sobre resultados en los servi-
cios de salud, efectividad y calidad de las prestaciones sanitarias, adecuación de prácti-
cas profesionales, análisis de expectativas de los grupos de interés e identificación, ges-
tión y evaluación de nuevas tecnologías.
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4a) GESTIÓN DE LAS ALIANZAS EXTERNAS

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Identificar las oportunidades para establecer
alianzas clave con otras organizaciones y con
la comunidad de acuerdo con la P y E y la Mi-
sión de la organización

2. Establecer alianzas clave con otras organiza-
ciones y con la comunidad de acuerdo con la
P y E y la Misión de la organización

3. Estructurar las relaciones con los aliados para
crear valor y maximizarlo

4. Estructurar las relaciones con los proveedores
para crear valor y maximizarlo

5. Establecer alianzas en la cadena logística que
añadan valor para los clientes

6. Identificar las competencias clave de los alia-
dos y aprovecharlas para apoyar el desarrollo
mutuo

7. Asegurar la compatibilidad de la cultura de las
organizaciones aliadas con la propia

8. Compartir el conocimiento entre la organiza-
ción y los aliados

9. Generar y apoyar una filosofía innovadora y
creativa mediante el uso de las alianzas

10. Crear sinergias trabajando juntos para mejorar
procesos y añadir valor a la cadena logística
cliente/proveedor

11. Evaluar (revisar) la gestión de las alianzas ex-
ternas

12. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

13. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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4b) GESTIÓN DE LOS RECURSOS ECONÓMICOS Y FINANCIEROS

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Desarrollar e implantar estrategias y procesos
económicos y financieros para utilizarlos en
apoyo de la P y E

2. Diseñar la planificación económica y financiera
y los correspondientes sistemas de informa-
ción para desplegar en cascada las expectati-
vas financieras de los grupos de interés

3. Establecer los sistemas de información ade-
cuados

4. Valorar las inversiones y desinversiones en ac-
tivos tangibles e intangibles

5. Emplear mecanismos y parámetros económi-
cos y financieros para garantizar una estruc-
tura de recursos eficaz y eficiente

6. Desarrollar e introducir metodologías que per-
mitan gestionar los riesgos económicos y fi-
nancieros (en los niveles adecuados de la or-
ganización)

7. Establecer e implantar, en los niveles adecua-
dos, los procesos clave para el gobierno de la
organización

8. Evaluar (revisar) la gestión de los recursos eco-
nómicos y financieros

9. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

10. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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4c) GESTIÓN DE LOS EDIFICIOS, EQUIPOS Y MATERIALES

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Desarrollar una estrategia de gestión de edifi-
cios, equipos y materiales que apoye la P y E
de la organización

2. Gestionar el mantenimiento y uso de los acti-
vos para mejorar el rendimiento total de su ci-
clo de vida

3. Gestionar la seguridad de los activos

4. Medir y gestionar cualquier impacto negativo
de los activos de la organización en la comuni-
dad (incluyendo cuestiones de higiene y segu-
ridad)

5. Medir y gestionar cualquier impacto negativo
de los activos de la organización en los emple-
ados (incluyendo cuestiones de higiene y segu-
ridad y salud laborales)

6. Utilizar los recursos de la organización de
forma que no dañen el medio ambiente du-
rante su ciclo completo de vida

7. Optimizar los inventarios de material

8. Optimizar el consumo de suministros (gas,
electricidad, agua…)

9. Disminuir y reciclar los residuos

10. Minimizar cualquier impacto global adverso de
los productos, de su elaboración y de los servi-
cios

11. Optimizar el uso del transporte

12. Evaluar (revisar) la gestión de los edificios, equi-
pos y materiales

13. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

15. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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4d) GESTIÓN DE LA TECNOLOGÍA

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Desarrollar una estrategia de gestión de la tec-
nología que apoye la P y E de la organización

2. Identificar y evaluar tecnologías alternativas y
emergentes a la luz de su impacto en la orga-
nización

3. Identificación y evaluación de tecnologías alter-
nativas y emergentes a la luz de su impacto en
la sociedad

4. Gestionar la cartera tecnológica incluida la
identificación y sustitución de tecnología obso-
leta

5. Explotar la tecnología existente

6. Desarrollar tecnologías innovadoras y respetuo-
sas con el medio ambiente (ahorro de energía y
recursos, reducción de residuos y emisiones,
fomento del reciclado y la reutilización…)

7. Utilizar las tecnologías de información y comu-
nicación para apoyar y mejorar la eficacia de
las actividades de la organización

8. Aprovechar la tecnología para apoyar la mejora

9. Evaluar (revisar) la gestión de la tecnología

10. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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4e) GESTIÓN DE LA INFORMACIÓN Y EL CONOCIMIENTO

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Desarrollar una estrategia de gestión de la in-
formación y el conocimiento que apoye la P y E
de la organización

2. Identificar los requisitos de información y cono-
cimiento de la organización

3. Recoger, estructurar y gestionar la información
y el conocimiento en apoyo de la P y E de la
organización

4. Proporcionar a usuarios internos y externos un
acceso adecuado a la información y al conoci-
miento relevantes

5. Utilizar la tecnología de la información para
apoyar la comunicación e información internas
y la gestión del conocimiento

6. Garantizar y mejorar la validez de la información

7. Garantizar y mejorar la integridad de la informa-
ción

8. Garantizar y mejorar la seguridad de la informa-
ción

9. Cultivar, desarrollar y proteger la propiedad in-
telectual que sólo posee la organización para
maximizar su valor para el cliente

10. Tratar de adquirir, incrementar y utilizar el co-
nocimiento de forma eficaz

11. Generar en la organización un clima de innova-
ción y creatividad mediante el uso de los recur-
sos adecuados de información y conocimiento

12. Evaluar (revisar) la gestión de la información y el
conocimiento

13. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

14. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

15. Analizar y utilizar las actividades de medición y
aprendizaje para planificar e implantar mejoras
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Las Organizaciones Excelentes diseñan, gestionan y mejoran sus procesos para satisfacer
plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar cada vez mayor valor para ellos

En el caso de las organizaciones sanitarias de Osakidetza-Servicio Vasco de Salud se analiza-
rán especialmente tanto el enfoque como el despliegue, la evaluación y la revisión de las líneas
de actuación que se enumeran a continuación, utilizando, entre otros, los indicadores del In-
forme de Progreso 2003 (y sucesivos) del Plan de Calidad 2003-2007.

1. Mejorar los métodos de obtención de la opinión y expectativas de los clientes mediante la
adecuada implantación y gestión de las encuestas corporativas de pacientes.

2. Mejorar la respuesta a las quejas y reclamaciones de los pacientes y usuarios, y el sistema
de información de las mismas.

3. Desplegar la metodología de gestión de procesos en toda la organización a través de pro-
gramas adecuados de formación para la acción, que sean evaluados periódicamente e
impulsados por la propia organización.

4. Aplicar la metodología de gestión de procesos a los procesos asistenciales más frecuen-
tes, incluyendo como requisitos técnicos de los mismos los objetivos de calidad de servi-
cio del Plan de Calidad: eficacia y efectividad, continuidad en la atención, adecuación en el
uso de las tecnologías, seguridad, accesibilidad, trato y condiciones hosteleras, e informa-
ción.

5. Extender la Certificación ISO 9001: 2000 a procesos relevantes de las organizaciones de
servicios, en función de su impacto sobre la participación y satisfacción de los profesiona-
les, y de los resultados para el servicio sanitario que se obtienen como consecuencia de
su implantación.

6. Extender metodologías de mejora como las «5 S» en las unidades y servicios de la organi-
zación.

7. Estimular la participación de las personas mediante la creación de grupos de mejora orien-
tados, por un lado, a la resolución de problemas, y por otro, al desarrollo de oportunida-
des de mejora mediante la innovación y creatividad.

H e r r a m i e n t a d e a u t o e v a l u a c i ó n r á p i d a p a r a o r g a n i z a c i o n e s s a n i t a r i a s
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5a) DISEÑO Y GESTIÓN SISTEMÁTICA DE LOS PROCESOS

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Diseñar los procesos de la organización, inclui-
dos aquellos procesos clave necesarios para
hacer realidad la P y E

2. Identificar los grupos de interés de cada pro-
ceso

3. Resolver las cuestiones de interfase internas
para gestionar de manera eficaz los procesos
de principio a fin

4. Resolver las cuestiones de interfase con los
aliados (externos) para gestionar de manera
eficaz los procesos de principio a fin

5. Establecer el sistema de gestión de procesos

6. Aplicar en la gestión de procesos sistemas es-
tandarizados como, por ejemplo, los de ges-
tión de la calidad, gestión medioambiental o
gestión de riesgos laborales

7. Implantar indicadores de proceso

8. Establecer objetivos de rendimiento en la ges-
tión de los procesos

9. Evaluar (revisar) la eficacia del sistema de ges-
tión de procesos

10. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

12. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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5b) INTRODUCCIÓN DE LAS MEJORAS NECESARIAS EN LOS PROCESOS 
MEDIANTE LA INNOVACIÓN, A FIN DE SATISFACER PLENAMENTE A CLIENTES 
Y OTROS GRUPOS DE INTERÉS, GENERANDO CADA VEZ MAYOR VALOR

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Identificar oportunidades de mejora continua y
drástica, así como de otros cambios

2. Priorizar oportunidades de mejora continua y
drástica, así como de otros cambios

3. Evaluar (revisar) la gestión de los cambios y de
las mejoras introducidas en los procesos

4. Utilizar los resultados de la evaluación y la in-
formación procedente del aprendizaje para es-
tablecer prioridades, objetivos de mejora y mé-
todos operativos perfeccionados

5. Estimular el talento creativo e innovador de
empleados, clientes y aliados, haciendo que
repercutan sobre las mejoras continuas y drás-
ticas

6. Descubrir y utilizar nuevos diseños de proce-
sos, filosofías operativas y tecnologías que fa-
ciliten las operaciones

7. Establecer los métodos idóneos para llevar a
efecto los cambios

8. Establecer pruebas piloto y controlar la implan-
tación de procesos nuevos o modificados

9. Comunicar los cambios introducidos en los
procesos a los grupos de interés pertinentes

10. Garantizar que las personas reciben la forma-
ción pertinente para trabajar con procesos
nuevos o modificados antes de su implanta-
ción

11. Asegurar que los cambios de los procesos al-
canzan los resultados previstos
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5c) DISEÑO Y DESARROLLO DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS BASÁNDOSE 
EN LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Utilizar investigaciones de mercado, encuestas
de clientes y otras formas de adquirir informa-
ción para determinar la percepción y las nece-
sidades y expectativas actuales de los clientes

2. Identificar y anticipar mejoras en los productos
y servicios de acuerdo con las futuras necesi-
dades y expectativas de los clientes y otros
grupos de interés

3. Diseñar y desarrollar, junto a clientes y aliados,
nuevos productos y servicios que añadan valor
para los clientes

4. Comprender y anticipar el impacto de las nue-
vas tecnologías en los productos y servicios,
así como su valor potencial

5. Desarrollar nuevos productos y servicios tanto
para el mercado actual de la organización
como para lograr acceder a otros mercados
(y/o actividades futuras)

6. Utilizar la creatividad, la innovación y las com-
petencias clave de las personas de la organi-
zación para desarrollar productos y servicios
competitivos

7. Utilizar la creatividad, la innovación y las com-
petencias clave de los aliados externos para
desarrollar productos y servicios competitivos

8. Evaluar (revisar) el diseño y desarrollo de los
productos y servicios en relación con las nece-
sidades y expectativas de los clientes

9. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

10. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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5d) PRODUCCIÓN, DISTRIBUCIÓN Y SERVICIO DE ATENCIÓN DE LOS PRODUCTOS
Y SERVICIOS

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Elaborar o adquirir o implantar productos y
servicios acordes con los diseños previamente
planificados y los cambios introducidos

2. Comunicar y promocionar los productos y ser-
vicios a los clientes actuales y potenciales

3. Gestionar la distribución de productos y servi-
cios a los clientes

4. Gestionar la prestación de los productos y ser-
vicios, incluido su reciclado o seguimiento
cuando resulte oportuno

5. Evaluar (revisar) la gestión de la producción,
distribución y servicio de atención de los pro-
ductos y servicios

6. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

7. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

8. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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5e) GESTIÓN Y MEJORA DE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES

En este subcriterio se puede incluir qué hace o qué sistemas emplea la organización para:

1. Determinar y satisfacer los requisitos de los
clientes fruto del contacto habitual con ellos

2. Gestionar la información procedente de los
contactos habituales, incluidas las quejas

3. Implicarse de manera proactiva con los clien-
tes para debatir y abordar sus necesidades,
expectativas y preocupaciones

4. Realizar el seguimiento de productos y servi-
cios, al servicio de atención al cliente y a otros
contactos con los mismos, para determinar los
niveles de satisfacción

5. Esforzarse por mantener la creatividad y la in-
novación en las relaciones de seguimiento y
del servicio de atención al cliente

6. Establecer alianzas con clientes que añadan
valor a la cadena logística

7. Asesorar a los clientes sobre el uso responsa-
ble de los productos y servicios

8. Evaluar (revisar) la gestión y mejora de las rela-
ciones con los clientes

9. Identificar las mejores prácticas y las oportuni-
dades de mejora a partir de las actividades de
aprendizaje

10. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para identificar y establecer prioridades entre
las posibles acciones de mejora

11. Analizar y utilizar la evaluación y el aprendizaje
para planificar e implantar mejoras
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Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresa-
lientes con respecto a sus clientes.

6a) MEDIDAS DE PERCEPCIÓN

Estas medidas se refieren a la percepción que tienen los clientes de la organización y se obtie-
nen, por ejemplo, de las encuestas a clientes, grupos focales, clasificaciones de proveedores
existentes en el mercado, felicitaciones y quejas.

Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a:

— Imagen general: Accesibilidad, Comunicación, Transparencia, Flexibilidad, Comportamiento
proactivo, Capacidad de respuesta y Equidad, cortesía y empatía.

— Productos y Servicios: Calidad, Valor añadido, Fiabilidad, Innovación en el diseño, Relevan-
cia del producto o servicio, Entrega (plazos) y Perfil medioambiental.

— Apoyo y atención a los productos y servicios: Capacidad y conducta de las personas de la
organización, Asesoramiento y apoyo, Publicaciones para el cliente y documentación téc-
nica, Tratamiento de quejas y reclamaciones, Formación sobre los productos y servicios,
Tiempo de respuesta, Apoyo técnico y Garantías en los productos y servicios.

— Fidelidad: Intención de volver a comprar, Voluntad de utilizar otros productos y servicios de
la organización y Voluntad de elogiar o recomendar la organización.

Con el fin de cumplir con los objetivos del Plan de Calidad de Osakidetza-Servicio Vasco de
Salud, se analizarán de forma especial los siguientes indicadores del Informe de Progreso
2003 (y sucesivos), teniendo en cuenta los resultados obtenidos por la propia organización, la
posición comparativa con organizaciones similares, con el global de Osakidetza-Servicio
Vasco de Salud y con las organizaciones consideradas como las mejores (incluyendo las de
ámbito no sanitario):

1. Accesibilidad.
2. Trato y condiciones hosteleras.
3. Información.
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6a) MEDIDAS DE PERCEPCIÓN

1. Recogida periódica y estructurada de informa-
ción del grado de satisfacción de los clientes
(encuestas, grupos focales…)

2. Identificación de los aspectos significativos y
su importancia relativa para lograr la satisfac-
ción de nuestros clientes

3. Definición de los indicadores de percepción re-
ferentes al servicio y atención que se les ofrece

4. Tendencias de los indicadores de percepción
de la satisfacción de los clientes

5. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los indicadores de
percepción de la satisfacción de los clientes

6. Comparaciones con organizaciones similares
y/o con las consideradas como las mejores en
resultados de percepción de clientes

7. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados de percepción de los clientes

8. Ámbito de aplicación de los resultados de indi-
cadores de percepción de los clientes
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ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...
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6b) INDICADORES DE RENDIMIENTO

Son medidas internas que utiliza la organización para supervisar, entender, predecir y mejorar
su rendimiento, así como para anticipar la percepción de sus clientes externos.

Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a:

— Imagen externa: Número de premios y nominaciones otorgados por los clientes y Cober-
tura en prensa.

— Productos y servicios: Competitividad/buena relación calidad-precio, Indices de defectos
errores o rechazos, Rendimiento con relación a objetivos basados en el cliente, Garantías
en los productos y servicios, Quejas y Reclamaciones, Indicadores logísticos, Ciclo de vida
de los productos, Innovación en el diseño y Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.

— Apoyo y atención a los productos y servicios: Demanda de formación, Tratamiento de que-
jas y reclamaciones e Indices de respuesta.

— Fidelidad: Duración de la relación, Recomendaciones eficaces, Frecuencia o valor de los
pedidos, Número de quejas, reclamaciones, felicitaciones y elogios, Servicios o negocios
nuevos y/o perdidos y Retención de clientes.
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6b) INDICADORES DE RENDIMIENTO

1. Identificación de los indicadores de rendi-
miento interno de la satisfacción de los clientes
(que completen la obtenida de la percepción)

2. Recogida periódica y estructurada de los indi-
cadores de rendimiento de la satisfacción de
los clientes

3. Tendencias de los indicadores de rendimiento
de la satisfacción de los clientes

4. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los indicadores de
rendimiento de la satisfacción de los clientes

5. Comparaciones con organizaciones similares
y/o consideradas como las mejores en resulta-
dos de indicadores de rendimiento de satisfac-
ción de clientes

6. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados de los indicadores de rendimiento de
la satisfacción de los clientes

7. Ámbito de Aplicación de los indicadores de
rendimiento de la satisfacción de los clientes
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0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...
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Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresa-
lientes con respecto a las personas que las integran.

7a) MEDIDAS DE PERCEPCIÓN

Estas medidas se refieren a la percepción de la organización por parte de las personas que la
integran y se obtienen, por ejemplo, de encuestas, grupos focales, entrevistas y evaluaciones
del desempeño estructuradas.

Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a:

— Motivación: Desarrollo de carreras profesionales, Comunicación, Delegación y asunción de
responsabilidades, Igualdad de oportunidades, Implicación, Liderazgo, Oportunidades para
aprender y lograr objetivos, Reconocimiento, Establecimiento de objetivos y evaluación del
desempeño, valores, misión, visión, política y estrategia de la organización y Formación y
desarrollo.

— Satisfacción: Sistema administrativo de la organización, Condiciones de empleo, Instalacio-
nes y servicios, Condiciones de higiene y seguridad, Seguridad del puesto de trabajo, Sala-
rio y beneficios, Relaciones entre personas del mismo nivel laboral, Gestión del cambio,
Política e impacto medioambiental de la organización, Papel de la organización en la comu-
nidad y sociedad en general y Entorno de trabajo.

Con el fin de cumplir con los objetivos del Plan de Calidad de Osakidetza-Servicio Vasco de
Salud, se analizarán de forma especial los siguientes indicadores del Informe de Progreso
2003 (y sucesivos), teniendo en cuenta los resultados obtenidos por la propia organización, la
posición comparativa con organizaciones similares, con el global de Osakidetza-Servicio
Vasco de Salud y con las organizaciones consideradas como las mejores (incluyendo las de
ámbito no sanitario):

— Dimensiones de satisfacción de la Encuesta de Satisfacción de Personas.
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7a) MEDIDAS DE PERCEPCIÓN

1. Recogida periódica y estructurada de informa-
ción del grado de satisfacción de las personas
(encuestas, grupos focales…)

2. Identificación de los aspectos significativos y
su importancia relativa para lograr la satisfac-
ción de las personas

3. Definición de los indicadores de percepción de
la satisfacción de las personas

4. Tendencias de los indicadores de percepción
de la satisfacción de las personas

5. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los indicadores de
percepción de la satisfacción de las personas

6. Comparaciones con organizaciones similares
y/o con las consideradas como las mejores en
resultados de percepción de las personas

7. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados de percepción de las personas

8. Ámbito de aplicación de los resultados de los
indicadores de percepción de las personas
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REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...
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7b) INDICADORES DE RENDIMIENTO

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

Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a:

— Logros: Competencias necesarias frente a competencias existentes, Productividad, Indices
de éxito de la formación y el desarrollo a la hora de alcanzar los objetivos fijados y Recono-
cimientos y premios externos.

— Motivación e implicación: Implicación en equipos de mejora, Implicación en programas de
sugerencias, Niveles de formación y desarrollo, Efectos medibles y beneficiosos del trabajo
en equipo, Reconocimiento a personas y equipos e Indices de respuesta a las encuestas
de empleados.

— Satisfacción: Indices de absentismo y bajas por enfermedad, Indices de accidentes, Quejas
y reclamaciones, Selección de personal, Rotación del personal y fidelidad, Huelgas y Utili-
zación de las instalaciones y beneficios que ofrece la organización.

— Servicios que la organización proporciona a las personas que la integran: Exactitud y preci-
sión de la administración de personal, Eficacia de la comunicación, Rapidez de respuesta a
las peticiones y Evaluación de la formación.
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7b) INDICADORES DE RENDIMIENTO

1. Identificación de los indicadores de rendi-
miento interno de la satisfacción de las perso-
nas (que completen la obtenida de la percep-
ción)

2. Recogida periódica y estructurada de los indi-
cadores de rendimiento de la satisfacción de
las personas

3. Tendencias de los indicadores de rendimiento
de la satisfacción de las personas

4. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los indicadores de
rendimiento de la satisfacción de las personas

5. Comparaciones con organizaciones similares
y/o consideradas como las mejores en resulta-
dos de indicadores de rendimiento de satisfac-
ción de las personas

6. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados de rendimiento de la satisfacción de
las personas

7. Ámbito de aplicación de los resultados de los
indicadores de rendimiento de la satisfacción
de las personas
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Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresa-
lientes con respecto a la sociedad.

8a) MEDIDAS DE PERCEPCIÓN

Estas medidas se refieren a la percepción que tiene la sociedad de la organización y se obtie-
nen, por ejemplo, de encuestas, informes, artículos de prensa, reuniones públicas, represen-
tantes sociales y autoridades de la Administración. Algunas de las medidas que aparecen en
este subcriterio resultan también aplicables al subcriterio 8b y viceversa.

Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a:

— Imagen general: Respuesta a los contactos con la organización, Como generadora de em-
pleo y Como miembro responsable de la comunidad.

— Actividades como miembro responsable de la sociedad: Difusión de información relevante
para la comunidad, Política de igualdad de oportunidades, Incidencia en la economía local,
nacional y mundial, Relaciones con las autoridades relevantes y Comportamiento ético.

— Implicación en las comunidades donde opera: Implicación en la educación y la formación,
Implicación de los organismos de la comunidad en actividades relevantes de la organiza-
ción, Apoyo a la salud y al bienestar, Apoyo al deporte y al ocio, y Trabajo voluntario y pa-
trocinios.

— Actividades encaminadas a reducir y evitar las molestias y daños provocados por sus acti-
vidades y/o durante el ciclo de vida de sus productos y servicios: Riesgos para la salud y
accidentes, Ruidos y olores, Riesgos para la seguridad, Contaminación y emisiones tóxi-
cas, Análisis de la cadena logística y Evaluación medioambiental de las actividades y de los
ciclos de vida de los productos y servicios.

— Información sobre las actividades de la organización que contribuyen a la preservación y
mantenimiento de los recursos: Elección del sistema de transporte, Impacto ecológico, Re-
ducción y eliminación de residuos y embalajes, Sustitución de materias primas y otros ma-
teriales necesarios para elaborar los productos, Utilización de los suministros de gas, agua
y electricidad y Reciclado de materiales.
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8a) MEDIDAS DE PERCEPCIÓN

1. Identificación de las necesidades y expectati-
vas de la sociedad (ecología, contaminación,
economía, actos sociales…)

2. Recogida periódica y estructurada de indica-
dores de percepción mediante encuestas, in-
formes, reuniones con representantes y autori-
dades sociales

3. Tendencias de los indicadores de percepción
de la satisfacción de la sociedad

4. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los indicadores de
percepción de la satisfacción de la sociedad

5. Comparaciones con organizaciones similares
y/o con las consideradas como las mejores en
resultados de percepción de la sociedad

6. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados de percepción de la sociedad

7. Ámbito de aplicación de los resultados de indi-
cadores de percepción de la sociedad
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8b) INDICADORES DE RENDIMIENTO

Son medidas internas que utiliza la organización para supervisar, entender, predecir y mejorar
su rendimiento, así como para anticipar las percepciones de la sociedad.

Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a:

— Tratamiento de los cambios en los niveles de empleo.
— Relaciones con las autoridades en cuestiones como: Certificaciones, Permisos y Autoriza-

ciones administrativas, Licencias de importación/exportación, Planificación y Autorizaciones
para el lanzamiento de productos.

— Felicitaciones y premios recibidos: Intercambio de información sobre buenas prácticas, au-
ditorías e informes públicos en el ámbito de la Responsabilidad Social.

— Las que sean de aplicación del subcriterio 8a.
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8b) INDICADORES DE RENDIMIENTO

1. Identificación de los indicadores de rendi-
miento interno de satisfacción de la sociedad
(que completen los obtenidos de la percep-
ción)

2. Recogida periódica y estructurada de indica-
dores de rendimiento de satisfacción de la so-
ciedad

3. Tendencias de los indicadores de rendimiento
de la satisfacción de la sociedad

4. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los indicadores de
rendimiento de la satisfacción de la sociedad

5. Comparaciones con organizaciones similares
y/o con las consideradas como las mejores en
resultados de indicadores de rendimiento de la
satisfacción de la sociedad

6. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados de los indicadores de rendimiento de
satisfacción de la sociedad

7. Ámbito de aplicación de los resultados de los
indicadores de rendimiento de satisfacción de
la sociedad
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Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresa-
lientes con respecto a los elementos clave de su política y Estrategia.

9a) RESULTADOS CLAVE DEL RENDIMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Dependiendo del objeto y los objetivos de la organización, algunas de las medidas que apare-
cen en este subcriterio resultan también aplicables al subcriterio 9b (Indicadores Clave del
Rendimiento de la Organización) y viceversa.

Estas medidas son los resultados clave definidos por la organización y acordados en su polí-
tica y estrategia.

— Los resultados económicos y financieros pueden incluir: Cumplimiento de los presupues-
tos, Auditoría de cuentas, incluidos ingresos, subvenciones y gastos, Rentabilidad de las
inversiones y Superávit o beneficios.

— Los resultados no económicos pueden incluir: Cuota de mercado, Tiempo de lanzamiento
de nuevos productos, Indices de éxito, definidos en función de la misión y la visión, Volú-
menes (de actividad), Cumplimiento de la legislación y los códigos de conducta o de bue-
nas prácticas, Resultados de las auditorías e inspecciones estatutarias y Rendimiento de
los procesos.

En el caso de las organizaciones sanitarias, los resultados del centro son medidas de la efica-
cia y eficiencia en la prestación de los servicios que ofrece, así como la consecución de metas
y objetivos, incluyendo aquéllos que son señalados por la Administración Pública.

Estas medidas son tanto financieras como no financieras (resultados asistenciales o de salud)
y son resultados clave e indicadores clave. Muchas de ellas estarán directamente relacionadas
con los procesos clave.

Algunas de las medidas empleadas para los resultados clave pueden aplicarse a los indicado-
res clave de rendimiento.

No se considerarán aquellos resultados e indicadores que pudiendo considerarse como clave
hayan sido incluidos en los otros tres criterios de resultados.
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Ejemplos:

Con el fin de cumplir con los objetivos del Plan de Calidad de Osakidetza-Servicio Vasco de
Salud, se analizarán de forma especial los siguientes indicadores del Informe de Progreso
2003 (y sucesivos), teniendo en cuenta los resultados obtenidos por la propia organización, la
posición comparativa con organizaciones similares, con el global de Osakidetza-Servicio
Vasco de Salud y con las organizaciones consideradas como las mejores (incluyendo las de
ámbito no sanitario):

1. Alianzas y recursos.
2. Eficacia y efectividad.
3. Continuidad en la atención.
4. Adecuación en el uso de las prestaciones.
5. Seguridad de los pacientes.

Resultados económicos
Presupuesto (contrato-programa), ingresos, gastos funcionamiento, personal,
farmacia…). Costes por proceso o unitarios, costes, TIS…

Resultados no
económicos o de
actividad

Hospitalización, Consultas, Urgencias, P. Complementarias, Alternativas a la
Hospitalización, Procesos Singularizados, Radiología, Transfusiones…

Indicadores clave (de
procesos) (9b)

de Hospitalización: % ocupación, estancias…

de Consultas: Indices S/P, altas…

de Calidad Asistencial: Oferta preferente (% de cumplimiento…)

de Utilización de Recursos:
% CMA, % derivación, % ambulatoriza-
ción, % alternativas a la hospitalización
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9a) RESULTADOS CLAVE DEL RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN

1. Identificación y definición de los resultados
clave en línea con la estrategia, planes y pro-
cesos (económicos y financieros, no económi-
cos…)

2. Tendencias de los resultados clave del rendi-
miento de la organización

3. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los resultados
clave del rendimiento de la organización

4. Comparaciones con organizaciones similares
y/o con las consideradas como las mejores en
resultados clave de rendimiento de la organi-
zación

5. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados clave

6. Ámbito de aplicación de los resultados clave

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T
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9b) INDICADORES CLAVE DEL RENDIMIENTO 
DE LA ORGANIZACIÓN

Son las medidas operativas que utiliza la organización para supervisar y entender los procesos
y predecir y mejorar los probables resultados clave del rendimiento de la misma.

Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a medidas:

— Económicas y financieras: Tesorería, Depreciación, Costes de mantenimiento, Costes de
los proyectos y Calificación crediticia.

— No financieras: Procesos (rendimiento, evaluaciones, innovaciones, duración de los ciclos),
Recursos externos, incluidas las alianzas (rendimiento de los proveedores, número y valor
añadido de las alianzas, número y valor añadido de las mejoras conjuntas logradas con los
aliados), Edificios, equipos y materiales (índices de defectos, rotación de inventarios, uso),
Tecnología (ritmo de innovación, valor de la propiedad intelectual, patentes, royalties) e In-
formación y conocimiento (accesibilidad, integridad, valor del capital intelectual).

9b) INDICADORES CLAVE DEL RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN

1. Identificación y definición de los indicadores
clave en línea con la estrategia, planes y pro-
cesos (económicos y financieros, no económi-
cos…)

2. Tendencias de los indicadores clave del rendi-
miento de la organización

3. Establecimiento y cumplimiento sucesivos de
objetivos (adecuados) para los indicadores
clave del rendimiento de la organización

4. Comparaciones con organizaciones similares
y/o con las consideradas como las mejores en
resultados de indicadores clave del rendi-
miento de la organización

5. Relación causa-efecto en la obtención de re-
sultados de los indicadores clave

6. Ámbito de aplicación de los resultados de los
indicadores clave

ASPECTO ANALIZADO
0 25 50 75 100

ESCRIBIR EVIDENCIAS, DATOS, FECHAS,
REFERENCIAS, PLANES, ACCIONES...

N P B M T
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Agilidad de la organización: Capacidad de una organización para reaccionar de manera positiva
ante los cambios necesarios en cuanto a rapidez, orientación, objetivos, acciones y plazos de
tiempo que afectan a su capacidad para entregar los productos o prestar los servicios.

Alianzas: Relaciones de trabajo entre dos o más partes que crean un valor añadido para el cliente.
Entre los partners de una alianza podemos encontrar a proveedores, distribuidores, socios de
una joint venture. Nota: No siempre se reconoce al proveedor como un partner formal.

Aprendizaje: Recogida, análisis y comprensión de información capaz de producir mejoras o
cambios. Ejemplos de actividades de aprendizaje de las organizaciones son las actividades
de benchmarking, las evaluaciones y/o auditorías internas y externas, y la elaboración de me-
jores prácticas. Ejemplos de aprendizaje individual son la formación y la cualificación profe-
sional.

Benchmark: Indicador considerado como «el mejor» del sector o del mundo; referencia a un están-
dar de medición para establecer comparaciones; indicador reconocido como estándar de ex-
celencia para un determinado proceso.

Benchmarking: Proceso de medición sistemático y continuo; proceso por el que una organización
compara y mide continuamente sus procesos con los de líder de cualquier lugar del mundo
para obtener información que le ayude a adoptar acciones para mejorar su rendimiento.

Buenas/Mejores prácticas: Práctica de trabajo documentada, comprobada y libre de errores, que
excede las prácticas operativas actuales y conocidas de un determinado entorno de trabajo.

Cadena logística: Estructura integrada de las actividades de compra, producción y entrega de los
productos y servicios a los clientes. Se puede afirmar que la cadena comienza con los provee-
dores de tus proveedores y termina en los clientes de tus clientes.

Capital intelectual: Valor de una organización que no recoge el balance financiero tradicional. Re-
presenta los activos intangibles de una organización y es la diferencia entre el valor en el mer-
cado y el valor contable. Normalmente está integrado por el capital humano, el capital estructu-
ral y el capital de clientes.

Clientes Externos: Los clientes externos a la organización, entre los que pueden estar otros clien-
tes que forman parte de la cadena de distribución.

Competencias clave: Aquellas actividades internas que, bien realizadas, resultan cruciales para
que una organización sea competitiva, rentable o eficiente.

Excelencia: Conjunto de principios e ideales en que se basa el Modelo EFQM de Excelencia.

Conocimiento: En la jerarquía datos-información-conocimiento, los datos son los hechos en sí, la
información son los datos dentro de un contexto y con una perspectiva, y el conocimiento es la
información más las orientaciones que permiten establecer acciones y ejecutarlas.

Creatividad: Generación de ideas que da lugar a prácticas de trabajo y/o productos y servicios
nuevos o mejorados.

Cultura: El conjunto de comportamientos, principios éticos y valores que los miembros de la orga-
nización transmiten, practican y respaldan.

Delegación y asunción de responsabilidades (Empowerment): Dotar a los empleados de las
capacidades, conocimientos, información y autoridad necesarios para que puedan realizar su
trabajo del modo más eficaz y eficiente y obtener los resultados previstos. Establecer periódica-
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mente unos objetivos claros proporcionará a los empleados las directrices adecuadas para
contribuir a los objetivos globales de la organización.

Excelencia: Modo sobresaliente de gestionar la organización y obtener resultados mediante la apli-
cación de los ocho Conceptos Fundamentales de la Excelencia: orientación hacia los resulta-
dos; orientación al cliente; liderazgo y coherencia; gestión por procesos y hechos; desarrollo e
implicación de las personas; proceso continuo de aprendizaje, innovación y mejora; desarrollo
de alianzas; y responsabilidad social de la organización.

Excelencia sostenida: Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una Organización,
en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actúa, se logran mediante un Liderazgo
que dirija e impulse la Política y Estrategia, que se hará realidad a través de las Personas, las
Alianzas y Recursos y los Procesos.

Factores críticos de éxito: Condiciones que deben darse para que pueda alcanzarse el objetivo
estratégico que se busca.

Gobierno de una organización: Definición e implantación de un sistema de reglas, procesos, pro-
cedimientos y relaciones para gestionar la organización y hacer que cumpla con sus obligacio-
nes legales, económicas, financieras y éticas. Esquema general de autoridad y control de una
organización.

Grupos de interés: Todos aquellos que tienen interés en una organización, sus actividades y sus
logros. Entre ellos se puede incluir a clientes, partners, empleados, accionistas, propietarios, la
Administración y Legisladores.

Igualdad de oportunidades: Práctica de garantizar que todos los empleados y usuarios de servi-
cios reciben un trato justo y equitativo.

Indicadores arrastrados: Los indicadores arrastrados muestran el resultado final de una acción,
generalmente cuando ésta ya ha concluido. La rentabilidad es un indicador arrastrado de ven-
tas/gastos. Se suele hacer referencia como indicadores arrastrados a las medidas de percep-
ción, que guardan relación directa con la información procedente de un grupo de interés, por
ejemplo, cuando los empleados responden a una encuesta de satisfacción.

Indicadores de proceso: Indicadores impulsores que hacen referencia al rendimiento de un pro-
ceso.

Indicadores impulsores: Los indicadores impulsores se miden habitualmente con más frecuencia
que los arrastrados, y son el resultado de un proceso de medición impulsado por la misma or-
ganización y que está totalmente dentro de su ámbito de control, p.e. la medición de la dura-
ción de los ciclos de los procesos. Los indicadores impulsores son los que predicen, con un
cierto grado de confianza, un resultado futuro. La satisfacción del empleado, aunque constituya
un indicador arrastrado de la motivación de la plantilla, se suele considerar como indicador im-
pulsor de la satisfacción del cliente.

Innovación: Traducción, práctica de ideas en nuevos productos servicios, procesos, sistemas e in-
teracciones sociales.

Líderes: Personas que coordinan y equilibran los intereses de todos aquellos que tiene interés legí-
timo en la organización. Entre los líderes cabe señalar al equipo de dirección, resto de directi-
vos de la organización y quienes dirigen equipos o cumplen una función de liderazgo.
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Misión: Declaración que describe el propósito o razón de ser de una organización. Puede describir
por qué existe una organización o una parte de la misma.

Percepción: Opinión de una persona o grupo.

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

Política y estrategia: La estrategia es el modo en que una organización implanta su misión y vi-
sión, basándose en las necesidades de los grupos de interés más importantes y con el apoyo
de las políticas, planes, objetivos, metas y procesos relevantes.

Principios éticos: Leyes morales universales que adopta la organización y por las cuales se guía.

Proceso: Secuencia de actividades que van añadiendo valor mientras se produce un determinado
producto o servicio a partir de determinadas aportaciones.

Proceso de principio a fin: Corriente de valor que atraviesa funciones y organizaciones con objeto
de crear o entregar un producto o servicio.

Recursos económicos y financieros: Fondos a corto plazo necesarios para el funcionamiento
diario de la organización, así como inversiones de capital, procedente de distintas fuentes, ne-
cesarias para la financiación a largo plazo de la organización.

REDER: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluación y Revisión.

Rendimiento: Medida de lo alcanzado por una persona, equipo, organización o proceso.

Responsabilidad social de la organización: Políticas y prácticas para medir y gestionar el im-
pacto medioambiental y social de una organización, su reputación en estas áreas y la comuni-
cación de doble vía con la sociedad y los grupos de interés.

Resultados clave: Aquellos resultados que no hacen referencia a clientes, personas de la organi-
zación o sociedad y que a la organización le es imperativo alcanzar.

Sistema de gestión: Esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para garanti-
zar que la organización realiza todas las actividades necesarias para alcanzar sus objetivos.

Sociedad: Todos aquellos a quienes afecta la organización, o que se creen afectados por ella, a
excepción de las personas que trabajan en dicha organización, sus clientes y partners.

Valores: Los conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las personas de la or-
ganización y determinan todas sus relaciones (por ej. confianza, apoyo, principios).

Visión: Declaración en la que se describe cómo desea ser la organización en el futuro.
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Esta aplicación informática de apoyo corresponde a una hoja de cálculo Excel, que a su vez
consta de 3 apartados:
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1. TEST EFQM

Contiene los aspectos o ítems a analizar en cada subcriterio, así como las diferentes alternati-
vas para puntuar: N = nada = 0, P = poco = 25%, B = bastante = 50%, M = mucho = 75% y
T = totalmente = 100%.

La cumplimentación de la escala de puntuación es el paso previo para obtener automática-
mente la puntuación de cada aspecto analizado y de cada subcriterio.

El facilitador/usuario deberá introducir en las celdas resaltadas en color verde, el n.º de per-
sonas del equipo de autoevaluación según la opinión que tengan de cada aspecto a analizar.

Por ejemplo, si 2 personas piensan que es «poco» se pondrá un 2 en la celda de «poco»; si

4 personas piensan que «mucho» se pondrá 4 en esta celda, y así sucesivamente.
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Una vez cumplimentado cada subcriterio o el total de los 32 subcriterios del Modelo se hará
«click» en el botón ACTUALIZAR DATOSACTUALIZAR DATOS situado al final de esta hoja.
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2. IDENTIFICACIÓN DE PUNTOS FUERTES Y ÁREAS
DE MEJORA

La aplicación informática identifica, ordena y clasifica los aspectos analizados según la pun-
tuación obtenida. Asimismo, los puntos fuertes y las áreas de mejora quedan ordenadas en
esta hoja según la puntuación asignada. El punto de corte para diferenciar entre punto fuerte y
área de mejora se sitúa en el 40% de la puntuación máxima posible.

Para que los datos se ubiquen automáticamente en esta hoja es requisito imprescindible ha-
berlos actualizado previamente en la HOJA «TEST EFQM» pulsando el botón ACTUALIZAR
DATOS.

Al ser ésta una hoja de consulta, el facilitador/usuario no tiene que actuar sobre ella.

3. RESUMEN DE PUNTUACIÓN

En esta hoja aparece automáticamente la puntuación resultante de cada subcriterio y la pun-
tuación total de cada criterio, ya que la aplicación contiene el factor corrector según el Modelo
de la EFQM para cada uno de los criterios. Además aparece la Puntuación Total obtenida por
la organización.

Al ser una hoja resumen del cálculo de las puntuaciones, el facilitador/usuario no tiene que ac-
tuar sobre ella.
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