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El Plan MUSOL EXCELENTE 2025-2028 ha sido elaborado a partir de la 
autoevaluación y la propuesta de plan de mejora realizadas por TRELLAT 
Solucions con la colaboración de la Universitat Politècnica de Valencia, cuyo 
autor ha sido Rafael Monterde Díaz. 
 

 
La autoevaluación y la propuesta de plan de mejora realizadas por TRELLAT 
Solucions ha sido financiadas por: 
 

Su contenido es responsabilidad exclusiva de Fundación MUSOL y no refleja 
necesariamente la opinión del financiador. 

 

A partir de la autoevaluación y la propuesta de plan de mejora realizadas 
por TRELLAT Solucions, la Fundación MUSOL ha elaborado el presente plan 
estratégico, realizando las modificaciones necesarias para alinear el plan de 
mejora basado en el modelo EFQM a las prioridades institucionales. 
 
 
Debido a la complejidad de las medidas de mejora identificadas y a que su 
redacción ha tomado más tiempo que los otros planes estratégicos, la 
duración del plan MUSOL EXCELENTE se extiende hasta 2028.
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1. INTRODUCCIÓN 

La Fundación MUSOL (en adelante, MUSOL) ha emprendido un camino continuo hacia 
la excelencia en su gestión, reconociendo la necesidad de una guía sistemática para 
examinar integralmente sus operaciones internas. En este contexto, la fundación ha 
adoptado el Modelo EFQM de Excelencia como marco de referencia para llevar a cabo 
una autoevaluación exhaustiva, concebida no como un ejercicio normativo o 
prescriptivo, sino como una herramienta flexible que respeta las particularidades de la 
organización y facilita la identificación de áreas de mejora continua. 

El Plan Estratégico MUSOL Excelente 2020-2024 se erige como el eje de acción prioritario 
dentro de la fundación, marcando un compromiso firme por avanzar hacia una gestión 
excelente. Este plan se alinea con los modelos de calidad más exigentes y pertinentes 
del sector no lucrativo, buscando no solo optimizar el funcionamiento interno, sino 
también mejorar significativamente el impacto de la organización y la satisfacción de 
todos sus stakeholders. Con esta ambición, MUSOL aspira a consolidarse como un 
modelo de gestión ejemplar en el ámbito de las organizaciones sin ánimo de lucro. La 
autoevaluación basada en el Modelo EFQM y el subsiguiente plan de mejora constituyen 
elementos centrales para la consecución de este objetivo estratégico. 

En el marco del proyecto “Transformación e innovación digital integral de la acción social 
de la Fundación MUSOL y de sus procesos internos para mejorar sostenibilidad, calidad, 
eficiencia y eficacia de los servicios ofrecidos, con un enfoque participativo y de 
implicación de la base social”, subvencionado por el Ministerio de Derechos Sociales y 
Agenda 2030 – Plan de Recuperación, Transformación y Resiliencia financiado por la 
Unión Europea – NextGenerationUE, MUSOL ha previsto una evaluación específica del 
proceso de digitalización implementado en el Plan MUSOL EXCELENTE 2021-2023. Esta 
evaluación se concibe como un paso fundamental para incorporar la transformación 
digital de manera transversal en el nuevo Plan MUSOL EXCELENTE 2024-2027, que se 
basará, a su vez, en una autoevaluación actualizada de acuerdo con el Modelo EFQM de 
excelencia. 

El propósito fundamental del presente documento es proporcionar información valiosa 
y recomendaciones concretas que alimenten la elaboración del Plan de Mejora del 
nuevo Plan MUSOL EXCELENTE 2024-2027, con un énfasis particular en la 
transversalización de la transformación digital en todos los aspectos de la gestión de la 
fundación. El alcance de este informe abarca la revisión y análisis de la integración de 
herramientas y estrategias digitales en los diferentes criterios del Modelo EFQM, tal 
como fueron abordados en el plan precedente. Se examinarán para ello los nueve 
criterios del modelo: cómo la digitalización ha afectado o podría afectar el Liderazgo 
(Criterio 1), la Estrategia (Criterio 2), las Personas (Criterio 3), las Alianzas y Recursos 
(Criterio 4), los Procesos, Productos y Servicios (Criterio 5), así como los Resultados en 
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los Clientes (Criterio 6), en las Personas (Criterio 7), en la Sociedad (Criterio 8) y los 
Resultados Clave (Criterio 9). 

La metodología de evaluación que se empleará en la elaboración del presente informe 
se fundamenta en una aproximación mixta, que combina la recopilación y análisis de 
datos tanto cuantitativos como cualitativos para ofrecer una visión integral y profunda 
del objeto de estudio. Las principales técnicas de recogida de información incluyen: 

 Análisis documental: Se ha llevado a cabo una revisión detallada del Plan Estratégico 
MUSOL Excelente 2020-2024, prestando especial atención a los objetivos, acciones 
y resultados esperados en materia de digitalización. Asimismo, se analizará la oferta 
técnica y económica de la consultoría, documentos internos relevantes como el 
mapa de procesos, manuales de procedimiento, planes estratégicos publicados, 
informes de seguimiento de proyectos y cualquier otra documentación pertinente 
que permita contextualizar y evaluar la implementación de la digitalización. 

 Cuestionario: Se ha diseñado y administrado una encuesta digital dirigida a la 
totalidad del personal de MUSOL. El instrumento ha basado en el cuestionario de 
autoevaluación EFQM utilizado por la fundación, adaptando las preguntas para 
incorporar una perspectiva específica sobre la transformación digital en cada uno de 
los criterios del modelo. El objetivo de esta encuesta es recabar las percepciones y 
experiencias del personal en relación al Plan Estratégico, con particular énfasis en la 
adopción y el impacto de las herramientas y procesos digitales en su trabajo diario y 
en el funcionamiento general de la organización. 

 Entrevistas semiestructuradas: se han realizado 8 entrevistas semiestructuradas en 
profundidad con la Dirección de MUSOL y con los responsables de los diferentes 
equipos, tanto técnicos (encargados de la implementación de proyectos) como de 
gestión administrativa y financiera. Estas entrevistas han permitido obtener 
información detallada sobre la planificación, ejecución y evaluación de las iniciativas 
de digitalización desde diferentes niveles de responsabilidad. 

La combinación de estas metodologías ha permitido triangular la información 
obtenida de las diversas fuentes, incrementando la validez y fiabilidad de los 
hallazgos y conclusiones del presente informe. Posteriormente, mediante análisis de 
los datos se ha procedido a identificar tanto los puntos fuertes como las áreas de 
mejora del Plan MUSOL Excelente 2021-2023, proporcionando una base sólida para 
la formulación de recomendaciones prácticas y relevantes para el diseño del nuevo 
plan estratégico 2024-2027. 

 
 
2. RESULTADOS 

2.1. Liderazgo 
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La dirección de MUSOL destaca por poseer una visión estratégica clara y una notable 
capacidad para identificar oportunidades innovadoras. Esta visión, que se proyecta hacia 
el futuro, permite a la organización anticiparse a los cambios del entorno y adaptarse a 
las necesidades de sus financiadores. Se percibe un liderazgo capaz de generar líneas de 
trabajo con un alto potencial de impacto, lo que demuestra un compromiso con la 
búsqueda constante de la excelencia. 

Es natural que, en una organización dinámica y en crecimiento, la transmisión de esta 
visión estratégica a todos los niveles represente un desafío constante. La evaluación nos 
indica que se está trabajando en asegurar que esta visión sea compartida y comprendida 
por todos los equipos, facilitando así una implementación práctica y coherente de las 
estrategias. Esta es una tarea continua, que requiere un diálogo constante y una 
adaptación de los mensajes a las diferentes audiencias dentro de la organización. 

La autoevaluación interna de MUSOL es un reflejo de su compromiso con la mejora 
continua. El reconocimiento de la necesidad de sistematizar la revisión de la efectividad 
del liderazgo es un paso importante. MUSOL está explorando activamente formas de 
medir y evaluar cómo sus líderes encarnan la misión, la visión y los valores de la 
organización, y cómo estos se traducen en acciones concretas que sirven de ejemplo 
para todos. 

La comunicación interna es un pilar fundamental en cualquier organización, y MUSOL no 
es la excepción. La evaluación identifica la importancia de seguir fortaleciendo los 
canales de comunicación para asegurar que la información fluya de manera clara, 
oportuna y transparente. Se están implementando mejoras en la forma en que se 
comunican las decisiones, los cambios en los procedimientos y la implementación de 
nuevas herramientas, buscando minimizar la incertidumbre y fomentar un clima de 
confianza. La meta es construir un entorno donde cada miembro del equipo se sienta 
informado y parte activa de los procesos organizacionales. 

MUSOL valora profundamente a su equipo humano y reconoce que el éxito de la 
organización depende del bienestar y la motivación de sus colaboradores. La evaluación 
destaca la importancia de la escucha activa y la receptividad a las preocupaciones del 
personal. Se están promoviendo espacios de diálogo y retroalimentación para que las 
voces de todos los miembros del equipo sean escuchadas y consideradas en la toma de 
decisiones. El objetivo es construir una cultura de colaboración donde las ideas y 
perspectivas de todos sean valoradas. 

El reconocimiento del esfuerzo y los logros del personal es un aspecto crucial para 
mantener un ambiente de trabajo positivo y motivador. MUSOL está trabajando en el 
desarrollo de mecanismos formales y sistemáticos para reconocer las contribuciones de 
sus colaboradores, más allá de las felicitaciones puntuales. Se busca que cada persona 
sienta que su trabajo es valorado y que su dedicación es fundamental para el éxito 
colectivo. 
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Uno de los aspectos más positivos que se desprenden de la evaluación es la autonomía 
que se otorga a los equipos para desarrollar su trabajo. Esta libertad, que se enfoca en 
el cumplimiento de objetivos, permite a los profesionales crecer, desarrollar sus 
habilidades y sentirse dueños de sus proyectos. Esta confianza depositada en los equipos 
es un motor de innovación y de compromiso. 

La capacidad de adaptación de MUSOL es otra fortaleza notable. La organización ha 
demostrado ser ágil y flexible, respondiendo eficazmente a los cambios del entorno y a 
las demandas de sus financiadores. Esta resiliencia es un activo invaluable en un mundo 
en constante transformación. 
 
 
2.2. Estrategia 

MUSOL, como organización dinámica y comprometida con su misión, se encuentra en 
un proceso constante de evolución y aprendizaje en lo que respecta a su estrategia. Las 
entrevistas revelan un liderazgo directivo que se caracteriza por su visión innovadora y 
su capacidad para identificar líneas de trabajo con un alto potencial de impacto. Esta 
capacidad de anticipación y de apertura a nuevas ideas es, sin duda, un activo valioso 
para la organización. 

Es natural que, en una organización con una estructura diversificada y con presencia en 
diferentes contextos geográficos, surjan desafíos en la alineación de la estrategia global 
con las realidades específicas de cada proyecto. La evaluación nos muestra que MUSOL 
está trabajando activamente en este aspecto, buscando un equilibrio entre la visión 
estratégica general y las particularidades de cada entorno operativo. Se fomenta un 
diálogo continuo entre la dirección y los equipos de terreno para asegurar que la 
estrategia sea relevante y adaptable a las diferentes circunstancias. 

La participación de los equipos en la definición de la estrategia es un aspecto que MUSOL 
está fortaleciendo. Si bien la dirección marca las líneas estratégicas generales, se valora 
la experiencia y el conocimiento de los coordinadores de proyectos, integrando sus 
aportaciones en el proceso de planificación. Se están explorando mecanismos para 
aumentar la participación de los equipos, reconociendo que su conocimiento del terreno 
es fundamental para el éxito de la estrategia. 

La comunicación interna es un elemento clave para el éxito de cualquier estrategia. 
MUSOL es consciente de la importancia de una comunicación clara, transparente y 
fluida, y está trabajando en mejorar la forma en que se transmiten las decisiones 
estratégicas y se informa a los equipos sobre los avances y los cambios. Se busca asegurar 
que todos los miembros de la organización comprendan la estrategia y su papel en la 
consecución de los objetivos. 
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La evaluación también pone de manifiesto el interés de MUSOL en mejorar sus sistemas 
de gestión y seguimiento de la estrategia. La disponibilidad de datos claros y accesibles 
es fundamental para tomar decisiones informadas y para evaluar el progreso hacia los 
objetivos. Se están realizando esfuerzos para optimizar los sistemas informáticos y para 
fomentar una cultura de análisis y mejora continua basada en la evidencia. 

La complejidad de los procedimientos internos es un aspecto que MUSOL está 
abordando. Se reconoce que la simplificación y la adaptación de los procedimientos 
pueden facilitar la gestión y la implementación de la estrategia, especialmente para los 
nuevos miembros del equipo. Se busca un equilibrio entre el rigor necesario y la agilidad 
requerida para responder a los desafíos del entorno. 
 
 
2.3. Personas 

MUSOL se caracteriza por contar con un equipo humano comprometido y con una gran 
capacidad propositiva. Las entrevistas revelan que se valora el talento individual y se 
reconocen las iniciativas que surgen desde dentro de la organización, como se evidencia 
en los ejemplos de proyectos que han nacido de las propuestas de miembros del equipo. 
Esta cultura de apertura a nuevas ideas es un activo valioso que impulsa la innovación. 

La organización cuenta con procedimientos definidos para los puestos de trabajo, lo que 
proporciona una base sólida para la gestión del personal. Se reconoce que, como parte 
del proceso de crecimiento y evolución de MUSOL, es importante mantener actualizadas 
las descripciones de los puestos para reflejar los cambios y las nuevas responsabilidades. 
Este es un proceso continuo que se está abordando. 

MUSOL está explorando formas de mejorar la medición del desempeño de su equipo. Si 
bien existe una visión clara sobre la importancia de este aspecto, se está trabajando en 
la implementación de un sistema más estructurado y formalizado que permita evaluar 
el desempeño de manera objetiva y proporcionar retroalimentación constructiva. 

La rotación de personal es un tema que MUSOL ha identificado como crítico y donde 
está poniendo uno de los focos principales de sus esfuerzos de mejora. Se reconoce que 
la retención del talento es crucial para el éxito a largo plazo y se están analizando las 
causas de la rotación para implementar medidas que fomenten un mayor compromiso y 
satisfacción del personal. El bienestar del equipo es una prioridad para la organización. 

MUSOL valora el desarrollo profesional de sus colaboradores y está explorando 
diferentes vías para fomentar el aprendizaje continuo y el crecimiento dentro de la 
organización. Se busca que cada miembro del equipo tenga la oportunidad de desarrollar 
su potencial y de adquirir nuevas habilidades que le permitan avanzar en su carrera 
profesional. 
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La participación y el empoderamiento de los equipos son aspectos que MUSOL está 
fortaleciendo. Se reconoce que la toma de decisiones participativa y la delegación de 
responsabilidades son fundamentales para crear un ambiente de trabajo motivador y 
para aprovechar al máximo el talento de cada persona. Se están promoviendo espacios 
de diálogo y se fomenta la iniciativa individual. 

La comunicación interna es un área en la que MUSOL está invirtiendo esfuerzos 
significativos. Se reconoce la importancia de una comunicación clara, transparente y 
bidireccional para mantener a todos los miembros del equipo informados y para 
fomentar un clima de confianza. Se están implementando mejoras en los canales de 
comunicación y se busca asegurar que la información fluya de manera efectiva en todos 
los niveles de la organización. 

Complementariamente, la entidad está trabajando en el desarrollo de mecanismos 
formales para reconocer los logros y las contribuciones de sus colaboradores. Se busca 
que cada persona sienta que su trabajo es valorado y que su dedicación es fundamental 
para el éxito de la organización. El reconocimiento del esfuerzo y del buen desempeño 
es un factor clave para mantener un ambiente de trabajo positivo y motivador. Asimismo, 
se están implementando mejoras en la conciliación familiar y social. Se busca crear así 
un entorno de trabajo que permita a las personas equilibrar sus responsabilidades 
profesionales y personales. 
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2.4. Alianzas y Recursos 

MUSOL ha establecido relaciones sólidas y duraderas con actores locales, especialmente 
a nivel municipal. Esta red de alianzas es un activo fundamental para la organización, ya 
que facilita su trabajo en el terreno y le otorga un conocimiento profundo del contexto 
local. Esta experiencia consolidada en el municipalismo es un diferenciador clave de 
MUSOL. 

La organización gestiona activamente sus relaciones con las contrapartes, buscando un 
equilibrio entre la colaboración a largo plazo y la necesidad de asegurar la calidad y el 
impacto de los proyectos. Se toman decisiones estratégicas en relación con las alianzas, 
como la implementación de planes de mejora o la pausa en colaboraciones cuando es 
necesario, demostrando un compromiso con la mejora continua. 

La entidad reconoce la importancia de la elección de socios como un factor estratégico, 
especialmente en el contexto de los programas europeos. Así, se realiza una reflexión 
cuidadosa sobre el tipo de organizaciones con las que se establece una alianza, buscando 
sinergias y complementariedades que permitan alcanzar los objetivos de manera más 
efectiva. 

La organización es consciente de su dependencia de la financiación externa y se esfuerza 
por alinear sus líneas de proyecto con las prioridades de los financiadores. Se busca un 
equilibrio entre la búsqueda de recursos y la necesidad de ser realistas sobre la viabilidad 
de los proyectos, asegurando que la financiación esté alineada con la misión y los valores 
de MUSOL. 

Por otra parte, en relación a los recursos, ha realizado importantes avances en la 
transformación digital, implementando sistemas para la gestión de recursos humanos, 
la gestión económica de proyectos y el inventario de equipamientos. Estos avances han 
tenido un impacto positivo en la eficiencia de la organización y en la disponibilidad de 
información para la toma de decisiones. Se reconoce que existen áreas de mejora en la 
usabilidad de los sistemas y en la comunicación de los cambios, y se está trabajando en 
ello. 

La organización valora la importancia de contar con procedimientos claros y bien 
definidos, y ha desarrollado un amplio conjunto de procedimientos internos. Se 
reconoce que es importante revisar y actualizar estos procedimientos periódicamente 
para asegurar que sean ágiles y faciliten la gestión, en lugar de obstaculizarla. 

Finalmente, cabe destacar en este apartado que se está implementando actualmente 
una herramienta para la medición de indicadores para el conjunto de proyectos e 
intervenciones, lo que permitirá tener un mejor balance de lo que se está haciendo y 
comunicarlo mejor. Esta herramienta tiene el potencial de mejorar la gestión de recursos 
al evidenciar el impacto de los proyectos y facilitar la toma de decisiones informadas. 
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2.5. Procesos, Productos y Servicios 

MUSOL, como organización con una estructura definida, se beneficia de la 
procedimentación de sus actividades. Esta característica, si bien se reconoce que puede 
presentar desafíos en términos de flexibilidad, se valora positivamente en cuanto a que 
proporciona un marco claro para la gestión de los proyectos y las operaciones. La 
organización se encuentra en un proceso de búsqueda de equilibrio entre la 
estandarización de procesos y la capacidad de adaptación a las particularidades de cada 
contexto y proyecto. 

La digitalización se presenta como una iniciativa estratégica clave para MUSOL. La 
implementación de nuevas plataformas y herramientas digitales, se percibe como un 
avance significativo hacia la optimización de los procesos, la mejora de la eficiencia y la 
facilitación de la comunicación interna y externa. La organización reconoce que la 
digitalización es un proceso continuo y que requiere una adaptación constante, así como 
una atención especial a la usabilidad de las herramientas y a la gestión del cambio para 
asegurar una implementación exitosa. 

La capacidad para adaptarse a los requerimientos de los diferentes financiadores es una 
fortaleza destacada de la entidad. Ha demostrado una notable flexibilidad para diseñar 
proyectos que respondan a las prioridades y exigencias de diversas entidades, lo que le 
ha permitido acceder a una amplia gama de oportunidades de financiación. Esta 
adaptabilidad se considera un factor clave para el éxito en la consecución de recursos y 
para la sostenibilidad de la organización. Se es consciente de que esta adaptación debe 
ir, en cualquier caso, ligada a las necesidades reales de la población. 

MUSOL reconoce la importancia de la participación de todos los niveles de la 
organización en el diseño y la gestión de los procesos. Si bien la estructura organizativa 
tiene una jerarquía definida, se busca fomentar un flujo de información bidireccional y 
se valora la experiencia y el conocimiento del personal que trabaja directamente en el 
terreno. Se están explorando mecanismos para mejorar la comunicación interna y para 
asegurar que las perspectivas de todos los miembros del equipo sean consideradas en la 
toma de decisiones. 

La Dirección es consciente de la importancia de conectar los resultados de los proyectos 
con la estrategia general de la entidad. Se busca asegurar que las intervenciones estén 
alineadas con los objetivos estratégicos y que contribuyan de manera efectiva al logro 
de la misión de MUSOL. La implementación del sistema de digitalización se espera que 
facilite esta conexión, proporcionando datos e información relevante para la toma de 
decisiones estratégicas y para la evaluación del impacto global de la organización. 

En cuanto al desarrollo de productos y servicios (proyectos), MUSOL se esfuerza por 
equilibrar la adaptación a los requerimientos de los financiadores con la identificación 
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de las necesidades reales de los destinatarios. Se reconoce que la participación activa de 
las comunidades en el diseño y la implementación de los proyectos es fundamental para 
asegurar su relevancia y su impacto. La organización está trabajando en fortalecer sus 
mecanismos de escucha activa y en promover una mayor participación de los 
destinatarios en todas las fases del ciclo del proyecto. Se están implementando mejoras 
y adaptaciones en la forma de trabajar, con el fin de asegurar una participación real y 
efectiva de todos los grupos de interés. 

La gestión y mejora de las relaciones con los "clientes" (destinatarios, socios, donantes) 
se considera un aspecto crucial para el éxito de MUSOL. La organización se esfuerza por 
mantener una comunicación fluida y transparente con todos sus grupos de interés, 
buscando construir relaciones de confianza y colaboración mutua. Se reconoce que la 
gestión de las relaciones internas, con el propio personal, es un área de atención 
prioritaria, y se están implementando medidas para mejorar el clima laboral, fomentar 
el reconocimiento y promover el bienestar del equipo. 
 
 
2.6. Resultados en los Clientes (Stakeholders) 

MUSOL, como organización comprometida con el desarrollo, pone un énfasis 
considerable en generar un impacto positivo y duradero en las vidas de los destinatarios 
y en las comunidades donde se ejecutan sus proyectos. Existe una percepción 
generalizada de que los proyectos son de buena calidad, y la organización se esfuerza 
por asegurar que estos se diseñen e implementen de manera que respondan a las 
necesidades reales de la población. 

Sin embargo, se reconoce que la medición del impacto real y a largo plazo es un desafío 
constante y complejo. La entidad está explorando activamente diversas metodologías y 
herramientas para ir más allá de los indicadores inmediatos de ejecución de proyectos 
y, de ese modo, comprender la trascendencia de sus intervenciones en las comunidades. 
Se busca capturar no solo los resultados tangibles, sino también los cambios cualitativos 
y las transformaciones sociales que se generan a raíz de los proyectos. Se prioriza la 
búsqueda de datos que proporcionen información de las necesidades y que estén 
alineados con lo requerido por los donantes. 

La relación con las organizaciones socias o contrapartes es un pilar fundamental en el 
modelo de trabajo de MUSOL. Estas alianzas son esenciales para la implementación 
efectiva de los proyectos y para el logro de los objetivos de desarrollo. La organización 
mantiene una comunicación fluida y una colaboración estrecha con sus contrapartes, 
reconociendo su conocimiento del contexto local y su experiencia en el terreno. Se 
valora la continuidad de estas colaboraciones como un indicador de resultados 
mutuamente beneficiosos y de confianza mutua. 
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MUSOL ha demostrado una notable habilidad para alinear sus propuestas con las 
prioridades de los donantes y obtener así financiación para sus proyectos. Esta capacidad 
es un testimonio de la credibilidad de la organización y de su capacidad para presentar 
proyectos sólidos y relevantes. Se mantiene asimismo una relación transparente y de 
rendición de cuentas con los financiadores, informando de manera regular sobre los 
avances, los logros y los desafíos. Cabe valorar especialmente su adaptabilidad a las 
necesidades y requerimientos de los financiadores, lo que supone sin duda un factor 
clave para el éxito en la obtención de recursos. 

La organización reconoce la importancia de la retroalimentación de todos sus "clientes" 
como un insumo valioso para la mejora continua. Si bien se realizan evaluaciones 
externas de proyectos, MUSOL está trabajando en fortalecer sus mecanismos para 
recopilar y analizar de manera sistemática la retroalimentación de los destinatarios, las 
organizaciones socias y los donantes. El objetivo es utilizar esta información para 
rediseñar las acciones, mejorar los procesos y asegurar que las intervenciones sean cada 
vez más pertinentes y efectivas. En este sentido, se están explorando estrategias para 
incorporar de manera más activa la voz de las personas destinatarias en los países del 
Sur donde se opera, en todas las fases del ciclo del proyecto, desde el diseño hasta la 
evaluación. Se busca asegurar que sus perspectivas, necesidades y prioridades sean 
tenidas en cuenta y que tengan un papel protagónico en la toma de decisiones. 
 
 
2.7. Resultados en las Personas 

En primer lugar, es importante señalar en este apartado que la institución reconoce de 
marea explícita la importancia de contar con un equipo motivado, comprometido y 
satisfecho para alcanzar sus objetivos organizacionales. En todas las entrevistas con el 
equipo se ha podido constatar una genuina preocupación por el bienestar del personal 
y un interés en comprender sus percepciones y necesidades. 

La organización es consciente de la importancia del reconocimiento del esfuerzo y los 
logros del personal. Si bien se han implementado algunas iniciativas en este sentido, 
desde la Dirección se reconoce que es un área en la que se debe seguir avanzando. Se 
están explorando diferentes mecanismos para formalizar y sistematizar el 
reconocimiento, buscando que cada miembro del equipo sienta que su trabajo es 
valorado y que sus contribuciones son importantes. 

La retención del talento es uno de los puntos clave identificados durante este periodo. 
Se ha tomado conciencia de que la rotación actual de personal puede tener un impacto 
en la organización, y se están analizando las causas de esta para implementar medidas 
que fomenten una mayor satisfacción del personal y, por tanto, animen especialmente 
al talento joven a permanecer en la entidad. Se busca crear un entorno de trabajo donde 
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las personas se sientan valoradas, escuchadas y tengan oportunidades de crecimiento 
profesional. 

La comunicación interna es también un aspecto clave que merece atención a nivel 
institucional. Se está trabajando en mejorar canales de comunicación para asegurar que 
la información fluya de manera clara, transparente y oportuna. Asimismo, se trata de 
mantener una dinámica mediante la cual todos los miembros del equipo estén 
informados sobre los asuntos relevantes de la organización y que se sientan parte activa 
de los procesos. Desde la Dirección se está promoviendo la creación de espacios de 
diálogo y escucha para que el personal pueda expresar sus preocupaciones, sugerencias 
e ideas. Se busca fomentar una cultura de participación y colaboración donde todas las 
voces sean escuchadas y valoradas. Se están explorando diferentes canales para facilitar 
esta comunicación y asegurar que las inquietudes del personal sean atendidas de 
manera oportuna y efectiva. 

La organización cuenta con procedimientos de gestión claramente definidos, lo que 
contribuye a la claridad y la eficiencia en la gestión del personal. No obstante, se ha 
detectado una necesidad interna en cuanto a la revisión y actualización de estos 
procedimientos periódicamente, para asegurar que sean ágiles y se adapten a las 
necesidades cambiantes del entorno y del equipo. 

Durante este periodo evaluado, cabe destacar el esfuerzo realizado por fortalecer la 
función de gestión de Recursos Humanos dentro de la organización. Se reconoce que 
esta área es fundamental para la gestión del talento, el desarrollo profesional y el 
bienestar del personal. Así, se ha podido comprobar que se está tratando de 
implementar mejoras en los sistemas de medición del rendimiento y tratar de fomentar 
así una cultura de retroalimentación continua que permita a cada persona crecer y 
desarrollarse profesionalmente. 
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2.8. Resultados en la Sociedad 

Como organización dedicada a la cooperación al desarrollo, MUSOL tiene 
intrínsecamente arraigada en su misión la voluntad de generar transformaciones sociales 
significativas y perdurables. Los proyectos que impulsa no se conciben como meras 
intervenciones puntuales, sino como catalizadores de procesos de cambio que 
fortalezcan las capacidades locales y promuevan el desarrollo sostenible a largo plazo. 
La organización entiende que su labor trasciende la simple ejecución de actividades y 
que su éxito se mide, en última instancia, por el impacto real y tangible que logra en la 
vida de las personas y en el entorno social. 

La evaluación de este criterio revela que MUSOL pone un énfasis considerable en la 
identificación precisa de las necesidades reales de las poblaciones beneficiarias. La 
entidad demuestra un profundo conocimiento del contexto local en las tres zonas 
geográficas que opera, muy especialmente en las localizaciones de la región 
latinoamericana, donde cuenta con una presencia de décadas. Su enfoque de trabajo en 
proyectos parte de una escucha activa de las comunidades como elemento 
indispensable para el diseño e implementación de proyectos que sean verdaderamente 
relevantes y transformadores. La organización se esfuerza por evitar enfoques 
preconcebidos y por construir soluciones lo más participativas posible dentro de los 
estrechos márgenes que, habitualmente, permite el actual esquema de financiación de 
la AOD. Así, se ha podido constatar que es práctica habitual en la organización el 
involucramiento de los actores locales en todas las fases del ciclo del proyecto. Esta 
aproximación asegura que las intervenciones respondan a las prioridades y aspiraciones 
de la población, maximizando así su potencial de impacto positivo. 

Las alianzas estratégicas que MUSOL ha forjado con actores locales, especialmente a 
nivel municipal, se revelan como un activo de gran valor para la organización y parte 
importante de su diferenciación en el sector de la cooperación internacional. Estas 
relaciones de confianza mutua, construidas a lo largo del tiempo, facilitan el trabajo en 
el terreno, permiten un acceso más directo a las comunidades y potencian la 
sostenibilidad de las intervenciones. La experiencia y el conocimiento del contexto local 
que aportan estos socios son inestimables para la consecución de los objetivos de 
desarrollo. Se entiende, desde la organización, como fundamental el establecer estas 
relaciones para el correcto desarrollo de los objetivos y resultados. 

MUSOL es plenamente consciente de la importancia de medir y evaluar de manera 
rigurosa el impacto de sus proyectos en la sociedad. Si bien la organización reconoce que 
la medición del impacto social presenta desafíos metodológicos y prácticos, se muestra 
un compromiso firme con la búsqueda de herramientas y enfoques que permitan 
capturar la complejidad de los cambios generados. Existe una preocupación manifiesta 
por trascender la mera cuantificación de resultados inmediatos y profundizar en la 
comprensión de los efectos a largo plazo, tanto en las dimensiones tangibles como 
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intangibles del desarrollo. En este sentido, la implementación de MUSOL-ERP constituye 
un activo importante que puede contribuir significativamente en esta línea, además de 
mejorar la gestión de la información y a facilitar la conexión entre los resultados de los 
proyectos y los objetivos estratégicos de la entidad. Esta herramienta tecnológica, tras 
su completa implantación y puesta en servicio, permitirá sin duda un seguimiento más 
preciso de los indicadores de impacto, así como un análisis más exhaustivo de la 
contribución de cada proyecto al logro de las metas globales de la organización. 

La transparencia y la rendición de cuentas son valores que MUSOL considera 
fundamentales en su relación con la sociedad y con todos sus grupos de interés. La 
organización se esfuerza por comunicar de manera clara y accesible los resultados de su 
trabajo, tanto los éxitos como los desafíos, y por promover una cultura de aprendizaje 
continuo basada en la evidencia. La institución entiende que la transparencia no solo es 
un imperativo ético, sino también una herramienta para fortalecer la confianza y la 
legitimidad de la organización. 

MUSOL reconoce que la comparación con otras organizaciones del sector 
("benchmarking") podría ser una fuente valiosa de aprendizaje y mejora. Si bien esta 
práctica no se ha desarrollado de manera sistemática hasta el momento, la organización 
se muestra abierta a explorar esta posibilidad en el futuro, con el objetivo de identificar 
buenas prácticas y de evaluar su propio desempeño en relación a los estándares del 
sector. 

La percepción que los donantes tienen de MUSOL se considera un indicador relevante, 
aunque indirecto, de los resultados en la sociedad. La organización ha logrado mantener 
relaciones sólidas y duraderas con sus financiadores, lo que se interpreta como un 
reconocimiento a su capacidad para gestionar los recursos de manera eficiente y para 
generar resultados tangibles. No obstante, se reconoce que la evaluación del impacto 
social intrínseco de los proyectos requiere de metodologías específicas que van más allá 
de la mera satisfacción de los donantes. 
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2.9. Resultados Clave del Rendimiento 

MUSOL, como organización que gestiona fondos de diferentes fuentes de financiación 
mayoritariamente pública, ha establecido un sistema de seguimiento de sus indicadores 
económico-financieros. Las entrevistas revelan que la medición en este ámbito está más 
consolidada, especialmente en lo que respecta a la consecución de financiación y a la 
gestión económica de los proyectos. La organización ha experimentado un crecimiento 
significativo en términos de captación de recursos durante la última década -incluso 
durante el periodo abordado en la presente evaluación-, lo que se interpreta como un 
indicador de éxito y de la confianza que los donantes depositan en MUSOL. 

La implementación del nuevo sistema digital de gestión de proyectos MUSOL-ERP se 
presenta como un avance importante en la gestión técnica y financiera de proyectos. Se 
espera que esta herramienta facilite un mejor seguimiento de las acciones financiadas, 
evite la duplicidad de tareas y permita una mayor eficiencia en el manejo de la 
información financiera. La digitalización se percibe como un paso clave para optimizar 
los procesos y mejorar la toma de decisiones basada en datos. 

En cuanto a los indicadores no económicos, se reconoce la importancia de medir el 
impacto de sus proyectos en las comunidades y territorios donde opera. MUSOL 
reconoce que la medición del impacto social es un desafío complejo y que requiere un 
enfoque multidimensional y a largo plazo. La organización, sin embargo no cuenta en 
estos momentos con mecanismos propios de evaluación estandarizados más allá del 
cumplimiento de requisitos de los financiadores (seguimiento de indicadores de 
proyecto y evaluaciones externas finales). Con objeto de mejorar este hecho, durante el 
periodo analizado se ha constatado que la entidad ha estado explorando diferentes 
metodologías y herramientas para capturar no solo los resultados inmediatos, sino 
también los cambios cualitativos y las transformaciones sociales que se generan a raíz 
de las intervenciones. 

La organización valora la retroalimentación del personal y reconoce la importancia de 
medir aspectos como el clima laboral y la motivación. Si bien se han identificado áreas 
de mejora en el reconocimiento del personal y en la gestión del talento, MUSOL está 
trabajando en fortalecer sus mecanismos de escucha activa y en implementar medidas 
que fomenten un mayor compromiso y satisfacción del equipo. La reciente incorporación 
de una función de Recursos Humanos se considera un paso importante en esta dirección. 

MUSOL es consciente de la importancia de conectar los resultados de los proyectos y 
programas con la estrategia general de la entidad. Se busca asegurar que las 
intervenciones estén alineadas con los objetivos estratégicos y que contribuyan de 
manera efectiva al logro de la misión de la organización. La implementación del sistema 
de digitalización se espera que facilite esta conexión, permitiendo un análisis más 
integral del impacto y una toma de decisiones más informada. 
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En relación con el cumplimiento de los objetivos y la evolución de los indicadores del 
Plan Estratégico, se observa una percepción positiva en el ámbito económico-financiero, 
con un crecimiento sostenido en la captación de fondos. Sin embargo, en cuanto a los 
indicadores no económicos, la valoración interna es más matizada. Si bien se reconoce 
la calidad de los proyectos y la dedicación del personal, también se identifican áreas de 
mejora, como la medición del impacto a largo plazo y la gestión del talento, aspectos ya 
mencionados anteriormente. La organización se encuentra en un proceso de reflexión y 
aprendizaje continuo, buscando optimizar sus resultados en todas las dimensiones. 

Como conclusión a este apartado, se puede afirmar que la entidad se encuentra en un 
camino de crecimiento y fortalecimiento, buscando optimizar sus resultados clave para 
maximizar su contribución al desarrollo sostenible y consolidar su posición como una 
organización referente en el ámbito de la cooperación. El enfoque en la medición, la 
transparencia, la rendición de cuentas y el aprendizaje continuo son los pilares que la 
institución reconoce para impulsar el trabajo en el próximo periodo y asegurar así un 
futuro prometedor en el cumplimiento de su misión. La autoevaluación constante, el 
seguimiento de los indicadores y la voluntad de mejora son los garantes de que la 
organización pueda responder con éxito a los retos que se puedan presentar, 
aprovechando las oportunidades y manteniendo el rumbo a los objetivos marcados en 
su plan estratégico. En ese sentido, cabe destacar la digitalización como una de las 
herramientas fundamentales que la organización está implementando con este fin. 
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3. ANÁLISIS DE CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE MEJORA 

En el presente apartado se realiza una valoración del grado de cumplimiento del Plan de 
Mejora incluido en el Plan Estratégico MUSOL Excelente. Para ello, se ha empleado 
principalmente la revisión documental y las transcripciones de entrevistas a actores 
clave. 

Acción A.1.1: Planificar espacios sistemáticos de evaluaciones de los líderes con la 
participación del patronato. 

Esta acción buscaba establecer evaluaciones sistemáticas de los líderes con la 
participación del patronato. El documento de cumplimiento señala que esto se realizó 
de manera informal, a través de la presentación de resultados anuales al patronato por 
parte del director de operaciones. En las entrevistas, se confirma que se presentaban los 
resultados al patronato. Se menciona que la presentación se hacía de forma manual. Se 
espera que la futura implementación de la nueva herramienta digital facilite la 
visualización de estos resultados. Sin embargo, la informalidad del proceso en 2020 
sugiere que no existía un mecanismo estructurado y formal para llevar a cabo estas 
evaluaciones de liderazgo con la participación activa del patronato, más allá de la 
recepción de los resultados anuales. 

Valoración del Cumplimiento: Cumplimiento parcial. Si bien se comunicaban los 
resultados al patronato, la falta de un espacio sistemático y una participación activa del 
patronato en la evaluación de los líderes, tal como sugiere la redacción de la acción, 
indica un cumplimiento solo parcial. La informalidad del proceso no garantiza una 
evaluación profunda y estructurada del liderazgo. 
 
 
Acción A.2.1: Diseñar un procedimiento de sistematización automática de la 
información del contexto de los ámbitos de trabajo. 

Esta acción se centraba en el diseño de un procedimiento para la sistematización 
automática de la información del contexto en los que se desarrolla la labor. El documento 
de cumplimiento indica que esta sistematización solo se llevaba a cabo durante la 
elaboración del plan estratégico. En las entrevistas, se discute la estrategia y el proceso 
de planificación estratégica. También se menciona la importancia de la estrategia y cómo 
la nueva herramienta digital busca alinear los proyectos con los planes estratégicos. Sin 
embargo, la limitación de la sistematización al momento de la elaboración del plan 
estratégico sugiere que no existía un proceso continuo y automático para mantener 
actualizada esta información del contexto de trabajo de manera regular en 2020. 

Valoración del Cumplimiento: Cumplimiento según lo indicado. La acción se cumplió en 
la medida en que la información del contexto se consideraba en la elaboración del plan 
estratégico. No obstante, la frase "solo se hace" implica que no se estableció un 
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procedimiento de sistematización automática y continua de esta información, lo que 
podría limitar su utilidad para la toma de decisiones operativas diarias o la adaptación a 
cambios en el entorno. 
 
 
Acción A.2.2: Establecer espacios de Benchmarking para la mejora de los resultados 
internos y externos. 

Esta acción buscaba la creación de espacios de benchmarking con otras organizaciones 
para mejorar los resultados, tanto internos como externos. El documento de 
cumplimiento revela que se realizaron consultas informales con otras ONG sobre temas 
de digitalización y gestión de personal, pero sin una sistematicidad. Se menciona que se 
realizó benchmarking con otras entidades en relación con la digitalización y la 
implementación de MUSOL-ERP. También se confirman estas consultas informales. Sin 
embargo, la naturaleza informal y la falta de un enfoque sistemático sugieren que el 
benchmarking no se había institucionalizado como una práctica regular y estructurada 
para la mejora continua. 

Valoración del Cumplimiento: Cumplimiento parcial. Se realizaron algunas consultas, lo 
que indica un reconocimiento de la utilidad del benchmarking. Sin embargo, la falta de 
un procedimiento sistemático y formalizado limita el alcance y el impacto potencial de 
esta acción de mejora. 
 
 
Acción Acción 4.2: Crear un procedimiento de innovación, que contenga mecanismos 
de elaboración de respuesta para los cuellos de botella que se presenten en los 
procesos dentro de la organización. Además, este procedimiento promoverá la 
agilidad del desarrollo de proyectos creando un mecanismo de alerta cuando un 
equipo de trabajo necesita apoyo (“banderas rojas”). 

Si bien la implementación de la nueva plataforma digital puede haber abordado algunos 
de los objetivos de esta acción, como la mejora de la eficiencia y la gestión de la 
información, no se menciona la creación de un procedimiento formal de innovación que 
incluya específicamente mecanismos para la elaboración de respuestas a los cuellos de 
botella y un sistema de alerta de apoyo ("banderas rojas"). Se mantiene, por tanto, la 
herramienta anterior (procedimiento de no conformidades) 

Valoración del Cumplimiento: No hay evidencia de cumplimiento específico del 
procedimiento de innovación descrito. 
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Acción 5.4 Establecer un procedimiento para la puesta en práctica de la evaluación 
periódica de las contrapartes, prevista por la policy de trabajo con contrapartes, como 
medida de gestión del riesgo asociado a la colaboración con terceros. 

Si bien se menciona la intención de que la contraparte local cargue información y la 
existencia de dos niveles de validación (interna y posible evaluación previa), esto no se 
refiere directamente al establecimiento de un procedimiento documentado y periódico 
para la evaluación de la contraparte en sí misma, tal como se describe en la acción de 
mejora. 

Valoración de Cumplimiento: Cumplimiento parcial. No se dispone de evidencia directa 
en los documentos proporcionados que permita confirmar si se estableció y puso en 
práctica un procedimiento para la evaluación periódica de las contrapartes. No obstante, 
durante el periodo evaluado sí se ha llevado a cabo de manera fehaciente la sustitución 
de contrapartes en base a información previa de desempeño. 
 
 
Acción 5.5 Implantar un sistema de gestión de riesgos en terreno, que sea aplicable a 
cada proyecto que realice la organización. 

El sistema de gestión de riesgos ha sido elaboración por la Dirección, si bien no ha sido 
aplicado todavía en este periodo a ningún proyecto. Esa es la razón por la que en las 
entrevistas mencionadas, se abordan temas relacionados con la gestión de proyectos, la 
identificación de riesgos (como la volatilidad política en Senegal), y la adaptación a 
cambios en el entorno (como prioridades de financiadores) y, sin embargo, no se 
describe la implantación de un sistema formal y específico de gestión de riesgos "en 
terreno" aplicable a cada proyecto. Se menciona la intención de implantar un sistema de 
gestión de riesgos basado en modelos consolidados, lo que podría tener implicaciones 
para la gestión de riesgos en terreno, pero lógicamente no se especifican los detalles de 
su aplicación a nivel de cada proyecto en el terreno. 

Valoración de Cumplimiento: Cumplido. El sistema ha sido diseñado y se encuentra 
operativo, si bien no ha sido todavía aplicado. 
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4. CONCLUSIONES 

A lo largo de este análisis, se ha podido constatar que la Fundación MUSOL se encuentra 
inmersa en un proceso dinámico y continuo de mejora, impulsado por una clara visión 
estratégica y un firme compromiso con la excelencia en la gestión. La adopción del 
Modelo EFQM de Excelencia como marco de referencia para la autoevaluación, así como 
la implementación del Plan Estratégico MUSOL Excelente 2020-2024, evidencian la 
voluntad de la organización por optimizar su funcionamiento interno, fortalecer su 
impacto social y aumentar la satisfacción de sus diversos grupos de interés. 

Uno de los aspectos clave de este periodo es, sin duda, la importancia que MUSOL otorga 
a la digitalización como herramienta para impulsar la transformación y la innovación en 
la organización. La implementación de nuevas plataformas y herramientas digitales se 
percibe como un avance significativo para optimizar procesos, mejorar la eficiencia, 
facilitar la comunicación y fortalecer la gestión de la información. En este sentido, el 
proyecto "Transformación e innovación digital integral de la acción social de la Fundación 
MUSOL" y la implementación del sistema de gestión de proyectos MUSOL-ERP son 
ejemplos claros del compromiso de la organización con la digitalización como motor de 
cambio. No obstante, también se reconoce que la digitalización es un proceso continuo 
que requiere de adaptación constante, atención a la usabilidad y una adecuada gestión 
del cambio para asegurar su éxito. 

Otro elemento que se ha constatado de gran importancia es la atención al equipo 
humano para el éxito de MUSOL. La organización se preocupa por el bienestar de su 
personal, promueve espacios de diálogo y retroalimentación, y busca crear un ambiente 
de trabajo positivo y motivador. Se valora el talento individual, se reconoce el esfuerzo y 
los logros, y se fomenta el desarrollo profesional. La comunicación interna se considera 
un pilar fundamental para mantener al equipo informado, fomentar un clima de 
confianza y asegurar que la información fluya de manera clara, oportuna y transparente. 

La gestión de la estrategia es la tercera dimensión clave durante el periodo evaluado. 
MUSOL se caracteriza por una visión innovadora y una capacidad para identificar líneas 
de trabajo con un alto potencial de impacto. Busca alinear la estrategia global con las 
realidades específicas de cada proyecto, fomentando el diálogo entre la dirección y los 
equipos de terreno. La participación de los equipos en la definición de la estrategia se 
considera fundamental, reconociendo el valor de su experiencia y conocimiento del 
contexto local. Se trabaja en mejorar los sistemas de gestión y seguimiento de la 
estrategia, optimizando los sistemas informáticos y fomentando una cultura de análisis 
y mejora continua basada en la evidencia. 

En cuarto lugar, cabe señalar las relaciones sólidas y duraderas con actores locales 
establecidas por la institución, especialmente a nivel municipal, lo que facilita su trabajo 
en el terreno y le otorga un conocimiento profundo del contexto local. La organización 
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gestiona activamente sus relaciones con las contrapartes, buscando un equilibrio entre 
la colaboración a largo plazo y la necesidad de asegurar la calidad y el impacto de los 
proyectos. Se reconoce la dependencia de la financiación externa y se trabaja por alinear 
las líneas de proyecto con las prioridades de los financiadores, buscando un equilibrio 
entre la búsqueda de recursos y la necesidad de ser realistas sobre la viabilidad de los 
proyectos. 

Uno de los pilares del éxito en la gestión y el desempeño de MUSOL es, sin duda, el 
esfuerzo de años en la gestión por procesos y la formalización y estandarización de 
prodecimientos. Este hecho es, sin duda, diferencial de la institución en el contexto del 
sector de la cooperación al desarrollo, donde lamentablemente no es frecuente este tipo 
de aproximaciones. El conjunto de procedimientos proporciona un marco claro para la 
gestión de los proyectos y las operaciones. Se busca un equilibrio entre la 
estandarización de procesos y la capacidad de adaptación a las particularidades de cada 
contexto y proyecto. La organización se adapta a los requerimientos de los diferentes 
financiadores, diseñando proyectos que responden a sus prioridades y exigencias, pero 
sin perder de vista las necesidades reales de la población. Se promueve la participación 
de todos los niveles de la organización en el diseño y la gestión de los procesos, 
fomentando un flujo de información bidireccional y valorando la experiencia y el 
conocimiento del personal que trabaja directamente en el terreno. 

La medición del impacto y los resultados es un aspecto al que la institución quiere dar 
mucha importancia. MUSOL se esfuerza por generar un impacto positivo y duradero en 
las vidas de los destinatarios y en las comunidades donde se ejecutan sus proyectos. Se 
busca medir no solo los resultados tangibles, sino también los cambios cualitativos y las 
transformaciones sociales que se generan a raíz de las intervenciones. Se prioriza la 
búsqueda de datos que proporcionen información de las necesidades y que estén 
alineados con lo requerido por los donantes. Se han establecido sistemas de seguimiento 
de los indicadores económico-financieros, y se ha experimentado un crecimiento 
significativo en términos de captación de recursos. Sin embargo, se reconoce la 
importancia de medir también el impacto social y se están explorando diferentes 
metodologías y herramientas para capturar los resultados no económicos. 
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En conclusión, MUSOL se consolida como una organización en constante evolución, que 
aprende de sus experiencias y que se esfuerza por adaptarse a los desafíos y aprovechar 
las oportunidades. La digitalización, el equipo humano, la gestión de la estrategia, las 
alianzas, los procesos, la medición del impacto y la autoevaluación son los pilares que 
sustentan su trabajo y que le permiten avanzar hacia el cumplimiento de su misión con 
eficacia y excelencia. 
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ANEXO 

 
 

 
PLAN DE MEJORA 2025-2028 



 

 

 
PLAN DE MEJORA MUSOL 2025-2028 

 

A continuación, se presenta una propuesta de Plan de Mejora para MUSOL para el periodo 2025-2029, en base a la información analizada en el 
proceso de evaluación. Se trata de un documento de partida que, para su verdadera utilidad, deberá ser revisado y aprobado por las instancias 
directivas correspondientes 

 

CÓDIGO 
ACTIVIDAD 

 
ACCIÓN DE MEJORA 

SUB- 
CRITERIO 
EFQM 

 
PRIORIDAD 

 
RESPONSABLE 

 
S1 2025 

 
S2 2025 

 
S1 2026 

 
S2 2026 

 
S1 2027 

 
S2 2027 

 
S1 2028 

 
S2 2028 

1. Liderazgo 

 

 
1.1 

Desarrollar un sistema formal para 
medir y revisar la efectividad del 
liderazgo, incluyendo la percepción 
del personal sobre la coherencia 
entre la misión, visión, valores. 

 

 
1a, 1b, 1c, 1d 

 

 
Media 

 
Dirección, 
Responsable de 
Calidad 

        

 
 

 
1.2 

Establecer canales de 
comunicación bidireccional más 
eficaces para asegurar que la visión 
estratégica sea comprendida en 
todos los niveles. 

 
 

 
1d, 3d 

 
 

 
Alta 

 
Dirección, 
Responsable de 
Comunicación 
Interna 

        

2. Estrategia 
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CÓDIGO 
ACTIVIDAD 

 
ACCIÓN DE MEJORA 

SUB- 
CRITERIO 
EFQM 

 
PRIORIDAD 

 
RESPONSABLE 

 
S1 2025 

 
S2 2025 

 
S1 2026 

 
S2 2026 

 
S1 2027 

 
S2 2027 

 
S1 2028 

 
S2 2028 

 

 
2.1 

Formalizar un procedimiento de 
revisión y actualización periódica 
de la estrategia a largo plazo, 
incorporando el análisis del entorno 
y las necesidades de los grupos de 
interés 

 

 
2a, 2b, 2c 

 

 
Media 

 

 
Dirección, Director 
de Proyectos 

        

 
 

 
2.2 

Refinar el sistema para vincular los 
objetivos, resultados e indicadores 
de los proyectos con los objetivos 
estratégicos de MUSOL en la 
plataforma MUSOL-ERP, asegurando 
la generación automática de 
informes estratégicos. 

 
 

 
2c, 2d 

 
 

 
Alta 

 

 
Director de 
Proyectos, 
Responsable de IT 

        

 

 
2.3 

Desarrollar planes de contingencia 
específicos para los riesgos 
identificados en la estrategia, 
incluyendo riesgos financieros 
y operativos. 

 

 
2c, 4b 

 

 
Media 

 
Dirección, 
Directora de 
Administración 

        

3. Personas 

 
3.1 

Implementar un sistema 
formalizado de evaluación del 
desempeño del personal, que 
incluya retroalimentación 

 
3b, 3e 

 
Alta 

 
Directora de 
Administración, 
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CÓDIGO 
ACTIVIDAD 

 
ACCIÓN DE MEJORA 

SUB- 
CRITERIO 
EFQM 

 
PRIORIDAD 

 
RESPONSABLE 

 
S1 2025 

 
S2 2025 

 
S1 2026 

 
S2 2026 

 
S1 2027 

 
S2 2027 

 
S1 2028 

 
S2 2028 

 constructiva y se utilice para 
identificar necesidades de 
formación y desarrollo. 

  Responsable de 
RRHH 

        

 

 
3.2 

Desarrollar e implementar un plan 
de formación continua basado en 
las necesidades identificadas a 
través de la evaluación del 
desempeño y los objetivos 
estratégicos de la organización. 

 

 
3b 

 

 
Alta 

 
Directora  de 
Administración, 
Responsable de 
RRHH 

        

 

 
3.3 

Reactivar el grupo de calidad e 
innovación para fomentar la 
mejora participativa de procesos y 
la generación de ideas innovadoras. 
 

 

 
3c 

 

 
Media 

 
Director de 
Proyectos, 
Responsable de 
Calidad 

        

 

 
3.4 

Revisar y actualizar las 
descripciones de puestos de 
trabajo de forma periódica para 
asegurar que reflejen las 
responsabilidades y competencias 
requeridas. 

 

 
3a, 3b 

 

 
Baja 

 
Directora  de 
Administración, 
Responsable de 
RRHH 
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3.5 Elaborar el plan de igualdad  3e Alta Coordinación 
administración y 
finanzas. 

        

3.6 Elaborar el protocolo de 
prevención y actuación ante el 
acoso sexual  

3e Alta Coordinación 
administración y 
finanzas. 

        

3.7 Elaborar el protocolo de atención a 
trabajadoras víctimas de violencia 
de género 

3e Alta Coordinación 
administración y 
finanzas. 

        

3.8 Elaborar una estrategia de salud 
mental para el personal de MUSOL. 

3e Alta Coordinación 
administración y 
finanzas. 

        

4. Alianzas y Recursos 
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CÓDIGO 
ACTIVIDAD 

 
ACCIÓN DE MEJORA 

SUB- 
CRITERIO 
EFQM 

 
PRIORIDAD 

 
RESPONSABLE 

 
S1 2025 

 
S2 2025 

 
S1 2026 

 
S2 2026 

 
S1 2027 

 
S2 2027 

 
S1 2028 

 
S2 2028 

 
 

 
4.1 

Desarrollar un procedimiento 
formal y periódico para la 
evaluación de las contrapartes, 
incluyendo indicadores de 
desempeño y mecanismos de 
retroalimentación y mejora 
conjunta. 

 
 

 
4a 

 
 

 
Media 

 
Director de 
Proyectos, 
Responsable de 
Calidad 

        

 

 
4.2 

Establecer un plan de 
mantenimiento preventivo y de 
actualización para la 
infraestructura tecnológica 
(hardware y software). 

 

 
4d, 4e 

 

 
Media 

 
Responsable de IT, 
Directora de 
Administración 

        

5. Procesos, Productos y Servicios 

 
 

 
5.1 

Implementar de forma completa el 
procedimiento de gestión de 
riesgos en terreno para todos los 
proyectos, realizando un 
seguimiento y revisión periódica de 
los riesgos identificados y sus planes 
de mitigación. 

 
 

 
5a 

 
 

 
Alta 

 
Director de 
Proyectos, 
Responsables  de 
Proyecto 

        

5.2 
Establecer indicadores clave de 
rendimiento (KPIs) para los 
procesos clave de la organización y 

5a, 5b Alta Director de 
Proyectos, 
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CÓDIGO 
ACTIVIDAD 

 
ACCIÓN DE MEJORA 

SUB- 
CRITERIO 
EFQM 

 
PRIORIDAD 

 
RESPONSABLE 

 
S1 2025 

 
S2 2025 

 
S1 2026 

 
S2 2026 

 
S1 2027 

 
S2 2027 

 
S1 2028 

 
S2 2028 

 realizar un seguimiento sistemático 
de su desempeño, utilizando la 
información para la mejora 
continua. 

  Responsable de 
Calidad 

        

 


