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PRESENTACIO

La Conselleria d'Educacio a través de la Direccio General d'Avaluacid, Innovacié
i Qualitat Educativa i de la Formacié Professional, ha dut a terme accions per tal
de generar els coneixements i materials necessaris, i oferir-los als centres com
a ferramentes idonies per a la millora de la seua gestio.

Per tot aix0, hem elaborat esta guia d'autoavaluacié amb el model d'excel-leéncia
EFQM, que junt amb altres ferramentes ja publicades des d'esta direccié gene-
ral, suposa una ajuda més perque, entre tots, aconseguim millorar la gesti6é dels
nostres centres. S'hi descriu I'estructura i el contingut de tots els criteris i subcri-
teris, inclou els procediments per a realitzar I'autoavaluacié i fa una breu res-
senya al mén dels premis de qualitat tant a nivell autonomic, com nacional i europeu.

Utilitzar el Model Europeu d'Excel-léncia és una decisio estratégica que aporta
una serie de beneficis als centres que decidixen utilitzar-lo. Entre estos fomen-
ta el treball en equip, permet una major implicacié del personal en les decisions
de futur, introduix la cultura de gestid d'excel-léncia i sobretot permet detectar
noves oportunitats de millora, tenint en compte totes les arees de gestioé dels
centres educatius.

Esta guia és una ferramenta practica que pot ser utilitzada de diferents mane-
res, pero utilitzar-la com a ferramenta de millora és una de les vies més reco-
manables. Amb ella un mateix centre analitza, descobrix i consensua els seus
punts forts i arees de millora, a partir dels quals es definixen els projectes de
millora necessaris per a donar una adequada resposta a les necessitats que es
generen en cada centre.

En definitiva, amb esta guia pretenem animar als centres a descobriri recérrer
el "cami de la qualitat" per a aconseguir el nostre objectiu comu: I'obtencié de
bons resultats i la satisfaccié de tota la comunitat educativa.

La Directora General d'Avaluacié,
Innovacié i Qualitat Educativa
i de la Formacid Professional

Auxiliadora Hernandez Minana
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1. INTRODUCCIO

En 1988, 14 de les més importants empreses europees es van adonar que
llaugment de la competitivitat mundial amenacgava la posicié europea en els
mercats. Per a donar resposta a este fet, van decidir crear la Fundacié Europea
per a la Gestié de Qualitat (EFQM, segons les seues sigles en anglés).

La Fundacié Europea per a la Gestio de la Qualitat (EFQM) és una organitzacio
sense anim de lucre i la seua missié és ser la forca que impulse a Europa I'ex-
cel-lencia sostinguda. Aixi mateix, t&¢ com a visié un mén en qué les organitza-
cions europees sobreisquen per la seua excel-lencia.

En l'actualitat, 'EFQM té més de 700 membres, procedents de practicament tots
els sectors i paisos europeus, compromesos amb la qualitat total i dedicats a la
consecucio de I'excel-léncia organitzacional.

Els objectius fonamentals d'esta fundacié son:

- Ajudar les empreses europees a millorar la seua posicié competitiva.
- Accelerar l'acceptacio de la qualitat com a estrategia.

- Estimular i ajudar les activitats de millora.

- Promoure l'intercanvi d'experiéncies d'éxit.

En 1992, la Fundacié Europea va crear el model EFQM d'excel-léncia. Este
model té com a objectiu ajudar les organitzacions (de qualsevol tipus, granda-
ria, sector, etc.), a conéixer-se millor a si mateixes i, en conseqiéncia, a millo-
rar el seu funcionament. La idea basica del model d'excel-lencia, per tant, és
proporcionar a les organitzacions una ferramenta de millora del seu sistema de
gestié. A més, el model s'utilitza com a base per a atorgar els premis europeus
de qualitat, i utilitza per a aixd el sistema de puntuacié establit per a cada un dels
seus 9 criteris.

El model EFQM és una ferramenta practica que pot ser utilitzada de maneres
diferents:

- Com a guia per a realitzar una autoavaluacié amb qué identificar arees de
millora i aixi posteriorment implantar-hi solucions.

- Com una ferramenta d'aprenentatge mutu (faena de referéncia) amb altres
organitzacions.

- Com a metode per a mesurar I'evolucio de l'excel-léncia en una organitzacio.

- Com a la base per a utilitzar un llenguatge i una manera de pensar comuns
en l'organitzacio.

- Com a base per a analitzar l'estructura del sistema de gestié.

- Com a guia per a presentar-se a premis de qualitat atorgats per I'EFQM o
altres entitats (autondmiques, nacionals o europees), o com a base per a I'ob-
tencié de segells d'excel-léncia.

Utilitzar-la com a ferramenta de millora és una les vies més recomanables. Per
a millorar és necessari tindre una guia que ens porte a examinar de manera sis-



tematica tots els aspectes del funcionament de la nostra organitzacié. Esta guia
no ha de ser normativa ni prescriptiva: no diu com cal fer les coses, i aixi res-
pecta les caracteristiques de cada organitzacié i I'experiéncia dels seus mem-
bres.

El model EFQM planteja un métode per a autoavaluar la gestié de qualsevol
organitzacié, que reconeix que hi ha maneres diferents d'enfocar I'excel-léncia
en qualsevol dels nou criteris plantejats. Hi ha, doncs, una llibertat d'interpreta-
ci6 considerable a I'hora de reflectir les estrateégies adequades per a una deter-
minada organitzacid, tenint en compte el seu origen, cultura, nivell de modernit-
zaci6 o clima existent, entre d'altres.

1.1 BENEFICIS DE LA SEUA UTILITZACIO

Utilitzar el model europeu d'excel-léncia és una decisio estratégica que aporta
una seérie de beneficis a les organitzacions que decidixen realitzar el procés
d'autoavaluacio.

Una organitzacié que decidix utilitzar este model d'autoavaluacié pot aconseguir:

- |dentificar les arees de millora més rellevants de la seua organitzacié d'una
manera consensuada.

- Conéixer quins son els seus punts forts en la gestié de la seua organitzacio.

- No oblidar en l'analisi de la seua organitzacio arees de gestié que d'una altra
manera no es tindrien en compte per desconeixement o per determinades
actituds o politiques.

- Reduir considerablement la subjectivitat que suposa valorar un concepte com
I'excel-leéncia en una organitzacié amb diverses persones.

- Involucrar en el procés d'autoavaluacio el personal de l'organitzacid, introduint
en este conceptes i valors relacionats amb I'excel-lencia.

- Comunicar a la resta del personal els canvis significatius seleccionats per a
la seua organitzacid.

- Fomentar el treball en equip i augmentar la participacié efectiva de tots els
seus col-laboradors davant d'un repte comdu.

S;

opta al premi o als segells d'excel-leéncia, a més aconseguix:

- Estimular I'equip de treball amb la consecucié d'un objectiu comu quantifica-
ble: el reconeixement extern.

- Obtindre informacié complementaria a l'autoavaluacié a través de I'equip d'a-
valuadors externs sobre els punts forts i les oportunitats de millora en cada
un dels criteris i subcriteris del model europeu d'excel-léncia.

- Poder comparar-se a nivell global amb altres organitzacions.

Es important destacar la utilitzacié per EFQM de la paraula autoavaluacié i no
de la paraula avaluacié. Efectivament, el model ha sigut concebut com una ferra-
menta d'autoavaluacié. Es a dir, una ferramenta amb la qual una mateixa orga-
nitzacioé analitza, descobrix i consensua els seus punts forts i arees de millora.



En definitiva una organitzacioé que recorrent "el cami" de l'autoavaluacié aprén
sobre si mateixa.

En algunes ocasions es preveu la contractacio d'assessors externs perque rea-
litzen avaluacions a la nostra organitzacio i ens indiquen les arees de millora que
hem d'abordar. Les avaluacions externes, dins del context d'EFQM, tenen la
missié de concedir o no un premi o un segell d'excel-léncia.

Confiar la identificacié de les nostres arees de millora més importants a
"experts" externs significa deixar en mans d'algu que no coneix el dia a dia de
la nostra organitzacio esta tasca tan critica i important. A més, ens perdem l'a-
prenentatge i la comprensié que es produix sobre la nostra organitzacio i sobre
aspectes de la seua gestido quan comencem a autoavaluar-nos amb el métode
proposat per EFQM. Es recomanable reflexionar sobre esta qilestié abans de
donar el pas en una o altra direccié.

1.2 ELS SISTEMES DE RECONEIXEMENT. SEGELLS D'EXCEL-LENCIA

Com ja s'ha mencionat anteriorment, el model EFQM d'excel-léncia és la base
utilitzada per a concedir els denominats segells d'excel-leéncia. Estos segells sig-
nifiquen un reconeixement extern del nivell d'excel-léncia de la nostra organitza-
cio i es troben dividits en quatre categories:

- Compromis amb l'excel-léncia: atorgat a les organitzacions que aconseguixen
més de 200 punts.

- Excel-lencia europea 300+: atorgat a les organitzacions que aconseguixen
més de 300 punts.

- Excel-lencia europea 400+: atorgat a les organitzacions que aconseguixen
més de 400 punts.

- Excel-lencia europea 500+: atorgat a les organitzacions que aconseguixen
més de 500 punts.

Cada una de les categories requerix un procés de validacid i avaluacio determi-
nat com s'exposa de manera general a continuacio:

Compromis amb I'excel-léncia:

- Per a accedir a este segell s'ha de realitzar una autoavaluacié respec-
te al model EFQM que ha de ser homologada per un llicenciatari. La
puntuaciéo homologada per este llicenciatari ha de ser com a minim de
200 punts. Excepcionalment per a este nivell, I'homologacié no és
imprescindible si I'organitzacié posseix un certificat ISO 9001:2000 en
vigor.

- Entrega de documentacid: s'entrega a I'entitat de certificacié la documentacio
requerida per a l'accés i tres accions de millora derivades de I'autoavaluacio
realitzada.

- Visita de validacio: es realitzara entre sis i nou mesos després de l'autoava-
luacié. Un validador de I'entitat de certificacié seleccionada comprovara la
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implantacio de les accions de millora.

- Informe final: els validadors elaboren l'informe de validacié on es recull el
resultat de la comprovacio de les accions de millora.

- Enviament de l'expedient al CEG: l'entitat certificadora remet I'expedient al
CEG per a la concessi6 del reconeixement espanyol i del seu homoleg euro-
peu Levels of Excellence de I'EFQM.

Compromis amb I'excel-léncia (300+ i 400+)

- Per a accedir a este segell s'ha de realitzar una autoavaluacié respecte al
model EFQM que ha de ser homologada per un llicenciatari. La puntuacié
homologada per este llicenciatari ha de ser com a minim de 300 punts (per al
segell 300+) i 400 punts (per al segell 400+).

- Entrega de documentacio: s'entrega a l'entitat de certificacio reconeguda i
elegida la documentacid d'accés i una memoria reduida.

- Revisi6 de la documentacid: un grup de professionals formats i experimentats
del Club d'Avaluadors analitzaran i valoraran el contingut de la memoria.

- Visita d'avaluacié: I'equip avaluador realitzara una visita per a verifi-
car la implantacié i execucié de les informacions descrites en la
memoria.

- Informe final: els avaluadors elaboren l'informe d'avaluacié on es recullen els
punts forts i les arees de millora de l'organitzacid.

- Enviament de l'expedient al CEG: l'entitat certificadora remet I'expedient al
CEG per a la concessi6 del reconeixement espanyol i del seu homoleg euro-
peu Levels of Excellence de I'EFQM.

Compromis amb I'excel-léncia (500+)

- Per a accedir a este segell s'ha de realitzar una autoavaluacio respec-
te al model EFQM que ha de ser homologada per un llicenciatari. La
puntuacié homologada per este llicenciatari ha de ser com a minim de
500 punts.

- Entrega de documentacio: s'entrega a l'entitat de certificacio reconeguda i
escollida la documentacid d'accés i una memoria de 75 pagines.

- Revisi6 de la documentacid: un grup de professionals formats i experimentats
del Club d'Avaluadors analitzaran i valoraran el contingut de la memoria.

- Visita d'avaluacié: I'equip avaluador realitzara una visita per a verificar la
implantacio i execucio de les informacions descrites en la memoria.

- Informe final: els avaluadors elaboren l'informe d'avaluacié on es recullen els
punts forts i les arees de millora de l'organitzacid.

Finalment, una breu ressenya al mén dels premis de qualitat basats en EFQM.
Nombroses entitats autonoOmiques, nacionals o europees utilitzen el model
EFQM d'excel-léencia com a base per a seleccionar els guardonats en els dife-
rents premis relacionats amb la qualitat que atorguen.

Exemples d'estos premis a nivell autondmic poden ser els atorgats per la
Fundacioé Basca per a la Qualitat (Euskalit), els de la Fundacié Navarra per a la
Qualitat o el Centre Andalus per a I'Excel-lencia en la Gestié. A nivell nacional



podem mencionar els premis del MEC (Ministeri d'Educaci6 i Ciencia) o els del
MAP (Ministeri d'Administracions Publiques).

| a nivell europeu els atorgats per la propia EFQM. Dins d'este ambit cal desta-
car l'existencia de diverses categories: gran empresa, sector public i xicoteta
empresa. Aixi mateix, hi ha tres nivells de reconeixements en els premis: award,
finalist i price.

Award: Guardd atorgat a l'organitzacié guanyadora del premi en la seua corres-
ponent categoria.

Finalist. Tots els anys poden ser declarats per a cada categoria diverses orga-
nitzacions finalistes. SOn organitzacions que han demostrat el seu alt nivell d'ex-
cel-lencia en la gestio de la qualitat i, a més, estar immerses en una clara dina-
mica de millora continua.

Price: Premis concedits a diferents organitzacions que sobreixen en algun dels
conceptes fonamentals de I'excel-lencia com sén:

- Lideratge i coheréncia.

- Orientaci6 al client.

- Responsabilitat social de I'organitzacid.

- Desenrotllament i implicacio de les persones.
- Orientaci6 a resultats.

- Gestid per processos i basada en fets.

- Aprenentatge, innovacio i millora continua.

- Desenrotllament d'aliances.

11






2. L'ESTRUCTURA DEL MODEL
El model europeu d'excel-léncia consta de nou criteris:

- Cinc criteris faciliten la gestid i s'agrupen en "agents facilitadors".
- Quatre criteris s6n de "resultats".

Age nts q

Resultats =l

Resultats
Persones en persones

Politica i
estratégia

Resultats

20 €N clients

N
o
n
0
o
Q
o
e
o

Lideratge
Resultats

Aliances i Resultats
recursos g €N societat

> Innovacié i aprenentatge

La filosofia general de gestié que esta en el model és la seglent: els resultats
excel-lents respecte al rendiment de l'organitzacid, als clients, les persones i la
societat s'aconseguixen per mitja d'un lideratge que dirigisca i impulse la poli-
tica i l'estratégia, les persones de l'organitzacio, les aliances i recursos, i els
processos.

Els cinc criteris "agents facilitadors" (o el que és el mateix, com s'aconsegui-
xen els resultats) cobrixen tot alld que una organitzacio ha de fer i la mane-
ra com ha de fer-ho en cada una de les cinc arees plantejades. Cada un dels
criteris se centra en un concepte de gestié determinat: lideratge, gestid de
les persones, de l'estratégia, i molts d'estos tenen interrelacions evidents
entre si.

Cada criteri té cinc subcriteris (excepte en el cas del criteri politica i estrategia,
que en té quatre), que definixen més concretament les arees que cal tindre en
compte per a la seua avaluacié.

Al seu torn, els subcriteris inclouen orientacions sobre practiques de gestié con-
cretes que I'organitzacié ha d'avaluar. A estes orientacions el model les anome-
na "elements a considerar", d'esta manera es reforca la idea que no totes han
de ser considerades obligatoriament per a ser avaluades, sind6 només aquelles
adequades i aplicables a la nostra organitzacié. A més, com hem indicat ante-
riorment, estes orientacions no sén normatives ni prescriptives. Soén arees d'a-
nalisi que proposa el model sobre les quals cada organitzacié ha de reflexionar
i identificar aixi punts forts o arees de millora.

13
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2.1 AGENTS FACILITADORS | RESULTATS

En la seglent figura es representa graficament un exemple de l'estructura dels
criteris "agents facilitadors".

Gestio de
persones

Politica i
estratégia

Orientacions Orientacions
Orientacions Orientacions
Orientacions Orientacions
Orientacions Orientacions

Orientacions

Els criteris "resultats" (quins resultats s'han aconseguit) cobrixen alldo que una
organitzacié aconseguix. Es tracta dels indicadors que té I'organitzacié per a
mesurar els seus éxits. Els "resultats" son causats per la gestid realitzada en tots
i cada un dels agents facilitadors anteriorment mencionats. Cada criteri de resul-
tat té 2 subcriteris (a i b), per a definir més concretament els tipus d'indicadors
que l'organitzacié podria utilitzar per a "mesurar” la seua gestio.

Els resultats "a" (també anomenats de percepcid) fan referéncia a les mesures
o indicadors que la nostra organitzacié maneja per a conéixer la percepcioé que
clients, persones o societat tenen sobre nosaltres. Solen ser recollits a través
d'enquestes, grups focals d'analisi, etc. En definitiva, per mitja dels indicadors
analitzem les opinions de clients, personal o la societat que ens rodeja.

Els resultats "b" (també anomenats de rendiment) fan referéncia a les mesures
o indicadors interns que la nostra organitzacidé maneja per a supervisar, enten-
dre, predir o millorar el seu rendiment. Estos indicadors els obtenim com a fruit
de mesuraments interns, objectius.

En relacié al criteri 9, resultats clau, el concepte de resultats "a" i "b" varia. Els
resultats tipus "a" (anomenats resultats clau) sén les mesures o indicadors clau
planificats per I'organitzacié i acordats en la seua politica i estratégia. Es a dir,
son els "pocs perd importants" indicadors utilitzats per la direccid per al govern
de l'organitzacio. Els resultats "b" (també anomenats indicadors clau) sén les
mesures o indicadors operatius que utilitza l'organitzacié per a supervisar,
entendre els processos, i predir i millorar els seus probables resultats clau. Si



busquem algun tipus d'exemple que puga aclarir la diferéncia entre els uns i els
altres, els primers ("a") podrien utilitzar-se més per "l'alta direcci¢" de la nostra
organitzacio, mentres que els segons ("b") es podrien utilitzar més en un con-
text operatiu o de cap de departament.

6 Clients 7 Persones

Percepcio Percepcié

Rendiment Rendiment

8 Societat

Percepcio Resultats clau

Rendiment 9b Indicadors clau

A més, EFQM, en el seu plantejament global inicial, proposa a les organitza-
cions un procés o cicle de millora continua. A I'establir la linia d'innovacié i apre-
nentatge, EFQM recomana una continua revisié dels resultats obtinguts que
facilite a les organitzacions l'establiment de plans de millora. Al seu torn, estos
agents facilitadors seran mesurats i avaluats a través dels nous resultats obtin-
guts, i el cicle tornara a desencadenar-se.

2.2 ELS PRINCIPIS D'EXCEL-LENCIA

La creacio de I'estructura del model d'excel-lencia EFQM es va basar en un con-
junt de principis filosofics que van orientar la seleccio de criteris i subcriteris del
model.

Estos principis o conceptes fonamentals de I'excel-léncia sén aplicables a orga-
nitzacions de qualsevol tipus, independentment del seu sector o grandaria, i
constituixen la base del model EFQM d'excel-léncia.

Es important conéixer-los perque, d'alguna manera, quan utilitzem el model
EFQM per a autoavaluar-nos estem, en realitat, avaluant I'aplicaci6 d'estos prin-
cipis filosofics a través de les nostres practiques de gestio. Estos son:

15
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- Orientacié cap als resultats.

- Orientacié cap al client.

- Lideratge i constancia d'objectius.

- Gestid per processos i fets.

- Desenrotllament i implicacio de les persones.

- Procés continu d'aprenentatge, innovacio i millora.

- Desenrotllament d'aliances mutuament beneficioses.

- Responsabilitat social de I'organitzacid.

A continuacié oferim les definicions i descripcions d'estos principis.
Orientaci6 cap als resultats

Concepte: I'excel-léncia consistix a aconseguir resultats que satisfacen plena-
ment tots els grups d'interés de I'organitzacio.

Com es posa en practica este concepte: en I'entorn rapidament canviant que
caracteritza el mon actual, les organitzacions excel-lents son agils, flexibles i
capaces de respondre als canvis, sovint rapids i freqlients, de les necessitats i
expectatives dels seus grups d'interés. Les organitzacions excel-lents mesuren
i anticipen les necessitats i expectatives dels seus grups d'interés, fan un segui-
ment de les seues expectatives i percepcions i supervisen i analitzen el compor-
tament d'altres organitzacions.

Aixi mateix recullen informacié de grups d'interés actuals i futurs, i la utilitzen
per a establir, implantar i revisar les seues politiques, estratégies, objectius,
mesures i plans a curt, mitja i llarg termini. La informacio recollida els ajuda
també a desenrotllar i aconseguir un conjunt equilibrat de resultats per als
grups d'interés.

Orientacioé cap al client
Concepte: L'excel-léncia consistix a crear valor sostingut per al client.

Com es posa en practica este concepte: Les organitzacions excel-lents conei-
xen i comprenen en profunditat els seus clients. Estan convengudes que el client
és l'arbitre final de la qualitat del producte i del servici; aixi com del fet que la
millor manera d'aconseguir majors quotes de fidelitat i retencid de clients i d'in-
crementar la seua quota de mercat és per mitja d'una orientacio clara cap a les
necessitats i expectatives dels clients actuals i potencials. Estes organitzacions
responen a les necessitats i expectatives que els clients tenen en cada moment



i, quan és convenient, segmenten els seus clients per a millorar l'eficacia de la
resposta. Les organitzacions excel-lents fan un seguiment de les activitats dels
competidors i coneixen quin és el seu avantatge competitiu; anticipen de mane-
ra efica¢ quines seran les necessitats i expectatives dels clients i actuen en el
present per a satisfer-les i, si és possible, excedir-les; fan seguiment i analitzen
les experiencies i percepcions dels seus clients i, quan alguna cosa va mala-
ment, responen amb rapidesa i de manera eficag. Aixi mateix, establixen i man-
tenen excel-lents relacions amb tots els clients.

Lideratge i constancia d'objectius

Concepte: Excel-lencia és exercir un lideratge amb capacitat de visio que servis-
ca d'inspiraci6 als altres i que, a més, siga coherent en tota I'organitzacio.

Com es posa en practica este concepte: Les organitzacions excel-lents tenen
liders que establixen i comuniquen una direccid clara a la seua organitzacio i
que, al fer-ho, unixen i motiven els altres liders perque amb el seu comporta-
ment servisquen de font d'inspiracié als seus col-laboradors. Els liders establi-
xen valors i principis étics i desenrotllen una cultura i un sistema de govern de
l'organitzacié que oferix als seus grups d'interés una identitat i un atractiu unics.
Tots els liders d'estes organitzacions, siga quin siga el seu nivell en l'organitza-
cid, motiven i estimulen de manera continua els seus col-laboradors cap a I'ex-
cel-lencia i, al fer-ho, servixen de model de referéncia per als altres quant a com-
portament i rendiment. Lideren per mitja de I'exemple, donant reconeixement als
diferents grups d'interés i treballant amb ells en activitats conjuntes de millora.
En moments dificils mostren una coheréncia i fermesa que inspira confiancga i
compromis als grups d'interés. Al mateix temps, demostren capacitat per a
adaptar i reorientar la direccidé de la seua organitzaciéd en funcié de I'entorn
extern, que es mou amb rapidesa i canvia constantment, i aconseguixen arros-
segar darrere d'ells la resta de les persones.

Gestid per processos i fets

Concepte: Excel-léncia és gestionar I'organitzacié per mitja d'un conjunt de sis-
temes, processos i dades, interdependents i interrelacionats.

Com es posa en practica este concepte: Les organitzacions excel-lents tenen un
sistema de gestio eficag i eficient basat en les necessitats i expectatives de tots
els grups d'interés i dissenyat per a satisfer-les. Un conjunt de processos clar i
integrat fa possible i garantix la implantacid sistematica de les politiques, estra-
tegies, objectius i plans de I'organitzacio. Estos processos es despleguen, ges-
tionen i milloren de manera eficag en les activitats diaries de I'organitzacio. Les
decisions es basen en una informacio -fiable i basada en dades- dels resultats
actuals i previstos, de la capacitat dels processos i sistemes, les necessitats,
expectatives i experiencies dels grups d'interés, i el rendiment d'altres organit-
zacions, incloent-hi, quan aixi convé, el de la competéncia. S'identifiquen els ris-
cos a partir de mesures de rendiment solides, i es gestionen de manera eficag.
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L'organitzaci6 esta governada amb gran professionalitat i aconseguix i excedix
tots els requisits que des de I'exterior se li exigixen. S'identifiquen i implanten les
mesures preventives adequades, i inspiren i mantenen alts nivells de confianca
en els grups d'interés.

Desenrotllament i implicacié de les persones

Concepte: excel-lencia és maximitzar la contribucié dels empleats a través del
seu desenrotllament i la seua implicacio.

Com es posa en practica este concepte: les organitzacions excel-lents iden-
tifiquen i comprenen les competéncies necessaries per a implantar les seues
politiques, estratégies, objectius i plans, tant en l'actualitat com en el futur.
Per a aconseguir les dites competéncies, contracten i desenrotllen professio-
nalment a les persones brindant-los en tot moment un suport actiu i positiu.
Les organitzacions excel-lents fomenten i donen suport al desenrotllament
del personal, permetent a les persones fer realitat i desenrotllar el seu ple
potencial. Aixi, preparen les persones per a superar i adaptar-se a qualsevol
canvi, ja siga de tipus operatiu o que requerisca noves capacitats personals.
Les organitzacions excel-lents reconeixen la importancia creixent del capital
intel-lectual dels que les integren i utilitzen el seu coneixement en benefici de
tota I'organitzacio. S'esforcen per atendre, recompensar i donar reconeixe-
ment a les persones de manera que s'incremente el seu compromis i fidelitat
a l'organitzacid. Aixi mateix, maximitzen la implicacié potencial i activa de les
persones per mitja de valors compartits i una cultura de confianca, transpa-
réncia, i delegacié i assumpcié de responsabilitats. Les organitzacions
excel-lents aprofiten la implicacié de les persones per a generar i implantar
idees de millora.

Procés continu d'aprenentatge, innovacié i millora

Concepte: excel-léncia és desafiar I'status quo i fer realitat el canvi aprofitant I'a-
prenentatge per a crear innovacio i oportunitats de millora.

Com es posa en practica este concepte: les organitzacions excel-lents apre-
nen continuament tant de les seues activitats i resultats, com de les activitats
i resultats dels altres. Aixi mateix, practiquen un benchmarking rigords, intern
i extern, i arrepleguen i compartixen el coneixement de les persones que les
integren per a maximitzar l'aprenentatge de tota l'organitzacié. Tenen una
mentalitat oberta per a acceptar i utilitzar les idees de tots els grups d'inte-
rés. Animen les persones a veure més enlla del dia a dia i de les capacitats
actuals. Guarden zelosament la seua propietat intel-lectual i I'aprofiten per a
obtindre beneficis comercials quan és convenient. Les persones que les inte-
gren desafien constantment I'status quo i busquen oportunitats d'innovacio i
millora continues que afigen valor.



Desenrotllament d'aliances miutuament beneficioses
Concepte: excel-leéncia és desenrotllar i mantindre aliances que afigen valor.

Com es posa en practica este concepte: les organitzacions excel-lents reconei-
xen que en el mon de hui, cada vegada més exigent i en canvi continu, I'éxit pot
dependre de les aliances que establisquen. Aixi, busquen establir i desenrotllar
aliances amb altres organitzacions. Estes aliances, que els permeten donar
major valor als seus grups d'interés optimitzant les competéncies clau, poden
establir-se amb clients, societat, proveidors i inclis competidors, i es basen en
un benefici mutu clarament identificat. Els agents socials treballen junts per a
aconseguir objectius comuns, donant-se suport els uns als altres amb la seua
experiéncia, recursos i coneixements, i construint una relacié duradora basada
en la confianca mutua, el respecte i la transparéncia.

Responsabilitat social de I'organitzacié

Concepte: Excel-léncia és excedir el marc legal minim en qué treballa I'organit-
zacio i esforcar-se per comprendre i donar resposta a les expectatives que
tenen els seus grups d'interés en la societat.

Com es posa en practica este concepte: Les organitzacions excel-lents adopten
un estricte enfocament étic, sent transparents i donant compte als seus grups
d'interés, del seu rendiment com a organitzacio responsable. Tenen molt pre-
sent, i fomenten activament, la responsabilitat social i la defensa del medi
ambient tant de hui com de dema. La responsabilitat social de I'organitzacid esta
definida en els seus valors i integrada en l'organitzacié. Per mitja d'un compro-
mis public i transparent, que té en compte tots els grups d'interés, estes orga-
nitzacions satisfan i excedixen les expectatives, normatives i lleis d'ambit local, i
quan és adequat, mundial. A més de gestionar els riscos, busquen i fomenten
les oportunitats de col-laborar amb la societat en projectes mutuament benefi-
ciosos, fomentant i mantenint un alt nivell de confianga en estes per part dels
seus grups d'interés. Sén conscients del seu impacte en la comunitat actual i
futura i es preocupen per reduir al minim qualsevol impacte advers.
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3. LA FERRAMENTA D'ANALISI DEL MODEL

El model EFQM no esta concebut només com un model que ens proposa orien-
tacions o practiques de gestid, perqué nosaltres avaluem si les realitzem o no
en la nostra organitzacio. Encara que moltes organitzacions es limiten a utilitzar-
lo d'esta manera, el model és molt més que aixo.

Es un model que proposa una avaluacié profunda de les practiques de gestié
de la nostra organitzacié. Quan mencionem la paraula "profunda", volem dir
que hem d'anar molt més enlla i no simplement limitar-nos a identificar si rea-
litzem o no el que el model ens proposa com a practiques excel-lents. També
cal avaluar les nostres possibles arees de millora en les tasques de planifica-
cié d'eixes practiques. A més, haurem d'analitzar possibles arees de millora en
relacid als sistemes de mesurament i seguiment d'estes. | finalment, haurem
d'analitzar com som d'excel-lents, i millorar continuament les mencionades
practiques de gestid.

3.1 PDCA | REDER

En realitat sén quatre arees de reflexié (en compte de només una), per a iden-
tificar arees de millora en qualsevol practica de gestié analitzada. Podem identi-
ficar arees de millora en la nostra forma de planificar. Per descomptat, hem d'i-
dentificar millores en la nostra forma d'executar el que es planifica. També en la
nostra manera de mesurar el que s'ha executat, i finalment, en la nostra mane-
ra de millorar el que s'executa o el que es planifica.

Per tant el motor d'analisi emprat en l'autoavaluacié que subjau en el model es
basa en els quatre elements que corresponen al cicle PDCA. Este concepte
establix que una organitzacio necessita:

- P (plan): planificar i desenrotllar una solida metodologia per a produir els
resultats que es demanen, tant ara com en el futur, basant-se en una menta-
litat innovadora.

- D (do): implantar la metodologia d'una manera sistematica per a garantir la
seua plena i efectiva posada en practica, alineant el desplegament del méto-
de, I'un darrere de l'altre, quan aixi siga procedent.

- C (check): avaluar I'eficiéncia i eficacia del métode formulat i la seua implan-
tacid, basant-se en un seguiment i una analisi dels resultats (indicadors)
aconseguits i en activitats d'indagacié, com ara les valoracions comparatives
i les avaluacions.

- A (act): valorant esta informacid, identificar, jerarquitzar, planificar i portar a
la practica les millores que siguen necessaries.
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P D
A
El model EFQM ens proporciona la ferramenta perque analitzem estos quatre

elements en cada practica de gestié proposada al llarg dels seus criteris i sub-
criteris. A esta ferramenta la denomina REDER.

C

Si apliguem correctament esta ferramenta, no sols identificarem punts forts i
arees de millora depenent de si fem o no fem el que proposa el model. A més,
identificarem arees de millora en la nostra manera de planificar, en la nostra
manera de mesurar i en la nostra manera de millorar el que proposa el model.

En realitat I'acronim REDER representa les sigles dels conceptes segiients:
resultats, enfocament, desplegament, avaluacié i revisio.

Resultats: son els resultats desitjats per I'organitzacié en les seues diferents
arees de gestio. Estos resultats sén en realitat els indicadors que s'utilitzaran per
a mesurar l'excel-lencia de les practiques de gestié planificades i desplegades
per l'organitzacio.

Enfocament: es referix a la fase de planificacié (es tracta de la P o plan).
L'enfocament és I'etapa en qué es definixen els processos necessaris per a rea-
litzar el nostre treball. Estos processos han d'estar clarament definits i tindre en
compte les informacions o resultats d'altres arees de l'organitzacié per a desen-
rotllar-se de manera eficag.

Desplegament: es tracta de la posada en practica dels processos definits en
I'enfocament (o siga la D o do). L'aplicacié dels processos definits d'una mane-
ra sistematica, reforga les politiques i estratégies de I'organitzacio en la seua
aplicacio dia a dia.

Avaluacio: l'avaluacié es referix a l'excel-lencia amb que es realitza el mesura-
ment i I'avaluacié dels processos definits i la seua aplicacio (la C o check). Esta
avaluacio es realitzara per mitja de I'observacio dels resultats o indicadors obtin-
guts principalment.

Revisié: fruit de la revisié dels mesuraments efectuats tenen lloc les activitats
d'aprenentatge amb que identificar, jerarquitzar, planificar i posar en practica les
millores (la A o act).

Com hem apuntat REDER i PDCA es referixen als mateixos conceptes. L'Unica
diferéncia és que REDER afig la necessitat de disposar d'uns resultats o indica-



dors per a realitzar l'avaluacié corresponent, tal com s'indica en la figura
seguent:

AGENTS RESULTATS

RESULTATS

Aixi, doncs, el concepte REDER establix que una organitzacié necessita:

- Determinar els resultats que busca aconseguir, com a part del seu procés
definit per la seua politica i estrategia. Estos resultats comprenen I'exercici
financer i operatiu de l'organitzacié i les percepcions de tots els grups d'inte-
rés involucrats.

- Planificar i desenrotllar una solida metodologia per a produir els resultats
requerits, tant ara com en el futur, basant-se en una mentalitat innovadora.

- Implantar la metodologia d'una manera sistematica per a garantir la seua
plena i efectiva posada en practica, alineant el desplegament del métode, I'un
darrere de l'altre, quan aixi siga procedent.

- Avaluar l'eficiencia i eficacia dels métodes formulats i la seua implantacid,
basant-se en un seguiment i una analisi dels resultats aconseguits.

- Basant-se en la informacié anterior, identificar, jerarquitzar, planificar i portar
a la practica les millores que siguen necessaries.
3.2 ELS TERMES DELS FULLS REDER
Full REDER per als agents facilitadors (criteris 1 a 5)
Hi ha cinc agents facilitadors:

1. Lideratge
2. Politica i estratégia
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3. Persones
4. Aliances i recursos
5. Processos

Com hem exposat amb anterioritat, cada un dels agents facilitadors ha de ser
analitzat des de diverses perspectives. Estes perspectives sén: el seu enfoca-
ment, la manera de desplegar-lo, i la manera d'avaluar-lo i revisar-lo. Al seu torn,
per a avaluar cada una d'estes perspectives, el full REDER proposa centrar I'a-
nalisi en diversos conceptes, tal com es pot observar a continuacio.

Elements Atributs 0% 25% 50 % 75% 100 %
Enf t ol : Sense
tz:gcc;::::a udneaﬁrlz?(i;: ;Irj;ssos evidénciao | Alguna evidencia Evidencia Evidéncia clara | Evidéncia Total
‘enfo se centa en les necessitats dels grups d’interés anecdotica
Integrat: Sense
- L'enfocament dona suporta la polifica i estratégia evidénciao | Alguna evidencia Evidéncia Evidéncia clara | Evidencia Tofal
- L’enfocamentesta vinculata uns alfres enfocaments si és procedent| — anecdética
Total 0 510) 15 20 25 30 35| 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85 [ 90 95 100
Elements Atributs 0% 25% 50 % 75% 100 %
Desplegament |Implantat: Sense Inplantaten % | Implantaten’ | Implantaten % Implantaten
- Lenbcamentesta implantat evidéncia o de les arees de les arees de les arees Dies les arees
anecddtica rellevants rellevants rellevants rellevants
Sistematic: Sense
U;Imzzgl";:::egzsnﬂ?(z‘:: :I‘:n“i:gtef;“:c‘ﬂ’;fs’e':g:‘;:"‘e evidénciao | Algunaevidencia |  Evidénca | Evidéncia dara | EvidénciaTotal
coherent anecdotica
Total 0 510| 15 20 25 30 35 | 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85 | 90 95 100
Elements Atributs 0% 25% 50 % 75% 100 %
Avaluacioi | Mesurament: Sense - - . -
L. - Es mesura reqularmentleficacia de lenfocament  desplegament | €vidéndiao | Alguna evidéncia Evidéncia Evidéncia clara | Evidencia Total
revisio anecddtica
Aprenentatge: Sense
- Sutilitza per a identficar praciques millors i oportunitats de millora | evidénciao | Alguna evideéncia Evidencia Evidencia clara | Evidéncia Total
anecdotica
Millora:
e N ol . Sense
- Els nis i acvitats daprenen raltzarani evidénciao | Algunaevidencia |  Evidéncia | Evidencia clara | Evidéncia Total
fitza dentificar, establ prioriats, planif lonta 9
utlitzaran per a identricar, es Ir prioritats, planiicar | implantar anecdotica
Total 0 510 15 20 25 30 35 | 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85 [ 90 95 100
Valoraci6 total 0 510| 15 20 25 30 35| 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85 | 90 95 100

A continuacid s'explica el significat de cada un d'estos conceptes.
ENFOCAMENT

Es referix a la fase de planificacid. L'enfocament és l'etapa en qué es definixen
I'objectiu o objectius i la direccié per a cada subcriteri, junt amb la definicié i
desenrotllament dels procediments més eficacos per a aconseguir-los.

Cada un dels termes "solidament fonamentat" i "Integrat', es referixen a
I'excel-lencia de I'enfocament presentat.

Solidament fonamentat. Qualifica fins a quin punt és clara la logica de I'enfo-
cament i el procés definit per a aconseguir-lo. Se centra a analitzar fins a quin
punt es té un procés clarament definit que, a més, té en compte les necessitats
de tots els grups d'interés per a aconseguir els seus objectius.



Integrat. El plantejament ha de servir de suport a la politica i I'estratégia, i ha
d'estar enllagat amb els d'altres agents facilitadors, quan aixi siga procedent.
"Integrat" cobrix fins on I'enfocament descrit servix de suport per a les politiques
i estrategies, i es troba enllacat amb altres métodes quan aixi siga procedent.

DESPLEGAMENT

Denota la posada en practica del que es definix en I'enfocament. L'aplicacié sis-
tematica dels métodes o processos definits, reforca les politiques i estratégies
de l'organitzacio.

Cada una de les paraules "implantat" i "sistematic" es referixen a I'excel-leéncia
del desenrotllament de I'enfocament descrit.

Implantat. Significa amb quina extensid I'enfocament ha sigut posat en practica
en arees rellevants. S'analitza si I'enfocament definit s'ha realitzat verdadera-
ment i amb quina extensio.

Sistematic. Cobrix fins on el desenrotllament de I'enfocament s'executa d'una
manera estructurada i sistematica.

AVALUACIO | REVISIO

Es referixen a l'extensié amb la qual es realitza el mesurament i el control de
I'enfocament i el desplegament, amb el qual tenen lloc les activitats d'aprenen-
tatge, i amb la qual s'analitzen els resultats d'ambdods per a identificar, jerarquit-
zar, planificar i posar en practica les millores.

Cada una de les paraules "mesurament”, "aprenentatge" i "millora" fan referen-
cia a I'excel-lencia de I'avaluacid i revisié de I'enfocament descrit.

Mesurament. Cobrix I'extensié amb qué es realitza el mesurament regular de
I'enfocament, del seu desenrotllament i dels resultats que aconseguix, segons
siga procedent. Les mesures utilitzades hauran de presentar-se normalment en
la part o en les parts que corresponga del criteri de resultats.

Aprenentatge. Es referix a la mesura en qué es realitzen activitats d'indagacio
com ara emulacions, estimacions i avaluacions, per a determinar les millors
practiques i oportunitats de millora.

Millora. Els elements claus de la fase d'avaluacié i revisio son les accions dutes
a terme per a intensificar els punts forts i millorar els punts débils que s'hagen
identificat. "Millora" significa I'extensié amb qué s'analitzen i utilitzen les mesu-
res i la informacié adquirida a través de les activitats d'indagacié per a identifi-
car, jerarquitzar i posar en practica les millores.

En resum, en els processos d'autoavaluacié hauran d'analitzar-se I'enfocament,
el desplegament i l'avaluacio i revisio:
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Enfocament:

- Quin és I'enfocament que s'utilitza en cada un dels criteris i subcriteris?

- Quina és la seua base logica?

- Com s'analitzen les necessitats dels grups d'interés als quals puga involucrar?

- Com sustenta les politiques i estratégies de I'organitzacié i els resultats que
es pretén aconseguir?

- Com enllaca amb els altres criteris o subcriteris?

- Fins a quin punt esta basat en un esperit innovador?

Desplegament

- Fins a quin punt es porta a la practica I'enfocament?

- Com s'alinea el desenrotllament d'este enfocament amb el d'altres enfocaments?

- Com es gestiona el desenrotllament, d'una manera sistematica, per a asse-
gurar-ne l'eficacia?

Avaluacio i revisio

- Quin seguiment es realitza de I'eficiéncia i efectivitat de I'enfocament?

- Quines activitats d'indagacio es duen a terme, com ara emulacié i avaluacio?

- Quines millores s'han efectuat en I'enfocament o en la seua forma de desen-
rotllament?

- Com s'analitzen les mesures i la informacio obtinguda en les activitats d'inda-
gacid, i com s'utilitzen per a identificar prioritats i per a projectar i posar en
practica les millores?

Full REDER per als resultats (criteris 6 a 9)
Hi ha quatre criteris de resultats:

6. Clients

7. Resultats en persones
8. Resultats en la societat
9. Resultats globals

Els resultats han de ser analitzats des de diferents perspectives, igual que els
agents facilitadors. Estes perspectives son: les seues tendéncies, els seus
objectius, les comparacions, les seues causes i el seu ambit d'aplicacid.



El Atributs 0% 25% 50 % 75% 100 %
Resultats Tendéncies: Tendéncies positives ilo |  Tendéncies positives ifo Tendéncies positves ilo Tendéncies positives ifo
- Les endéncies son positives ilo Seﬂse. resuhak‘s’o rendirr]enl saﬁsfa(ibri en rerldimengsaﬁsfariwri en rendimmtsaﬁsfao;bri en rendimentsansgacﬁori entofs
- Elrendimentés bo i sostingut amb informacio | apr Yidels | apro Yedels o Ydes | 1 resuitals durant almenys
anecdolica resultals durant amenys | resultals durent dmeny s res | resultals durant Amenys tres fes anys
fres anys anys anys y
Objecti_us:_ i . Sense resultats o| Aconseguits i adequats en| Aconseguits i adequats en | Aconseguits i adequats en A s ad s
- Els objecius s’aconseguixen amb informacio | aproxi Ya dels apro Y2 dels Pro /4 dels consegul‘ ! ?qua en
- Els objectus son adequats anecdotoa resultas resultels resultels ols ds resultats
Comparacions:
- Els resultats son bons siels s N PN tavorables | — G {one favorsbi
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A continuacid s'exposa el significat de cada una d'estes.

RESULTATS

Mesuren I'excel-lencia i 'ambit d'aplicacio del que l'organitzacié aporta de valor als seus
distints grups diinterés i dels que l'organitzacié aconseguix en termes d'eficiencia i efi-
cacia. Els éxits aconseguits es mesuren en funcid de la percepcié dels diferents grups
d'interés, els propis objectius de l'organitzacid i les comparacions externes a esta.

Cada una de les paraules "tendéncies”, "objectius", "comparacions”, "causa" i

"ambit d'aplicacié

es referixen a I'excel-léncia dels resultats presentats.

Tendéncies. En tots els criteris de resultats es presenten les "tendéncies" de
les dades relatives als diversos parametres utilitzats per a mesurar els resultats
de clients, de personal, etc.

Una tendéncia positiva és aquella que mostra una milloria general al llarg del
temps. D'esta manera: 3, 6, 10, 9, 12, 11, 14 constituiria una tendéncia positiva.

Naturalment I'execucié en relacié amb alguns parametres pot ser bona ja des
del comencament de la tendéncia. En estos casos, l'organitzacié tractara de
mantindre el bon comportament ja aconseguit.

Objectius. Es referix a les propies metes internes de I'organitzacio. Per a cada
tendéncia de resultats presentada haura d'especificar-se I'objectiu intern, també
com una tendéncia al llarg del temps.
La informacié presentada en els criteris de resultats ha d'indicar les raons que
justifiquen els objectius fixats, de manera que puga jutjar-se si els objectius sén
estimulants o només per a eixir del pas.
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Comparacions. Es referix a les realitzades amb organitzacions externes; orga-
nitzacions concretes determinades, mitjanes del sector, o bé organitzacions
reconegudes com a "millors en la seua classe". "Millor en la seua classe" signi-
fica que els resultats obtinguts sén els millors de la seua espécie, encara que
l'organitzacié que es tracte puga treballar, naturalment, en una linia de negoci
diferent de la que treballe 'organitzacié objecte d'avaluacio.

Si esta ultima és d'ambit nacional, "millor en la seua classe" pot ser entre les
companyies nacionals. Si I'organitzacio objecte d'avaluacidé aspira a ser una
companyia global, I'ambit en qué ha de buscar-se la "millor en la seua classe"
haura de ser més ampli.

AMBIT D'APLICACIO

La segona dimensi6 de I'avaluacio dels criteris de resultats és "l'ambit d'aplica-
cid". "L'ambit d'aplicacio" dels resultats comprén I'extensié en que afecten arees
rellevants. Es necessari donar els resultats de tots els centres o unitats de I'or-
ganitzacid dins de I'ambit de I'avaluacid, i cobrir adequadament totes les facetes
rellevants del criteri.

A més s'ha de tindre en compte la qualitat de la "segmentaci¢” dels resultats
manejats. Es a dir, la capacitat dels resultats de representar tots els publics o
parts interessades importants.

Per a arribar a formar un jui sobre "l'ambit d'aplicacio" dels resultats, és neces-
sari adoptar un punt de vista global sobre I'organitzacié objecte d'avaluacio. Per
conseglient, és necessari que es posen en relleu les relacions entre els resul-
tats i els métodes descrits en els criteris facilitadors.

En resum, l'autoavaluacioé haura d'abordar els seguents aspectes per a cada cri-
teri d'avaluacio:

Resultats

- Quins resultats s'han aconseguit fins ara? Quina és la tendéncia?

- Quins son els objectius anteriors, actuals i futurs?

- Com queda l'exercici de I'organitzacié en comparacié amb el d'altres organit-
zacions (per ex.: competidors, organitzacions millors en la seua classe, etc.)?

- Quines son les causes dels resultats i quina accié s'ha emprés en vista d'ai-
x0, quan siga procedent? Aix0 podria incloure, per exemple, les mesures
adoptades quan els resultats no han aconseguit I'objectiu previst.

- Els resultats sén consequéncia dels enfocaments?



4. ELS CRITERIS DEL MODEL

AGENTS FACILITADORS B, RESULTATS o g

PorSonas H Resultats en

les persones

Politica Resultats en
els clients

i estratégia
Resultats en
la societat

INNOVACIO | APRENENTATGE

K

Lideratge

Resultats
clau

Processos

Aliances
i recursos

L'aplicacié de la ferramenta REDER requerix que tinguem en compte com pla-
nifiquem, apliquem, mesurem i millorem en la nostra organitzacié el que expo-
sa el model, al llarg dels seus nou criteris.

Esta tasca requerix, en primer lloc, conéixer qué diu 'EFQM i, a més, compren-
dre que diu 'EFQM. El llenguatge emprat pel model, aplicable a tot tipus d'orga-
nitzacions, fa que moltes vegades no siga facil entendre qué vol dir el model en
realitat.

En este capitol tractarem d'explicar el significat de cada criteri i els seus subcri-
teris corresponents. Per a realitzar un correcta autoavaluacié, és important
entendre quin concepte s'analitza en cada un dels subcriteris. Per mitja de
mapes conceptuals exposarem el que el model ens suggerix.

A més, afegirem exemples de practiques de gestié concretes que I'organitzacio
pot analitzar quan aborda I'avaluacié d'un subcriteri en concret. Recordem que
el model accepta moltes maneres d'interpretar-lo. La que presentem ara n'és
una més.

LIDERATGE

Els liders excel-lents desenrotllen i faciliten la consecucio de la missid i la
visio, desenrotllen els valors i sistemes necessaris perqué l'organitzacio
aconseguisca un éxit sostingut i fan realitat tot aixd per mitja de les seues
accions i comportaments. En periodes de canvi s6n coherents amb el propo-
sit de I'organitzacio i, quan és necessari, son capacos de reorientar la direc-
cid de la seua organitzacid i d'aconseguir arrossegar darrere d'ells la resta de
persones.
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Implicaci6 interna

SISTEMES DE Cultura d’excel-léncia
GESTIO
Desenrotllament
Implantacié
Millora

MOTIVACIO SUPORT
RECONEIXEMENT

i B 1b 1d
Guies d’actuacié

; : Comunicacié
DESENROTLLAMENT Estructura organitzativa

AR Implantar gesti6 per processos AcceAs:sibili tat
o Assignacié propietat processos J"_da
Visio Reconeixement

Govern de I’organitzacio
Mesurament dels resultats

Valors

Gestio6 del canvi

Cultura Implicacioé externa
;?n(:;;‘_sclgc(ifgle/:’d;r_tla’;sr)z DEFINICIO | IMPULS
! ! DEL CANVI
Delegacié CLIENTS

PARTENERS 1e

ALTRES 4

Lideratge i definicié del canvi

Resposta a les seues Gesti6 i comunicacié
necessitats Suport a les persones
Participaci6 en aliances, medi Revisi6 de I'eficacia del canvi

ambient i societat

1a. Els liders desenrotllen la missid, visid, valors i principis étics i actuen
com a model de referéncia d'una cultura d'Excel-léncia

Queé diu el model EFQM?

- Desenrotllar la missi6 i visio de I'organitzacio.

- Desenrotllar, com a model de referéncia, els principis étics i valors que fona-
menten la creacio de la cultura de I'organitzacio.

- Revisar i millorar I'efectivitat del seu propi lideratge.

- Implicar-se activament i personalment en les activitats de millora.

- Estimular i animar l'assumpcio de responsabilitats (descentralitzacid) dels
empleats i la creativitat i innovacid, per exemple, canviant I'estructura de I'or-
ganitzacié o aportant fons per a finangar I'aprenentatge i la millora.

- Animar, donar suport i emprendre accions a partir de les activitats d'aprenen-
tatge.

- Establir prioritats entre les activitats de millora.

- Estimular i fomentar la col-laboracié dins de I'organitzacio.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Definir i revisar sistematicament la missio, la visio i els valors de I'organitzacio.

- Definir els codis étics de I'organitzacio.

- Definir processos d'identificacio i analisi de millores.

- Implicar-se en la millora, participar-hi.

- Formar-se i millorar com a lider.

- Avaluar la seua actuacié (enquestes de clima, satisfaccio, avaluacio de com-
peténcies directives, etc.).



1b Els liders s'impliquen personalment per a garantir el desenrotllament,
la implantacid i la millora continua del sistema de gestié de I'organitzacio

Queé diu el model EFQM?

- Adequar l'estructura de l'organitzacid per a donar suport a la implantacié de
la seua politica i estratégia.

- Assegurar que es desenrotlla i implanta un sistema de gestié de processos

- Establir clarament la propietat dels processos.

- Assegurar que es desenrotlla i s'implanta un procés que permeta el desenrot-
llament, el desplegament i I'actualitzacio de la politica i de I'estrategia.

- Assegurar que es desenrotlla un procés que permeta el govern eficag de l'or-
ganitzacid.

- Assegurar que es desenrotlla i s'implanta un procés que permeta mesurar,
revisar i millorar els resultats clau.

- Assegurar que es desenrotlla i simplanta un procés, o processos, que permeta esti-
mular, identificar, planificar i implantar millores en els enfocaments dels agents facilita-
dors, per exemple, per mitja de la creativitat, la innovacié i les activitats d'aprenentatge.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Establir les responsabilitats i la propietat dels processos.

- Definir I'estructura necessaria de I'organitzacio.

- Definir les politiques i estrategies.

- Establir objectius de millora.

- Revisar la consecucié d'objectius i el sistema organitzatiu.
- Revisar el quadre de comandament dels resultats clau.

- Implicar-se en la millora, participar-hi.

- Realitzar activitats de benchmarking.

1c Els liders interactuen amb clients, agents socials i representants de la
societat

Queé diu el model EFQM?

- Satisfer, comprendre i donar resposta a les necessitats i expectatives.

- Establir i participar en aliances.

- Establir i participar en activitats de millora conjunta.

- Donar reconeixement a persones o equips dels grups d'interés, per la seua
contribucié als resultats de I'organitzacid, per la seua fidelitat, etc.

- Participar en associacions professionals, conferencies i seminaris, fomentant
I'excel-lencia, en particular, i donant-li suport.

- Donar suport i participar en activitats dirigides a millorar el medi ambient i la
contribucié de I'organitzacid a la societat.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Planificar contactes amb clients finals, administracid i agents socials.
- Planificar contactes amb grups interns (comité de direccio, de medi ambient, etc.).
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- Pertanyer a associacions.

- Assistencia a forums i congressos.

- Realitzar presentacions i conferencies.

- Participar en activitats de millora del medi ambient i promocionar-les.

1d Els liders reforcen una cultura d'excel-léncia entre les persones de
I'organitzacio

Queé diu el model EFQM?

- Comunicar personalment la missio, visid, valors, politica i estratégia, plans,
objectius i metes de I'organitzacio.

- Ser accessible, escoltar de manera activa, ser font d'inspiracio i cohesio, i res-
pondre a les persones que integren I'organitzacio.

- Ajudar a les persones a realitzar els seus plans, objectius i metes, i donar-los suport.

- Motivar i permetre a les persones participar en activitats de millora.

- Donar reconeixement oportunament i adequadament als esforgos de perso-
nes i equips, de tots els nivells de 'organitzacio.

- Fomentar i animar la igualtat d'oportunitats i la diversitat.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Integrar la comunicacié de la missid, visio, valors, politiques, estrategies i
objectius en el Pla de Comunicacio.

- Comunicar personalment estes informacions (per exemple en reunions).

- Propiciar contactes informals.

- Donar suport a les persones amb la seua conducta i ajuda.

- Respondre personalment als suggeriments.

1e Els liders definixen i impulsen el canvi en I'organitzacié
Qué diu el model EFQM?

- Comprendre els fenomens interns i externs que impulsen el canvi en I'orga-
nitzacio.

- Identificar i seleccionar els canvis que s6n necessaris introduir en I'organitza-
cio, en el model de I'organitzacid i en les seues relacions externes.

- Liderar el desenrotllament dels plans de canvi.

- Garantir la inversio, els recursos i el suport necessari per al canvi.

- Gestionar la implantacid i els riscos del conjunt dels programes de canvi.

- Comunicar els canvis i el perqué a les persones de l'organitzacio i altres
grups d'interés.

- Donar suport i permetre a les persones gestionar el canvi.

- Mesurar i revisar l'eficacia dels canvis i compartir els coneixements obtinguts.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Definir un procés per a la gestié dels canvis en I'organitzacio.
- Participar en la identificacié i analitzar els canvis.



- Planificar els canvis.

- Involucrar-se personalment en la implantacié dels canvis.
- Integrar el canvi en el programa de comunicacid interna.
- Definir mesures per al canvi.

POLITICA | ESTRATEGIA

Les organitzacions excel-lents implanten la seua missio, visié que desenrotlla
una estrategia centrada en els grups d'interés i en la qual es té en compte el
mercat i sector on treballen. Estes organitzacions desenrotllen i despleguen
politiques, plans, objectius i processos per a fer realitat I'estrategia.

Grups d’interés

NECESSITATS
EXPECTATIVES Comunicacié i
2a desplegament

Elaboracio

Investigacié de I'entorn i ESQUEMA
situacié interna DESENROTLLAM PROCESSOS
Identifi il acti ) : 1
dentificar millors practiques g REVISIO ’ CLAUI
& ACTUALITZACIO COMUNICACIO
2c
Mesuraments, informacié 2d
Pla estratégic equilibrat Definici6 de processos
RENDIMENT Politiques definides DAFOi  Comunicar P&E, objectius i metes
APRENENTATGE FCE Desplegament de plans i objectius
INNOVACIO Avaluar la P& E Sistema d’informacié i seguiment
2b
Indicadors
Legislacio
Competéncia

Activitats d’aprenentatge
Societat i medi ambient

2a La politica i I'estratégia es basa en les necessitats i expectatives actuals
i futures dels grups d'interés

Queé diu el model EFQM?

- Efectuar el recull i I'analisi de la informacié per a ajudar a definir el mercat i el
segment del mercat en qué treballa l'organitzacié tant en l'actualitat com en
el futur.

- Comprendre i anticipar les necessitats i expectatives dels clients, empleats,
agents socials, accionistes i de la societat en general, segons convinga.

- Comprendre i anticipar els avangos que es produixen en I'entorn, incloent-hi
les activitats de la competéncia.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Identificar clients i grups d'interés.
- Segmentar clients.
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- Realitzar estudis d'entorn o mercat (intern, extern).

- Analitzar la competéncia.

- Utilitzar enquestes de satisfaccié (internes, externes).
- Realitzacié d'enquestes massives.

- Realitzacio de grups focals o entrevistes amb clients.

2b La politica i l'estratégia es basa en les necessitats i expectatives
actuals i futures dels grups d'interés

Queé diu el model EFQM?

- Analitzar la informacié que es desprén dels indicadors interns de rendiment.

- Analitzar la informacié que es desprén de les activitats d'aprenentatge.

- Analitzar les dades sobre la imatge externa i coneixement de marca.

- Analitzar el rendiment de la competéncia i de les organitzacions considerades
com les millors.

- Analitzar les dades relatives a les competéncies fonamentals dels agents
socials actuals/potencials.

- Analitzar dades socials, mediambientals, de seguretat i legals, a curt i llarg
termini.

- Analitzar les dades d'efectes dels productes i servicis al llarg del seu cicle de
vida.

- Identificar i comprendre els indicadors econdomics i demografics.

- Analitzar les dades per a determinar limpacte de les noves tecnologies i
models de gestié sobre el rendiment de I'organitzacio.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Planificar els informes a realitzar.

- Revisar el quadre de comandament (client, financers, processos, persones).
- Revisar indicadors de processos.

- Revisar auditories i avaluacions EFQM.

- Revisar resultats de benchmarking o aliances.

- Analitzar canvis legislatius, tecnologics, etc.

2c La politica i estratégia es desenrotlla, revisa i actualitza
Qué diu el model EFQM?

- Desenrotllar, revisar i actualitzar la politica i estratégia de manera coherent
amb la missio, visid i valors de I'organitzacio.

- Equilibrar les necessitats i expectatives de tots els grups d'interés a curt i llarg
termini.

- Avaluar riscos estratégics i identificar maneres d'abordar-los.

- Identificar els avantatges competitius actuals i futurs.

- Identificar les capacitats i necessitats fonamentals perqué les aliances facen
realitat la politica i I'estratégia.

- Reforcar la preséncia davant dels clients actuals o analitzar els requisits per
a canviar o obrir nous segments de clients.



- Alinear la politica i I'estrategia de l'organitzacié amb la dels seus agents
socials i aliances.

- Identificar els factors critics d'éxit.

- Adequar i desenrotllar de manera continua estandards socials i mediambien-
tals amb els agents socials.

- Avaluar la importancia i l'eficacia de la politica i de I'estratégia.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Utilitzar DAFO (debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats).
- Identificar FCE (factors critics d'éxit).

- Identificar avantatges competitius.

- Elaborar el Pla Estrategic (linies estratégiques).

- Elaborar mapes estrategics, objectius i mesuraments d'estos.
- Dissenyar el quadre de comandament integral.

- Establir politiques.

- Realitzar reunions periddiques de revisio del Pla Estratégic.

- Implementar i comunicar les modificacions.

2d La politica i I'estratégia es comunica i desplega per mitja d'un esquema
de processos clau

Queé diu el model EFQM?

- Identificar, dissenyar i comunicar I'esquema general de processos clau neces-
sari per a fer realitat la politica i I'estrategia de I'organitzacio.

- Comunicar la politica i I'estratégia als grups d'interés i avaluar el seu grau de
sensibilitzacid.

- Alinear, establir prioritats, acordar, desplegar en cascada i comunicar els plans,
objectius i metes; aixi com donar seguiment als resultats que es vagen aconseguint.

- Establir sistemes d'informacid i seguiment en tota |'organitzacié per a analit-
zar el progrés aconseguit.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Elaborar el mapa de processos necessari per a desplegar la nostra estratégia.

- Integrar la comunicacié de I'estratégia en el pla de comunicacié (linies estra-
tegiques, mapa de processos, objectius, metes, canvis en estos, etc.).

- Avaluar el coneixement de Il'estratégia i de les politiques.

- Disseny del sistema de DPO (desplegament d'objectius per departaments, etc.).

- Dissenyar sistemes de seguiment del pla estratégic (CMI, Quadre de
Comandament Integral).

PERSONES

Les organitzacions excel-lents gestionen, desenrotllen i fan que aflore tot el
potencial de les persones que les integren, tant en I'ambit individual com d'e-
quips o de l'organitzacié en el seu conjunt. Fomenten la justicia i igualtat, i impli-
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quen i faculten les persones. Es preocupen, comuniquen, recompensen i donen
reconeixement a les persones per a, d'esta manera, motivar-les i incrementar el
seu compromis amb l'organitzacid, i aixi aconseguixen que utilitzen les seues
capacitats i coneixements en benefici de l'organitzacid.

Sistemes de
. . participacio .
§§ Il IMPLICACIO | g
i i PARTICIPACIO i
Planificacié / i Formacio i i 3 ¢ [ Sistemes de
anificacio general & gyesenrotllament i  reconeixementi
i i Sistemes de participacio & atencio
H u Treball en equip H
PLANIFICACIO | (B IDENTIFICACIO | ISl Il RECOMPENSA
GESTIO Al DESENROTLLAM [l g Al RECONEIXEMENT
3 a | 3 b | Comunicacio y ATENCIO
Politica. estratédia i o : ; interna ; 3e
olitica, estratégia i plans @ A H H
Funcions i Co:;;::e;:rcl'%res i H Sistemes retributius
gecc L parscecaron | VRN | Roomanoment
Orga:':'tzaacié i Entrenament, mentoria | i Bevn eficis so éia Is
Successi6 i Avaluarrendiment i N i Activitats culturals

H " H Servicis i instal-lacions
H i Identificar necessitats &
H i Pla de comunicacio H

Mesurar la seua eficacia

3a Planificacio, gestié i millora dels RRHH
Qué diu el model EFQM?

- Desenrotllar les politiques, estratégies i plans de RRHH.

- Implicar les persones de I'organitzacio i els seus representants en el desen-
rotllament dels plans.

- Alinear els plans de RRHH amb la politica i I'estratégia, I'estructura de I'orga-
nitzacié i 'esquema general de processos clau.

- Gestionar la seleccié de noves persones, desenrotllament professional i plans
de successio.

- Garantir I'equitat en tot el que es relaciona amb I'ocupacié (igualtat d'oportu-
nitats).

- Utilitzar les enquestes de personal i qualsevol tipus d'informacié procedent
dels empleats per a millorar les politiques, les estrategies i els plans d'RRHH.

- Utilitzar metodologies organitzatives innovadores per a millorar la forma de
treballar (per exemple, treballant en equips flexibles).

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Establir fonts per a la planificacié (enquestes, necessitats dels departaments
i I'organitzacio).

- Planificacié general (plantilla, politiques generals, objectius, etc.).

- Planificar la successio.



- Establir funcions, llocs i responsabilitats.

- Dissenyar l'estructura organitzativa general (organigrames, etc.).

- Establir processos de seleccié (politica, sistematica i criteris).

- Planificar altres metodologies: DPO, desenrotllament de carreres, equips mul-
tidisciplinaris, avaluacié de competéncies, de I'execucid, etc.

3b Identificacid, desenrotllament i manteniment del coneixement i la capa-
citat de les persones de I'organitzacio

Queé diu el model EFQM?

- Identificar, classificar i adequar el coneixement i les competéncies de les per-
sones a les necessitats de l'organitzacid.

- Desenrotllar i utilitzar plans de formacié.

- Desenrotllar, donar suport amb tutors i formar les persones perqué aconse-
guisquen el seu potencial.

- Fomentar oportunitats d'aprenentatge a nivell individual i d'equip.

- Desenrotllar la capacitat de les persones a través del treball en I'organitzacio.

- Desenrotllar la capacitat de treballar en equip.

- Alinear els objectius individuals i d'equip amb els de I'organitzacio.

- Revisar i actualitzar els objectius individuals i d'equip.

- Avaluar el rendiment de les persones i ajudar a millorar-lo.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Identificar i desenrotllar les competéncies.

- Dissenyar el pla d'acollida.

- Desplegar activitats d'entrenament i/o mentoria.

- Proporcionar la formacid necessaria i avaluar la seua eficacia.
- Integrar els plans de formacio amb els equips de treball.

- Dissenyar plans de carrera i promocid interna.

- Avaluar l'execucié (objectius individuals i grupals).

3c Implicacio i assumpcié de responsabilitats per part de les persones de
I'organitzacio

Queé diu el model EFQM?

- Fomentar i donar suport a la participacié en les activitats de millora.

- Fomentar i donar suport a la implicacié de les persones per mitja de confe-
réncies i actes celebrats dins de |'organitzacid.

- Proporcionar oportunitats que estimulen la implicacio i la innovacio.

- Formar els directius perqué desenrotllen directrius que faculten les persones
de l'organitzacio per a actuar amb independeéncia.

- Animar les persones de l'organitzacié a treballar en equip.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Planificar el treball en equip (criteris d'eleccié dels equips, funcionament,



metodologies a aplicar).

- Alinear els equips amb els programes de formacio.

- Formar els liders: delegaci6 eficag, descentralitzacid.

- Establir diferents sistemes de participacio (sistemes de suggeriments, comi-
tés, etc.).

- Dissenyar sistemes d'incentivacio del treball en equip.

3d Existéncia d'un dialeg entre les persones i I'organitzacio
Qué diu el model EFQM?

- Identificar les necessitats de comunicacié.

- Desenrotllar politiques, estratégies i plans de comunicacié basats en les
necessitats de comunicacio.

- Desenrotllar i utilitzar canals de comunicacié verticals (en ambdds sentits) i
horitzontals.

- Identificar oportunitats per a compartir les millores practiques i el coneixement.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Identificar els publics interns de I'organitzacio.
- Identificar les necessitats d'informacio.

- Dissenyar el pla de comunicacio interna.

- Establir mitjans i canals de comunicacio eficag.
- Avaluar l'eficacia del pla de comunicacid.

- Aplicar tecnologies de la informacio.

3e Recompensa, reconeixement i atencio a les persones de I'organitzacié
Que diu el model EFQM?

- Alinear els temes de remuneracio, trasllats, acomiadaments i altres assump-
tes laborals amb la politica i I'estratégia de I'organitzacio.

- Donar reconeixement a les persones a fi de mantindre el seu nivell d'implica-
cid i assumpcié de responsabilitats.

- Fomentar la conscienciaci6 i implicacié en temes d'higiene, seguretat, medi
ambient i responsabilitat social.

- Establir els diferents nivells de beneficis socials, per exemple, plans de pen-
sions, assisténcia sanitaria, guarderies, etc.

- Reconéixer i tindre en compte la diversitat i els distints entorns culturals de
procedencia i fomentar activitats socials i culturals.

- Proporcionar recursos i servicis que satisfacen els minims legals i, en alguns
casos, excedisquen estos requisits.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:
- Dissenyar sistemes retributius variables (per objectius, execucio, etc.).

- Organitzar les relacions laborals eficagment.
- Establir sistemes de reconeixement no monetaris.



- Establir i aplicar el pla de prevencié de riscos laborals.

- Proporcionar beneficis socials.

- Promoure activitats culturals.

- Oferir servicis al personal que superen els minims legals.

ALIANCES | RECURSOS

Les organitzacions excel-lents planifiquen i gestionen les aliances externes, els
seus proveidors i recursos interns en suport de la seua politica i estrategia i de
l'efica¢ funcionament dels seus processos. Durant la planificacid, i al mateix
temps que es gestionen les seues aliances i recursos, establixen un equilibri entre
les necessitats actuals i futures de l'organitzacid, la comunitat i el medi ambient.

Gestio
h econoémica Béns materials
: . EDIFICIS
. ECONOMICS ACTIUS
: FINANCERS MATERIALS
ii 4b 4c
Cooperacio ;
N Estratégies Gesti6 d’inventaris
A ; Inversions Manteniment
GESTIO DE g S Riscos Seguretat
LES > h g Dissenyar informes Medi ambient
ALIANCES W =
43 : KD Gesti6 de la informacié

Identificar aliances "

Planificar aliances n 2
. : INFORMACIO

Provocar el desenrotllament ' TECNOLOGIA
mutu i CONEIXEMENT
Innovacié mitjangant aliances ; 4d de
: Identificar noves tecnologies Sistemes d’informacio
" Desenrotilar projectes I+D+i Accessibilitat
Seguretat

Propietat intel-lectual

4a Gestio de les aliances externes
Queé diu el model EFQM?

- Identificar les oportunitats d'aliances clau.

- Estructurar les relacions amb els agents socials per a crear valor i maximitzar-lo.

- Establir aliances en la cadena logistica que afigen valor al client.

- Identificar competéncies clau dels agents socials i aprofitar-les mutuament.

- Assegurar que la cultura de l'organitzacié amb la qual s'establix una alianca
és compatible amb la propia, i que es compartix el coneixement d'ambdds.

- Donar suport al desenrotllament mutu.

- Generar una filosofia innovadora i creativa per mitja de I'is d'aliances i donar-
li suport.
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- Suscitar sinergies treballant junts per a millorar processos i afegir valor a la
cadena client/proveidor.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Planificar les aliances.

- Identificar aliances clau.

- Establir i estructurar aliances.

- Identificar i desenrotllar activitats de benchmarking.
- Innovar per mitja de les aliances.

- Implicar el personal en les aliances.

4b Gestio dels recursos economics i financers
Queé diu el model EFQM?

- Desenrotllar i implantar estrategies i processos economics i financers.

- Dissenyar la planificacié econdmica i financera i els seus informes per a des-
plegar en cascada les expectatives financeres dels grups d'interés.

- Establir els sistemes adequats d'informes.

- Avaluar les inversions en actius tangibles i intangibles.

- Emprar mecanismes i parametres econdomics i financers per a garantir una
estructura de recursos eficag i eficient.

- Utilitzar metodologies per a gestionar els riscos dels recursos econdmics i financers.

- Establir i implantar, en els nivells adequats, els processos clau per al govern
de l'organitzacio.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Planificar la gestio economicofinancera.

- Aplicar la politica i els principis financers estabilits.

- Escollir les fonts de financament.

- Establir inversions.

- Dissenyar la gestio i el control pressupostari.

- Establir metodologies per al control del risc.

- Elaborar els informes adequats (desplegar la informacié econdmica).
- Definir I'estructura de govern de I'organitzacio.

4c Gestiod dels edificis, equips i materials

Queé diu el model EFQM?

- Desenrotllar una estratégia de gestié d'edificis, equips i materials que done
suport a la politica i a l'estratégia de I'organitzacid.

- Gestionar el manteniment i I'is dels actius.

- Gestionar la seguretat dels actius.

- Mesurar i gestionar qualsevol impacte negatiu dels actius a la comunitat i als



empleats (incloent-hi ergonomia, higiene i seguretat).

- Optimitzar els inventaris de material.

- Optimitzar el consum de subministraments (gas, electricitat, aigua).

- Disminuir i reciclar els residus.

- Reduir qualsevol impacte global advers dels productes, de la seua elaboracid
i dels servicis.

- Optimitzar I'is del transport.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Realitzar dissenys i planificacions d'infraestructures.

- Programes de manteniment (de maquinaria, instal-lacions, etc.).

- Definir la seguretat dels equips i les instal-lacions per a les persones.

- Planificar la gestio d'inventaris.

- Realitzar diagnostics, estudis d'impacte ambiental, analisi del cicle de vida
dels productes.

- Gestionar i reduir els nostres aspectes mediambientals (residus, abocaments,
emissions, sorolls, consums, etc.).

4d Gestio de la tecnologia
Qué diu el model EFQM?

- Desenrotllar una estratégia de gestio de la tecnologia que done suport a I'es-
trategia global.

- Identificar i avaluar les tecnologies alternatives i emergents a la llum de la
politica i de I'estratégia i del seu impacte en el negoci i en la societat.

- Gestionar la cartera tecnologica incloent-hi la substitucié de tecnologia obso-
leta.

- Explotar la tecnologia existent.

- Desenrotllar una tecnologia innovadora i respectuosa amb el medi ambient.

- Utilitzar tecnologies de la informacié i comunicacio per a donar suport a les
activitats de l'organitzacid.

- Aprofitar la tecnologia per a donar suport a la millora.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:
- Establir processos per a identificar i aplicar noves tecnologies (hard i soft).
- Proporcionar els recursos tecnoldgics necessaris.
- Planificar la utilitzacio i substitucio dels recursos tecnologics.
- Dissenyar nous recursos tecnologics.
- Desenrotllar projectes d'l+D+i.
4e Gestio de la informacio i del coneixement

Queé diu el model EFQM?

- Desenrotllar una estratégia de gestio de la informacio i el coneixement que
done suport a I'estrategia de I'organitzacio.
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- Identificar els requisits d'informacid i coneixement de I'organitzacid.

- Recollir, estructurar i gestionar la informacié i el coneixement en suport de la
politica i estrategia.

- Proporcionar a usuaris interns i externs un accés adequat a la informacié i als
coneixements pertinents.

- Utilitzar la tecnologia de la informacié per a donar suport a la comunicaci6 i
informacid interna, i la gestioé del coneixement.

- Garantir i millorar la validesa, integritat i seguretat de la informacio.

- Cultivar, desenrotllar i protegir la propietat intel-lectual que només posseix
l'organitzacio, per a maximitzar el seu valor per al client.

- Tractar d'adquirir, incrementar i utilitzar el coneixement de manera eficagc.

- Generar en l'organitzacié un clima d'innovacié i creativitat per mitja de I'us
dels recursos adequats d'informacio i de coneixement.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Establir sistemes d'informacié (Internet, intranet, correu electronic, web,
ERP, etc.).

- Identificar les necessitats d'informacio (integrar amb el pla de comu-
nicacio).

- Planificar i dissenyar I'accessibilitat a la informacio.

- Establir mecanismes de seguretat de la informacié (LOPD).

- Protegir la propietat intel-lectual.

PROCESSOS
Les organitzacions excel-lents dissenyen, gestionen i milloren els seus proces-

sos per a satisfer plenament els seus clients i altres grups d'interés i generar
cada vegada major valor per a ells.

Processos ' i Producte
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GESTIO POSTVENDA
5a 5

Dissenyar els processos Pla de marqueting
Aplicar sistemes (1SO) RELACIONS Comunicacié externa
Establir mesuraments AMB Produccié i/o prestacié

Intern
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del servici

CLIENTS

Comunicacio

Queixes DISSENY DE
Seguiment PRODUCTES
MILLORA Estratégia fidelitzacié i /0 SERVICIS

5b Aliances amb clients 5c

lgeft?;i; :;:ar m ”{"?; tess i i Identificar necessitats i canvis
) S .'r prio 5 Dissenyar nous productes i/o
Planificar la millora (metodolo gies) servicis
Mesurar la millora



5a Disseny i gestio sistematica dels processos
Qué diu el model EFQM?

- Dissenyar els processos de |'organitzacid.

- Identificar els grups d'interés de cada procés.

- Establir el sistema de gestié de processos.

- Aplicar a la gestio de processos sistemes com ISO 9001, 14001 o OHSAS
18000.

- Implantar indicadors de processos i establir objectius de rendiment.

- Revisar I'eficacia de I'esquema general de processos a I'hora de fer realitat la
politica i l'estratégia de I'organitzacid.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Identificar processos.

- Identificar grups d'interés d'estos i les seues necessitats.
- Construir el mapa de processos.

- Analitzar els processos.

- Definir indicadors de processos.

- Implantar sistemes de gestid reconeguts.

5b Introduccid de les millores necessaries en els processos per mitja de la
innovacio, a fi de satisfer plenament clients i d'altres grups d'interés, i
generar cada vegada major valor

Queé diu el model EFQM?

- Identificar prioritats per a les oportunitats de millora.

- Utilitzar els resultats del rendiment, de les percepcions, i de les activitats d'a-
prenentatge, per a establir prioritats i objectius de millora.

- Estimular el talent creatiu i innovador dels empleats, clients i agents socials, i
fer que repercutisca sobre les millores.

- Descobrir i utilitzar nous dissenys de processos, filosofies i tecnologies.

- Establir els métodes per al canvi.

- Establir proves pilot i controlar els nous processos.

- Comunicar els canvis eficagment.

- Assegurar-se la formacio pertinent per als processos nous.

- Assegurar que els canvis dels processos aconseguixen els resultats previstos.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Determinar les fonts d'informacié per a la millora.

- Estructurar grups de millora, comités, etc.

- Definir criteris per a triar i prioritzar millores.

- Aplicar metodologies (8d, 7 passos, ferramentes de planificacio).
- Programa de suggeriments de millora.

- Integrar les millores amb els programes de formacio.

- Definir la sistematica de seguiment i control de la millora.
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5c Disseny i desenrotllament dels productes i servicis que es basen en les
necessitats i expectatives dels clients

Queé diu el model EFQM?

- Utilitzar investigacions de l'entorn, enquestes de clients i altres tipus
d'informacié per a determinar les necessitats i expectatives actuals i
futures.

- Anticipar i identificar millores en els productes i/o servicis d'acord amb futu-
res necessitats i expectatives dels clients i grups d'interés.

- Dissenyar i desenrotllar junt amb clients i agents socials nous productes i ser-
vicis.

- Comprendre i anticipar lI'impacte de les noves tecnologies.

- Desenrotllar nous productes i/o servicis tant per als clients actuals com per a
poder accedir a uns altres diferents.

- Utilitzar la creativitat, la innovacio i les competéncies de les persones per a
desenrotllar nous productes i/o servicis.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Determinar i organitzar les fonts d'informacié per al disseny (estudis de
I'entorn, benchmarking, reunions amb clients, vigilancia tecnoldgica,
queixes).

- Estructurar grups de disseny.

- Aplicar metodologies creatives per a potenciar el disseny de nous productes
i/o servicis.

- Programa de suggeriments de nous dissenys.

5d Produccio i/o prestacié del servici i atencié i informacio sobre
estos

Queé diu el model EFQM?

- Elaborar, prestar o adquirir productes i/o servicis coherents amb la linia edu-
cativa.

- Comunicar, informar i assessorar en relacié als nous productes o servicis als
clients actuals i potencials.

- Si és necessari, distribuir els productes o servicis als clients.

- Prestar servici d'atencié i informacié sobre els productes o servicis distribuits,
quan siga apropiat.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Pla de marqueting: activitats de comunicacio, promocionals, fixacio de preus,
etc.

- Estructurar el servici d'informacié per als productes o servicis.

- Organitzar les compres i els proveidors.



5e Gestid i millora de les relacions amb els clients
Queé diu el model EFQM?

- Determinar i satisfer els requisits dels clients fruit del contacte habitual.

- Gestionar la informacié procedent dels contactes habituals, incloent-hi les
queixes i reclamacions.

- Implicar-se de manera proactiva amb els clients per a debatre i abordar les
seues necessitats, expectatives i preocupacions.

- Donar seguiment a les vendes, al servici d'atencié al client i a altres contac-
tes amb ells, per a determinar els nivells de satisfaccio.

- Mantindre la creativitat i innovacié en les relacions de venda i servici d'aten-
cio al client.

- Establir aliances amb clients.

- Emprar les enquestes periodiques i altres formes de recollida estructurada de
dades.

- Assessorar els clients en I'Us responsable del producte.

Exemples que poden ajudar a comprendre el subcriteri:

- Recollir informacié del client (reunions amb clients, enquestes, etc.).

- Estratégies de fidelitzacié per a determinats servicis oferits.

- Organitzacid del servici d'atenci6 al client.

- Aliances amb clients (implicacio de la direccid).

- Sistema de tractament de queixes i reclamacions.

- Formacid i/o assessorament oferit al client sobre diversos servicis
oferits.

RESULTATS EN ELS CLIENTS

Les organitzacions excel-lents mesuren de manera exhaustiva i aconseguixen
resultats excel-lents respecte als seus clients.

—)p Imatge general
ey Productes i servicis
—gp Atencio al client

— Fidelitat

Estes mesures es referixen a la percepcid que tenen els clients de I'organit-
zacio, (enquestes, grups focals, classificacions de proveidors, felicitacions i
queixes).
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“ Rendiment 25%

—)p |matge externa
- Productes i servicis
—p Atencio al client

— Fidelitat

So6n mesures internes que utilitza 'organitzacié per a supervisar, entendre, pre-
dir i millorar el seu rendiment, aixi com per a anticipar la percepcié dels seus
clients externs.

El model ens proposa un conjunt de mesures com a exemples que ens ajuden
a reflexionar sobre la seua utilitat i necessitat en la nostra organitzacid.

En relacié6 al 6a:
Imatge general:

- Accessibilitat.

- Comunicacio.

- Transparéncia.

- Flexibilitat.

- Comportament proactiu.

- Capacitat de resposta.

- Comparacié amb la competencia.

Productes o servicis:

- Qualitat.

- Valor afegit.

- Fiabilitat.

- Innovacio en el producte o servici.
- Caracteristiques de l'entrega.

- Perfil mediambiental.

Atencid al client:

- Capacitat i conducta de les persones de l'organitzacio.
- Assessorament i suport.

- Publicacions i documentacié per als clients.

- Tractament de queixes i reclamacions.

- Formacio o informacié sobre el producte.

- Temps de resposta.

- Suport técnic.



Fidelitat:

- Intencid de continuar la relacié amb I'organitzacid.

- Voluntat d'ampliar la relacié amb I'organitzacié usant altres productes o servi-
cis d'esta.

- Voluntat de recomanar l'organitzacio.

En relaci6 al 6b:
La imatge externa:

- Nombre de premis de clients i nominacions.
- Cobertura en premsa.
- Ratios publicitaries.

Productes i/o servicis:

- Competitivitat.

- indexs de defectes, errors o rebutjos.

- Segells d'aprovacié, marques de garantia o etiquetes mediambien-
tals.

- Queixes i reclamacions.

- Nivell d'innovacié en nous dissenys.

- Temps de llancament de nous productes o servicis.

Atenci6 al client:

- Demanda de formacié o informacio.

- Tractament de queixes i reclamacions.

- indexs de resposta a peticions d'informacié.
- Evolucio del volum de clients.

- Clients perduts.

Fidelitat:

- Duracié de la relacié.

- Recomanacions efectives.

- Freqiiéncia/valor de les comandes.

- Nombre de reclamacions i felicitacions.
- Servicis nous o perduts.

- Retenci6 de clients.

RESULTATS EN LES PERSONES

Les organitzacions excel-lents mesuren de manera exhaustiva i aconseguixen
resultats excel-lents respecte a les persones que les integren.
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Percepcio 75%

Motivacio

Satisfaccio

Estes mesures es referixen a la percepcié de I'organitzacio per part de les per-
sones que la integren (enquestes, grups focals, entrevistes i avaluacions de l'e-
xecucio).

Rendiment 25%

Exits
Motivacié i implicacio
Satisfaccio

Servicis de I'organitzacio

So6n mesures internes que utilitza I'organitzacié per a supervisar, entendre, pre-
dir i millorar el rendiment de les persones que la integren, aixi com per a antici-
par les seues percepcions.

El model ens proposa un conjunt de mesures com a exemples que ens ajuden
a reflexionar sobre la seua utilitat i necessitat en la nostra organitzacio.

En relacié al 7a
Motivacio:

- Desenrotllament de carreres professionals.

- Comunicacio.

- Delegacio i assumpcié de responsabilitats.

- lgualtat d'oportunitats.

- Implicacio.

- Lideratge.

- Oportunitats per a aprendre i aconseguir objectius.



- Reconeixement.

- Establiment d'objectius i avaluacié de I'execucio.

- Valors, missio, visio, politica i estratégia de I'organitzacio.
- Formacid i desenrotllament.

Satisfaccio:

- Sistema administratiu de I'organitzacio.

- Condicions de treball.

- Instal-lacions i servicis.

- Condicions d'higiene i seguretat.

- Seguretat del lloc de treball.

- Salari i beneficis.

- Relacions entre persones del mateix nivell laboral.
- Gestio del canvi.

- Politica i impacte mediambiental de I'organitzacio.
- Paper de l'organitzacié en la comunitat i societat.
- Entorn de treball.

- Satisfaccio mitjana general.

- Evolucio de la satisfaccié individual.

En relacié al 7b
Motivacié i implicacio:

- Implicacié en equips de millora.

- Implicacié en programes de suggeriments.

- Nivells de formacio i desenrotllament.

- Efectes beneficiosos i mesurables del treball en equip.
- Reconeixement a persones i equips.

- Indexs de resposta a les enquestes d'empleats.

Servicis de l'organitzacié al seu personal:

- Exactitud i precisié de I'administracié de personal.
- Efectivitat de la comunicacio.

- Rapidesa de resposta a les peticions.

- Avaluacid de la formacié.

Satisfaccio:

- indexs d'absentismes i baixes per malaltia.
- indexs d'accidents.

- Queixes i reclamacions.

- Seleccié de personal.

- Rotacio del personal i fidelitat.

- Vagues.

- Beneficis socials.

49



50

- Ocupacio de les instal-lacions que oferix I'organitzacié (recreatives, guarde-
ria, etc.).

- Pla preventiu.

- Nivell salarial respecte a organitzacions de I'entorn.

Exits:
- Competéncies necessaries enfront de competencies existents.

- Productivitat.

- indexs d'éxit de la formacié i del desenrotllament a I'nora d'assolir els objec-
tius previstos.
- Reconeixements i premis externs.

RESULTATS EN LA SOCIETAT

Les organitzacions excel-lents mesuren de manera exhaustiva i aconseguixen
resultats excel-lents respecte a la societat.

—)p Responsabilitad social
—3 |mplicacio
- \ledi ambient

Estes mesures es referixen a la percepcié de l'organitzacié per part de la socie-
tat, (enquestes, informes, articles de premsa, reunions publiques, representants
socials i autoritats de I'administracio).

“ Rendiment 75%

P Canvis nivell d’ocupacié
g Cobertura en premsa

P Reconeixements

—3p Felicitacions i premis

So6n mesures internes que utilitza I'organitzacié per a supervisar, entendre, predir
i millorar el seu rendiment, aixi com per a anticipar les percepcions de la societat.



El model ens proposa un conjunt de mesures com a exemples que ens
ajuden a reflexionar sobre la seua utilitat i necessitat en la nostra orga-
nitzacio.

En relaci6 al 8a
Activitats com a membre responsable de la societat:

- Difusié d'informacié rellevant per a la comunitat.
- Politica d'igualtat d'oportunitats.

- Incidéncia en I'economia local i nacional.

- Relacié amb les autoritats rellevants.

- Comportament étic.

Activitats encaminades a reduir i evitar molésties i danys provocats per les
seues activitats i/o productes:

- Riscos i accidents per a la salut.

- Sorolls i olors.

- Riscos per a la seguretat.

- Contaminacio i emissions toxiques.

- Analisi de la cadena logistica.

- Avaluacié mediambiental del cicle de vida dels productes.

Imatge general:

- Resposta als contactes amb I'organitzacio.
- Com a generadora d'ocupacio.
- Com a membre responsable de la comunitat.

Informacié sobre les seues activitats per a contribuir a la preservacié i manteni-
ment dels recursos:

- Eleccio del tipus de transport a utilitzar.

- Impacte ecologic.

- Reduccid i eliminacid de residus i embalatges.

- Substitucié de matéries primeres i altres entrades.

- Utilitzacié dels subministraments de gas, aigua i electricitat.

Implicacié en les comunitats on treballa:

- Implicacioé en l'educacié i la formacio.

- Implicacié dels organismes de la comunitat en activitats de I'organit-
zacio.

- Suport a la salut i al benestar.

- Suport a l'esport i a I'oci.

- Treball voluntari i patrocinis.
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En relaci6 al 8b
Tractament dels canvis dels nivells d'ocupacio:

- Composicié social de la plantilla.

- Index de personal discapacitat.

- Index de personal de minories amb dificultats.
Relacions amb les autoritats en questions com:

- Certificacions.

- Permisos i autoritzacions administratives.

- Planificacié.

- Autoritzacions per al llangament de productes.

Felicitacions i premis rebuts:

- Intercanvi d'informacié sobre bones practiques, auditories i informes publics
en I'ambit de la responsabilitat social.

Altres:
- Indicadors mediambientals.
- Patrocinis.
- Activitats culturals.

RESULTATS CLAU

Les organitzacions excel-lents mesuren de manera exhaustiva i aconseguixen
resultats excel-lents respecte als elements clau de la seua politica i estrategia.

“ Resultats clau 50%

) Economics i financers

g No economics

Estes mesures son els resultats clau planificats per I'organitzacié i acordats en
la seua politica i en la seua estratégia.



Indicadors clau 50%

el Processos

) Recursos externs

el Fconomia i finances

—3p Tecnologia

P |nformacié i coneixement

P Edificis, equips i materials

Son les mesures operatives que utilitza I'organitzacio per a supervisar, entendre
els processos, i predir i millorar els seus probables resultats clau.

El model ens proposa un conjunt de mesures com a exemples que ens ajuden
a reflexionar sobre la seua utilitat i necessitat en la nostra organitzacid.

En relacié al 9a
Economics i financers:

- De caracter general o del mercat.
- Ingressos.

- Rendibilitat.

- Marges.

- Beneficis abans d'impostos.

- Inversions i actius.

- Rendibilitat del capital invertit.

- Rendibilitat dels actius nets.

- Rendibilitat del capital emprat.

- Compliment dels pressupostos.

No econdmics:

- Quota de mercat.

- Temps de llangament de nous productes.
- indexs d'éxit.

- Volums.

- Rendiment dels processos.
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En relacié al 9b
Processos:

- Rendiment dels processos.

- Resultats d'avaluacions dels processos.

- Innovacions.

- Millores.

- Taxa de defectes.

- Maduresa.

- Productivitat.

- Temps de llancament de nous productes.

Tecnologia:

- Ritme d'innovacio.

- Valor de la propietat intel-lectual.
- Patents.

- Drets d'autor.

Recursos externs incloent-hi aliances:

- Rendiment dels proveidors.

- Preus dels proveidors.

- Nombre i valor afegit de les aliances.

- Nombre i valor afegit de les millores conjuntes aconseguides amb els agents
socials.

Informacid i coneixement:

- Accessibilitat.

- Integritat.

- Rellevancia.

- Valor i capital intel-lectual.

Economics i financers:

- Tresoreria.

- Costos de manteniment.
- Costos de projectes.

- Qualificacié crediticia.

Edificis, equips i materials:

- indexs de defectes.

- Rotacié d'inventaris.

- Consums dels subministraments.

- Nivells d'us d'equips i de materials.
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5. EL PROCES D'AUTOAVALUACIO

Una de les majors aplicacions del model d'excel-léncia europeu és l'autoavalua-

cio.

Una autoavaluacio és un examen global, sistematic i regular de les activitats i
els resultats d'una organitzacio, que es comparen amb un model de referéencia.

Per a realitzar-la, les organitzacions haurien de seguir el procés indicat a conti-

nuacio.

Desenrotllament
de compromisos
per direccio

Examen i
comunicacié
del progrés

Execuci6 de
plans d’accié

Planificacio
del cicle
d’autoavaluacio

Comunicacié
de plans

Formacioé
en el model
i Pautoavaluacio

Elaboracio i

= s Realitzacié de
comunicacio de

I’autoavaluacio

plans d’accié

- Este procés partix del compromis de l'equip directiu de l'organitzacié en
questié. Este compromis és imprescindible, no sols a nivell de declaracié
d'intencions, sind, a més, a nivell de participacié directa en la mateixa auto-
avaluacio.

- A continuacié ha de procedir-se a la planificacié del cicle d'autoavalua-
ci6. En este moment s'haura de decidir quin métode d'autoavaluacio s'u-
tilitzara i per tant qui hi participara. S'ha de comprendre molt bé la dife-
rencia que hi ha entre cada un dels meétodes. Els seus avantatges i incon-
venients. S'ha de tindre clar que no s'aconseguix el mateix utilitzant I'un
o l'altre, ni requerixen el mateix esfor¢ de I'equip que participa en l'auto-
avaluacio.

- Es important comunicar els plans i I'objectiu de I'autoavaluacié a tota I'orga-
nitzacid, hi participe o no. Han de conéixer de qué es tracta, que s'aconsegui-
ra, com s'informara dels resultats, etc.

- Depenent del métode d'autoavaluacié triat, I'equip que se n'encarre-
gue haura de rebre formacio respecte d'aix0. Autoavaluar-se amb el
model EFQM requerix rigor i aprendre a utilitzar el metode seleccio-
nat.
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- Com és logic ha de realitzar-se I'autoavaluacié en els terminis establits
per a esta. Es recomanable establir pautes pel que fa a: la distribucié de
subcriteris entre els avaluadors (és a dir, qui avaluara quin subcriteri),
com es recollira la informacio obtinguda pels avaluadors, quan s'haura de
presentar, etc. Una vegada recollida tota la informacioé proporcionada pels
avaluadors s'haura d'analitzar, i s'hauran d'obtenir conclusions. El procés
d'autoavaluacio propiament dita finalitza en este moment. Perd és obvi
que necessitem emprendre accions per a solucionar les arees de millora
identificades.

- Per aixo0, fruit de les conclusions anteriors s'establiran els plans d'accid
o millora oportuns. Estos plans han d'indicar les millores a emprendre,
els responsables de realitzar-les i les dates previstes per a la seua exe-
cucio.

- El procés finalitzara amb I'execucio dels plans d'accid i la revisio de I'e-
ficacia d'estos. Una vegada finalitzada la seua revisid, l'organitzacio
estara en condicions de realitzar una nova autoavaluacié que li perme-
ta identificar noves arees de millora i realitzar nous plans d'accié. Este
cicle complet pot durar entre un any i mig i dos anys en qualsevol tipus
d'organitzacio.

Perque una autoavaluacié aporte valor a l'organitzacio, esta ha de realitzar-se
de manera sistematica i seguint alguna metodologia clarament definida i con-
trastada per I'experiéncia. A continuacid es desenrotllen les diferents metodolo-
gies o enfocaments proposats per EFQM. No obstant aix0, a pesar de les seues
diferencies, podem dir que el procés general de I'autoavaluacié és comu per a
totes les metodologies.

L'EFQM, després d'analitzar els diferents métodes emprats per algunes organit-
zacions europees per a la seua autoavaluacio, proposa fins a cinc enfocaments
distints per a realitzar I'autoavaluacid i la possibilitat d'utilitzar-ne altres de simi-
lars. L'us d'algun d'estos enfocaments particularitzat a la situaci6 de 'organitza-
cio oferix l'avantatge, ja expressat anteriorment, de seguir un métode contrastat,
actualitzat, i experimentat ja per altres empreses.

A continuacio es tracten els cinc enfocaments d'autoavaluacié desenrotllats per
I'EFQM:

- Métode del questionari d'autoavaluacio.

- Métode de la matriu de millora.

- Méetode de la reunié de treball.

- Métode dels formularis.

- Métode de simulacié de presentacié al premi.

5.1 METODE DEL QUESTIONARI D'AUTOAVALUACIO

L'enfocament tradicional per questionari requerix la utilitzacié d'un questionari
tipus per a cada criteri que permet un rang de contestacié Sl, NO o bé d'1 a 5.
El qlestionari ha de ser senzill, rapid i facil de contestar.



Este enfocament no genera una relacio directa de punts forts i arees de millora,
ni permet calcular una puntuacié comparable amb els perfils de puntuacié d'al-
tres organitzacions. D'altra banda, la validesa dels resultats dependra molt de la
qualitat del questionari. En canvi, el principal avantatge que té este enfocament
radica en la rapidesa amb qué es pot dur a terme l'autoavaluacio i la facilitat del
seu Us, ja que no requerix una formacié molt profunda en el model EFQM.

En I'annex d'esta guia s'inclou un exemple de questionari d'autoavaluacio.
Avantatges:

- Permet un primer contacte senzill amb l'autoavaluacio.
- Facilita la participacio de moltes persones.

- Es pot combinar amb el métode de grups de treball.

- Les preguntes poden adaptar-se a I'organitzacio.

- Rapidesa i facilitat d'Us.

Inconvenients:

- No genera punts forts i arees de millora.

- No permet argumentar ni reflexionar, només puntuar les preguntes.

- No facilita I'aprofundiment en I'analisi de la gestié de I'organitzacio.

- Possibilitat de ser considerat "un altre qliestionari més".

- Possibles errors d'interpretacié en algunes preguntes.

- No possibilita les comparacions amb altres.

- Gran subjectivitat en les respostes (depén molt de la pregunta plantejada).

5.2 METODE DE LA MATRIU DE MILLORA

L'enfocament d'autoavaluacié per mitja de "matriu de millora" suposa disposar
d'una matriu de millora en la qual els nou criteris del model EFQM apareixen en
diferents columnes, mentres que hi ha 10 nivells que corresponen a un distint
grau de consecucio de cada criteri a jui de I'avaluador.

L'analisi emprant el meétode de la matriu de millora forma part d'un planteja-
ment de grup de treball estructurat en una série d'etapes. Estes etapes pas-
sen per presentar en primer lloc la matriu a I'equip avaluador. A continuacié
cada membre de l'equip ha de puntuar individualment la matriu per a dur a
terme després una reunié de consens en qué s'obtindra la puntuacid final
consensuada. Finalment en una reunid de planificacié d'accions, I'equip d'a-
valuacio utilitza les dades de la reuni6é de consens per a definir i posar en
marxa els plans d'accio.

Aixi, doncs, usant este enfocament s'aconseguira una gran implicacié de la
direccid, ja que esta ha de participar en el desenrotllament de la matriu. D'altra
banda, al final de l'avaluacié no s'obté una relacié directa de punts forts i arees
de millora. Tampoc permet calcular una puntuacié que permeta la comparacio
amb altres organitzacions.
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Els principals avantatges d'este enfocament sén la senzillesa i la rapidesa amb
queé es pot realitzar el procés. El principal inconvenient és que no es genera una
relacio directa de punts forts i arees de millora i, per tant, és una ferramenta poc
util de cara a la planificacié de millores. També resulta un métode excessivament
simplificat ja que no s'arriba a puntuar a nivell de subcriteri.

Existix una cultura total
d'orientaci6 al client
evidenciada pels resultats
positius en totes les arees

Existis una cultura de persones
satisfetes i motivades
evidenciada pels resultats
positius en totes les arees

L'empresa esta considerada
pels grups d’nterés com una
organitzacio que cuida la
societat

L'empresa compara mitjangant
benchmarking els nivels de
satisfaccio del client

L'empresa compara mitiangant
benchmarking els nivels de
satisfaccio de les persones

Hi ha una tendéncia positivaen
fotes les arees
de resultats i els objectius
s'assolixen o sobrepassen

L'empresa desenrotlla, junt
amb els seus clients, plans per
a millorar els nivels de
satisfaccio del client

Avantatges:

- Facil d'usar, en el cas d'utilitzar una matriu ja existent.

- Facilita el debat en grup.

Tot el personal se sent integrat
en l'entom de freball

- Permet la implicacié del personal.

- No requerix molta formacio.

Es compara el rendiment amb
el dels millors, s'adopten bones
practiques ies corregixen
politiques quan cal

- Es pot desenrotllar una matriu propia per part de I'equip de direccio.

Inconvenients:

- Dificultat per a puntuar per la seua gran subjectivitat.
- No permet comparar resultats entre les organitzacions.

- No es genera directament una llista de punts forts i arees de millora.
- No es detalla a nivell de subcriteri.

5.3 METODE DE LA REUNIO DE TREBALL

L'enfocament d'autoavaluacio per mitja de reunié de treball oferix el gran avan-
tatge que requerix la implicacié activa de la direccié de I'organitzacié. Per a aixd
és necessari que l'equip directiu haja rebut una solida formacié en el model
EFQM d'excel-léncia.



En finalitzar la formacio, s'assignen els diferents subcriteris a cada un dels mem-
bres de I'equip de direccid, que assumixen la responsabilitat de recopilar tota la
informacio rellevant relativa a estos. L'etapa de recollida de dades pot durar
entre 4 i 6 setmanes, depenent de la dedicacio de I'equip de direccid.

Una vegada recollida tota la informacid, se celebrara una reunié de treball, d'una
duracié aproximada d'un dia o un dia i mig, en la qual es posaran en comu les
troballes de cada un dels membres de I'equip de direccid en els respectius sub-
criteris. Per a aix0, cada un dels directius descriura el subcriteri i presentara la
informacio recollida en forma de punts forts i arees de millora.

La resta de I'equip comprova que no falta cap aspecte rellevant per al subcrite-
ri, iaixi, es consensua la llista de punts forts i arees de millora. Cada un dels
directius puntuara individualment el subcriteri i posteriorment es posaran en
comu les puntuacions fins a arribar a un consens.

En una etapa posterior s'acorden els plans de millora, els quals hauran de ser
revisats peridodicament. Normalment cada directiu es convertira en propietari de
certes arees de millora relacionades més directament amb les seues responsa-
bilitats i preparara una proposta de plans de millora que seran presentats en una
reunié posterior dedicada a la planificacié d'accions.

El principal inconvenient d'este enfocament és que es tracta d'un procés menys
ferm i rigorés que els anteriors i que exigix una excel-lent preparacié de la direccio.

Avantatges:

- Ajuda a la comprensié del model per part de la direccid i refor¢a el compro-
mis d'implantacio.

- La discussid i el consens creen una visié comuna de la situacio de I'organit-
zacio.

- S'acorda la llista de punts forts i arees de millora i es dirigixen les accions de
millora.

Inconvenients:

- Alt risc de resultats poc realistes si no es prepara i coordina cuidadosament
(anim "d'eixir guapo en la foto").

- Dificultat per a avaluar desplegament de diversos processos en qué no parti-
cipa directament la direccio.

- Risc de puntuacions inexactes i valoracions sense evidencies (es necessita
una excel-lent preparacio).

5.4 METODE DELS FORMULARIS

L'enfocament per "formularis”, consistix a preparar per a cada subcriteri un for-
mulari preestablit, on figuren la descripcio del subcriteri i les arees a tractar i on
cal omplir els punts forts, les arees de millora i les evidéncies que hi ha d'eixe
subcriteri.
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També haura d'establir-se la puntuacio, bé directament o bé emprant una matriu
de puntuacio com les proposades per I'EFQM. El conjunt de formularis consti-
tuix el document de l'autoavaluacio, el qual pot ser preparat per algunes perso-
nes o equips de l'organitzacio, i avaluat i puntuat per un equip diferent d'avalua-
dors formats.

Igual que en la resta d'enfocaments, es requerix I'establiment i la prioritzacié de
plans de millora, amb un seguiment periddic per part de la direccid.

El principal inconvenient d'este enfocament és que el conjunt de formularis
podria no recollir tota la realitat de I'organitzacio, i ser un resum incomplet d'es-
ta. El seu principal avantatge és la senzillesa, encara que oferix, no obstant aixo,
una relacidé de punts forts i arees de millora semblant a I'obtinguda per mitja de
I'enfocament de "simulaci6 de presentaci6 al premi".

Criteri 1: Lideratge

De quina manera els liders desenrotlen i facilien la consecucié de la missi6 i la visio, desenrotllen els valors per a aconseguir [exita llarg terminii implanten bt
aixo en lorganitzacio mitiangant les accions i els comporfaments adequats, i s'impliquen personalmenta assegurar que el sistema de gestio de I'organitzacio es
desenrotlla i s'implanta

Subcriteri 1a
Desenroflamentde la missio, visio i valors per partdels liders, que actuen com a model de referéncia dins d'una cultura d'excelencia

Arees avalorar Punts forts
« Desenrotllar la missié i la visi6 de I'organitzacié
Desenrotllar, actuant com a model de referéncia, els principis
étics i valors de I'organitzacio
Revisar i millorar I'efectivitat del seu propi lideratge
Implicar-se activament i personalment en les activitats de
millora
Estimular i animar 'assumpcié de responsabilitats A o
« Animar, donar suport i emprendre accions de millora Arees de mlllora
Establir prioritats en les activitats de millora
Estimular i fomentar la col-laboracié dins de I'organitzacié

Enfocament Desplegament Avaluacio i revisié Total

Avantatges:

- Facil de preparar.

- Permet la recollida dels punts forts i arees de millora.

- S'aporten evidéencies (dades i fets) sobre els punts forts i arees de
millora.

Inconvenients:

- Precisié inferior (encara que comparable) al métode de simulacioé de presen-
tacio al premi europeu.

- Perill de proporcionar només un resum parcial i individual de la situacié de
l'organitzacio.



5.5 METODE DE SIMULACIO DE PRESENTACIO AL PREMI

Este enfocament és en realitat una réplica de la presentacié al Premi Europeu
a la Qualitat o algun dels premis nacionals o autondomics semblants a este.
Suposa redactar un document complet o una memoria de sol-licitud en la linia
del Premi Europeu a la Qualitat.

Per a aixo, la direccié ha de nomenar un director del projecte, respon-
sable de coordinar els treballs de redaccid i donar coheréencia al docu-
ment final. Cada membre de l'alta direccié ha d'agafar la propietat d'al-
gun dels criteris del model, i ha de designar les persones responsables
de recopilar la informacio i redactar els capitols de la memoria amb els
dits criteris.

El document final, una vegada aprovat per la direccio, haura de ser avaluat per
un equip d'avaluadors formats. El procés d'avaluacié és semblant al que se
seguix amb una candidatura al Premi Europeu a la Qualitat.

Una vegada l'equip avaluador ha puntuat la memoria i ha establit la relacio de
punts forts i arees de millora, correspondra a I'equip directiu definir els plans de
millora i establir les prioritats entre estos, aixi com realitzar un seguiment perio-
dic dels dits plans.

Este enfocament és el més complet i sens dubte el més complex de tots,
i requerix una organitzacié amb un cert grau d'excel-léncia en la seua
gestio.

No obstant aix0, presenta alguns inconvenients. En primer lloc, la direccid
pot delegar la redaccio de la memoria en equips qualificats, i limitar aixi la
seua participacio. D'altra banda, hi ha el risc que la redaccié de la memoria
es convertisca en un exercici literari i que no reculla la realitat de I'organit-
zacio. Finalment, este enfocament és el més laborids i pot resultar excessiu
per a algunes organitzacions, especialment si és la primera vegada que rea-
litzen una autoavaluacio.

Avantatges:

- Ajuda a la identificacié de punts forts i arees de millora.

- Facilita el seguiment de l'evolucié de la gestié al llarg del temps (vehicle de
comunicacio cap a l'organitzacio).

- Servix per a optar al segell i al premi europeu.

- Permet realitzar comparacions amb altres organitzacions.

- El procés de consens aporta objectivitat i credibilitat.

Inconvenients:

- La preparacié de la memoria exigix un gran esforg i dedicacio.
- Es corre el risc de la no-implicacié de la Direccié.
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5.6 ANALISI COMPARATIU ENTRE METODES

Una vegada exposades les diferents metodologies, és convenient analitzar-
les sota diferents punts de vista. Esta analisi hauria de proporcionar la infor-
macio suficient perque una organitzacio trie el métode que crega més con-
venient.

Abans que res cal tindre en compte que no s'obté el mateix resultat amb tots els
métodes exposats.

El nivell de profunditat en 'analisi de la gestio d'una organitzacié que pot acon-
seguir-se amb un metode o un altre varia enormement. Per exemple, per mitja
del métode del formulari I'analisi és molt més profunda comparada amb el méto-
de del questionari.

Per un altre costat la facilitat, rapidesa i, per tant, la capacitat per a permetre que
participe molta gent en l'autoavaluacio varia també d'un a un altre. EI metode del
questionari oferix aci millors possibilitats comparat amb el metode de simulacio
al premi, més lent i laborids.

En el seglient quadre es presenta una analisi comparativa dels diferents méto-
des en relacio a:

- Possibilitat de generar punts forts i arees de millora.

- Precisi6 en la puntuacié.

- Necessitat de conéixer el model per part dels avaluadors.

- Necessitat de disposar d'avaluadors formats o facilitadors segons el cas.
- Nivell de recursos emprat durant I'avaluacié (sobretot el recurs temps).

NO

BAIX
BAIX NO NO MITJA
BAIX
NO BAIX NO NO -MITJA
si MITJA si FACILITADOR MITJA
. . . BAIX
si MITJA si si -MITJA
si ALT si si ALT




Una altra manera d'analitzar els diferents metodes es pot realitzar valorant el
rigor del procés i la utilitzacié de fets o opinions a I'nora d'identificar els punts
forts i les arees de millora.

Com es pot observar els métodes del questionari i la matriu sén els que menys
rigorosos son en el seu procés d'analisi i els que més basen en opinions i no en
fets les conclusions obtingudes en l'autoavaluacio.

Fets i dades Simulacié al
\ premi

Recokzats en
evidéncies

Rigor
del
procés  Baix

Qiiestionari

Recokat en
opinions
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6. L'AUTOAVALUACIO AMB FORMULARIS | REUNIONS DE
TREBALL

De les diferents metodologies que EFQM proposa per a realitzar una autoava-
luacio, n'hi ha dos que unides permeten aprofitar tots els avantatges que oferi-
xen de manera separada. Es tracta del métode dels formularis unit amb el méto-
de de la reunié de treball.

Realitzar l'autoavaluacio d'esta manera, permet obtindre els beneficis seguents:

- Permet la recollida dels punts forts i arees de millora.

- L'autoavaluacio es basa en l'aportacié d'evidéncies (dades i fets) sobre els
punts forts i arees de millora.

- Ajuda a la comprensid del model per la direccid i reforca el compromis d'im-
plantacio.

- La discussio i el consens creen una visio comuna de la situacio de I'organitzacio.

- Ajuda a difondre un llenguatge comu "de la qualitat" entre els membres de
I'organitzacio.

- Permet participar a gran quantitat de persones.

- La profunditat de I'analisi és molt elevada.

- Dividix el treball d'avaluacié en equips, cosa que permet no sobrecarregar de
treball el personal de I'organitzacié.

- Permet posar en comu diferents punts de vista i consensuar idees.

Té un possible desavantatge respecte a altres métodes que aprofundixen menys
en l'analisi, perdo que son més senzills en la seua utilitzacio: sol requerir un
minim de formacié dels equips avaluadors.

A continuacio, es descriu el procés que s'ha de seguir per a realitzar una auto-
avaluacio utilitzant formularis i reunions de treball.

6.1 ELABORAR ELS FORMULARIS

El primer pas de tots consistix a elaborar el formulari per a analitzar els agents
i el formulari per a analitzar els resultats. Com es mostra en els exemples pos-
teriors, hauriem de disposar d'espai per a incloure:

- El titol del criteri i la seua descripcio.

- El titol del subcriteri que cal analitzar i la seua descripcio.

- Les arees a valorar: espai reservat per a incloure els exemples que el mateix
model EFQM proposa per a ser analitzats en cada subcriteri. En este apartat
pot ser molt recomanable incloure també els exemples de practiques de ges-
tid que incloem en esta guia (en el cas dels agents).

- Punts forts i arees de millora: espai reservat per a redactar els punts forts i/o
arees de millora identificats.

- Zona de puntuacio: espai reservat per a indicar la puntuacioé que es conside-
ra oportuna per al subcriteri analitzat. Per als subcriteris agents hi haura un
espai reservat per a puntuar I'enfocament, desplegament, avaluacio i revisio,
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i el total. Per als subcriteris de resultats I'espai permetra puntuar les ten-
dencies, els objectius, les comparacions, les causes, I'ambit d'aplicacio i el
total.

A continuacio es mostren dos exemples de formularis. El primer per a un subcri-
teri agent i el segon per a un subcriteri de resultats.

6.2 DEFINIR ELS EQUIPS D'AUTOAVALUACIO

Criteri 1: Lideratge

De quina manera els liders desenroflen i faciliten la consecucié de la missié i la visio, desenrotllen els valors per a aconseguir [éxita llarg termini i implanten ot
aixo en lorganitzacié mitiangant les accions i els comportaments adequats, i simpliquen personalmenta assegurar que el sistema de gestio de I'organitzacio es
desenrotlla i s'implanta

Subcriteri 1a

Desenroflamentde la missio, visio i valors per partdels liders, que actuen com a model de referéncia dins d'una cultura d'exceléncia

Arees a valorar Punts forts

« Desenrotllar la missi6 i la visi6 de I'organitzacioé

« Desenrotllar, actuant com a model de referencia, els principis
étics i valors de I'organitzacioé

« Revisar i millorar I'efectivitat del seu propi lideratge
Implicar-se activament i personalment en les activitats de
millora

« Estimular i animar I'assumpcié de responsabilitats Arees de millora

+ Animar, donar suport i emprendre accions de millora

« Establir prioritats en les activitats de millora

« Estimular i fomentar la col-laboracié dins de I'organitzacié

Enfocament Desplegament Avaluacio i revisio Total

Criteri 6: Resultats en els clients
Les organitzacions excel-lents mesuren de manera exhaustiva i aconseguixen resultats excellents pel que fa als seus clients

Subcriteri 6a
Estes mesures fan referéncia a la percepcié que tenen els clients de I'organitzacié (enquestes, grups focals, classificacions de
proveidors, felicitacions i queixes)

Areas avalorar Punts forts
LAIMATGE GENERAL PROD_UCTES 1/0 SERMCIS

« Accessibilitat * Qualitat .

+ Comunicacio * Valor dfegit

« Flexibilitat « Fiabilitat

« Comportament proactiu * Innovaci6 en el producte ilo

¢ Capackat qe [ospces i . f}zrrvalgeris!iques de 'entrega

« Comparacié amb competéncia : Perfi medianbentsl . .

Arees de millora
FIDELITAT

VENDA | SERMCI POSTVENDA * Intenci6 de continuar la relacio

« Capacitat i conducta de les persones de amb forganitzacié

lorganitzacio * Voluntat d'ampliar la relacié amb
+ Assessorament i suport lorganitzacié utilitzant uns altres
« Publicacions i documentacio per als productes i/o servicis d'esta
clients * Voluntat de recomanar
« Tractament de queixes i reclamacions forganitzacié

+ Formaci6 o informacié sobre el producte
« Temps de resposta
« Suport técnic

Tendéncies Objectius Comparacions Causes Ambit d’aplicacié Total




6.2 DEFINIR ELS EQUIPS D'AUTOAVALUACIO

Una vegada elaborats els formularis, haurem de definir els diferents equips
d'avaluacio. A continuacié presentem algunes recomanacions respecte d'aixo:
- La regla basica és: I'equip que avalue un criteri o subcriteri ha de tindre infor-
maci6é sobre el que ocorre amb este en l'organitzacid. Per exemple: I'equip
que avalue el criteri 3 (persones) haura de tindre informacié sobre la gestid
dels recursos humans en la seua organitzacid. O I'equip que avalue el criteri
2 (politica i estrategia) haura de tindre informacio sobre com es gestionen els
plans estratégics d'esta.

- Es recomanable que els equips estiguen formats almenys per tres persones
com a minim i cinc o sis com a maxim.

- A l'equip que avalue un criteri agent determinat, és convenient assignar-Ii
l'avaluacié del criteri resultat que es corresponga amb eixe agent. Es a dir,
si avaluem el criteri 3 (persones), haurem d'avaluar també el criteri 7
(resultats en les persones). D'esta manera I'equip analitzara com es plani-
fiquen, es realitzen i es mesuren les coses, perd també quins resultats
s'obtén amb estes.

- Com podem intuir, no cal que un equip avalue tot els criteris del model, sin6
la part que li ha sigut assignada. Aix0 si, entre tots els equips, no hauria de
quedar-se cap criteri del model sense avaluar.

- Mantindre una reunié de llangament amb els equips en la qual se'ls entrega-
ra el material i se'ls indicaran els terminis d'entrega de les seues conclusions.
Es habitual deixar un periode de dos setmanes perqué cada membre de l'e-
quip realitze la seua autoavaluaci6 individual.

6.3 REALITZAR L'AUTOAVALUACIO INDIVIDUAL

El primer treball de I'equip consistix en el fet que cada un dels seus membres realit-
ze una reflexi6 individual utilitzant els formularis subministrats. Esta avaluacio indivi-
dual ha de concloure amb la definicid dels punts forts, arees de millora i puntuacio
que es consideren oportuns. Per a realitzar I'autoavaluacio individual no sols haura
d'utilitzar-se el full del formulari. La matriu REDER ha d'acompanyar en tot moment
l'avaluador com a guié d'analisi i identificacié de punts forts i arees de millora.

6.4 IDENTIFICAR PUNTS FORTS | AREES DE MILLORA

La identificacio de punts forts i arees de millora en els criteris agents facilitadors
i en els resultats és el gran objectiu de l'autoavaluacio de qualsevol organitzacio.

A continuacié es descriuen els passos que s'han de seguir en el procés d'ana-
lisi d'un subcriteri agent facilitador (de I'1 al 5). Este procés ens ha d'ajudar a
identificar punts forts i arees de millora.

1. Llegir el subcriteri que es pretén analitzar i identificar clarament de que es
tracta. Tot el personal implicat en I'analisi d'un subcriteri ha de tindre clar qué
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2. Llegir el que el model ens proposa com a exemples de desenrotllament o
arees a valorar (significa el mateix) del subcriteri analitzat. Es recomanable,
al seu torn, tindre en compte les practiques de gestié que en esta guia men-
cionem com a exemples practics dels conceptes esmentats pel text original
del model. De vegades, els textos del model poden dificultar a I'equip d'ava-
luacioé la comprensié o provocar una interpretacio erronia.

3. Identificar la realitzacié o aplicacié en la nostra organitzacié (punt fort) o la
no-realitzacié i no-aplicacié (area de millora) de practiques de gestié que
poden donar resposta als exemples que proposa el model. En esta guia, per
a facilitar la comprensi6 dels dits exemples, mencionem diverses practiques
de gestio que poden ser utilitzades per una organitzacié per a donar respos-
ta al model. Perd recordem que el model no és prescriptiu i se li pot donar res-
posta de moltes maneres diferents.

4. Redactar el punt fort o area de millora, segons es tracte. Per a la redaccio
de punts forts i arees de millora, cal seguir les recomanacions que més avant
exposem.

5. En arribar a este punt, podem tindre ja identificades prou arees de
millora. Estes arees de millora ens indiquen només si la nostra organit-
zacio6 realitza o no determinades practiques de gestié que donen res-
posta als conceptes proposats pel model. Recordem que per a avaluar
amb profunditat la gestié en la nostra organitzacid, no sols hem d'analit-
zar si fem o no quelcom. També hem d'analitzar si ho fem de manera sis-
tematica, si ho planifiquem o no, si ho mesurem o no, i si ho millorem o
no, i revisar els resultats d'eixe mesurament. Per tant, per a qualsevol
practica de gestio que identifiguem en la nostra organitzaciéo haurem de
continuar analitzant el seguent:

- El grau de planificacié de la practica identificada, i el seu grau d'integracié
amb altres practiques. Es tracta, doncs, d'avaluar el seu enfocament.

- El sistema de seguiment i/o mesurament de la mencionada practica de
gestié. Es tracta llavors d'analitzar el sistema d'avaluacio d'esta.

- La capacitat de millora de la practica de gestio, fruit de l'analisi de les
dades del seu seguiment i mesuraments efectuats.

D'esta manera, avaluem la capacitat de la nostra organitzaci6 per a aprendre
i millorar fruit de la revisio dels resultats obtinguts.

6. Revisio final: una vegada finalitzades totes estes reflexions, és recomanable
revisar el full REDER d'agents facilitadors en cada un dels seus apartats per
a verificar si hem identificat millores sobre planificacié, execucid, revisié i
millora (PDCA).



Vist d'una altra manera, per a valorar els agents haurem de preguntar-nos:

- Que fem (o no fem) per a donar resposta al criteri avaluat?

- Tenim definits processos per al que fem?

- S'integra el que fem amb altres arees de la nostra organitzacié?

- Realitzem el procés tal com esta planificat? Ho fem sistematicament?

- Mesurem els resultats del que fem?

- Aprenem analitzant estos mesuraments i millorem el que fem fruit
d'aixo?

A continuacio es descriu el procés que s'ha de seguir per a identificar punts forts
i arees de millora en els resultats:

- Llegir els resultats proposats pel model en el subcriteri que analitzem.

- Esbrinar amb quins resultats (indicadors) compta l'organitzacié per a mesu-
rar les practiques de gestié relacionades amb el subcriteri analitzat.

- Per a estos resultats (indicadors) existents, definir punts forts i arees de millo-
ra referents a les seues tendencies, objectius i comparacions.

- Aixi mateix, definir punts forts i arees de millora per a les causes que provo-
quen estos resultats (claredat en estes) i ambit d'aplicacié (segmentacié dels
resultats).

- Esbrinar amb quins resultats (indicadors) no compta l'organitzacié per a
mesurar les practiques de gestié relacionades amb el subcriteri analitzat. Si
decidim que hauria d'haver este tipus d'indicadors, incloure'ls com a area de
millora.

Vist d'una altra manera, per a valorar els resultats haurem de preguntar-nos:

- Quins indicadors utilitzem i quins no?

- Hi ha tendencies positives per als indicadors actuals? Son de més de tres
anys?

- Tenen objectius assignats? Es complixen?

- Es comparen? Sén millors que els de la competencia?

- Els processos que els provoquen estan clars i identificats?

- Sén suficients per a mesurar el que fem? Se segmenten?

Recomanacions per a la redaccio:

- Redactar fets i no opinions. Evitar utilitzar adjectius en la redaccid. Evitar juis
de valor: bo, roin, eficag, correcte, erroni, etc.

- Tota afirmacio ha d'anar acompanyada de la seua justificacié per mitja de fets
i no d'opinions. Aportar dades i evidéencies (ni de molt necessariament docu-
mentals) sobre els punts forts i arees de millora.

- No valorar els comportaments, actituds o activitats de les persones, siné les
practiques de gestio de la nostra organitzacio.

- Avaluar el subcriteri assignat. No avaluar aspectes que s'inclouen en altres
subcriteris quan estem avaluant-lo.

- Al redactar I'area de millora, no descriure la solucié a emprendre per a solu-
cionar-la.



- Intentar que la descripcid de la millora se centre en temes concrets i no molt
generals o abstractes.

- Verificar que les informacions que s'inclouen sén fets reals i veridics.

- Redactar frases comprensibles i logiques.

- Redactar les frases de la manera més breu i concisa possible, respectant
sempre la seua correcta comprensio.

- Per a valorar resultats centrar-se a valorar les seues tendéncies, objectius,
comparacions, causes i ambit d'aplicacio.

A continuacio s'inclou un exemple de redaccié de punts forts i arees de millora
del subcriteri 3b. Identificacié, desenrotllament i manteniment del coneixement i
la capacitat de les persones de l'organitzacio.

Punts forts:

- Hi ha una descripcié de llocs de treball, funcions i responsabilitats que es rea-
litza segons un procés definit.

- Es revisen i actualitzen les descripcions de les funcions i llocs de treball
segons el que establix el procediment.

- Es realitza un pla de formacié.

- El pla de formacio recull les necessitats de les diferents arees i equips de tre-
ball.

- Es mesura I'eficacia a nivell individual i personal de les accions formatives.

- S'ha definit un procés per a avaluar els objectius tant individuals com d'arees
que es fixen en els plans de desenrotllament del centre.

Arees de millora:

- No s'ha definit cap métode per a avaluar l'eficacia del pla de formacié anual
a nivell global.

- Les descripcions de funcions no inclouen les competéncies del personal
necessaries per a l'exercici del lloc.

- No s'ha definit un procés per a realitzar I'avaluacié de competéncies del per-
sonal del centre.

- No es té en compte la formacié del personal acabat d'incorporar en I'organit-
zacio.

- No s'ha definit el procés d'acollida del personal acabat d'incorporar.

- No s'han dissenyat plans o itineraris de promocio o carrera.

- No s'han establit métodes per a mesurar l'eficacia del procés d'avaluacio
d'objectius individuals i d'area.

A continuacio s'inclou un exemple de redaccié de punts forts i arees de millora
del subcriteri 7a. Resultats en les persones.

Punts forts:

- Es realitza una enquesta de satisfaccio per al personal en la qual es pregun-
ta per temes com: satisfaccié amb les condicions del treball, desenrotllament
professional, formacio i sistemes de reconeixement.
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- Les tendéncies son positives en el 75% dels casos.
- Es tenen objectius assignats per al 20% d'indicadors obtinguts amb I'en-
questa.

Arees de millora:

- Les tendéncies sén negatives en el 25% dels indicadors disponibles.

- No hi ha objectius assignats per al 80% dels indicadors obtinguts en l'en-
questa.

- No es mesuren questions com la satisfaccié del personal amb el funciona-
ment dels grups de millora.

- No es mesuren questions relacionades amb la comunicacié interna.

- No es comparen els resultats obtinguts.

- No se segmenten els resultats obtinguts en I'enquesta de personal tenint en
compte els diferents grups professionals de l'organitzacié.

6.5 PUNTUAR AGENTS FACILITADORS | RESULTATS

La puntuacié en un procés d'autoavaluacié té una regla basica que en tot
moment s'ha de complir: es puntua sempre després d'haver identificat els punts
forts i arees de millora.

Intentar puntuar abans d'identificar els mencionats punts forts i arees de millora
no és més que un exercici d'intuicié massa subjectiu, que no porta a cap con-
clusié fonamentada en la realitat. Per aixo la puntuacié per mitja de questionari
no és del tot realista.

El procés de puntuacio, per a ser coherent i no desviar-se massa de la realitat,
podria ser realitzat seguint els passos seglents. En tot cas, sempre haurien d'u-
tilitzar-se les matrius de puntuacio per a agents i resultats.

Puntuar agents facilitadors:

Abans de descriure els passos que s'han de seguir, és important assen-
yalar que el procés de puntuacié ha de realitzar-se de manera separada
per a cada un dels conceptes seglients: sdlidament fonamentat, integrat,
implantat, sistematic, mesurament, aprenentatge i millora. Sén els con-
ceptes en qué el model dividix I'enfocament, desplegament, avaluacio i
revisié. Al final de les puntuacions individuals, es donara una puntuacio
global per a I'enfocament, una per al desplegament i una altra per a l'a-
valuacio i revisié. Es important assenyalar també que estes puntuacions
no necessariament han de ser la mitjana de les puntuacions individuals
que les formen. De vegades, sobretot quan apareixen puntuacions molt
baixes i molt altes al mateix temps, és convenient corregir estes a la
baixa. Més avant posarem un exemple. Per a finalitzar, i només després
d'obtindre estes tres puntuacions sobre I'enfocament, desplegament i I'a-
valuacié i revisid, és quan calcularem la puntuacié total (una vegada
meés, cal evitar les mitjanes com a solucio final a la puntuacio i aplicar el
sentit comu).

71



72

Finalment, cal afegir que les puntuacions en EFQM se solen realitzar amb mul-
tiples de 5. "Afinar més" no sol aportar cap matis rellevant als objectius que per-
seguim amb l'autoavaluacié.

1- Revisar els punts forts i arees de millora identificats per al subcriteri analit-

2

zat.

En primer lloc escollir la caixa de la matriu que continga el concepte que
millor descriga la relacié entre punts forts i arees de millora que tenim.
Disposem de cinc possibilitats, des de "sense evidéencia" fins a "evidéncia
total", (encara que també apareix des "d'implantat en % de les arees" fins a
"implantat en totes les arees"). Per exemple, és evident que si tenim moltes
i importants arees de millora i pocs punts forts, triarem la caixa que indica
"sense evidencia". Perd si en la mateixa situacié disposem d'alguns punts
forts, podrem tal vegada situar-nos en la caixa "alguna evidéncia". Es impor-
tant destacar que s'ha de comencar a puntuar elegint una de les cinc caixes
que proposa el model. Triar entre cinc caixes és més senzill que elegir entre
100. Triar entre cinc conceptes és més senzill que triar entre 100 numeros.
Una vegada seleccionada la caixa adequada, cal situar-se en el valor cen-
tral d'esta. En este moment, cal decidir si, segons els punts forts i les arees
de millora disponibles, hem de triar el valor central o corregir-lo cap amunt o
cap avall. Eixa sera la puntuacio definitiva obtinguda.

Una vegada obtinguda la puntuacioé individual dels conceptes que compo-
nen, I'enfocament, el desplegament i I'avaluacié i revisio, haurem de decidir
la puntuacié global de cada un d'estos tres. Recordem que no és una ques-
tié necessariament de mitjanes. Sobretot si tenim puntuacions molt dispars
entre si. Per exemple, pot donar-se el cas que "implantat" estiga puntuat
amb un 65 i "sistematic" amb un 15. Una puntuacié mitjana de 40 no seria
del tot correcta per a puntuar el desplegament, s'hauria de donar una certa
importancia al fet que aparega una puntuacié tan baixa com és el 15. Tal
vegada en este cas una puntuacié de 30 o 35 podria ser adequada. En tot
cas, cal valorar sempre la situacié concreta que es puntua.

Decidir la puntuacio total. Esta s'obtindra valorant les puntuacions obtin-
gudes en l'enfocament, desplegament i en I'avaluacié i revisio. Evitar la
utilitzacio de les mitjanes amb massa facilitat, també és aplicable en este
moment.
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- Lenbcament 6 unadgica dara evidéniao | Aigunaevidéncia |  Evidéncia | Evidéncia dara | Evidéncia Total
- L'enfocament ha definitels processos e
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- Lenbcamentesta desplegatde manera estuctirada, iel mébde | o ijancao | Agunaevidéncia |  Evidénca | Evidéncia dera | Evidéndia Total
ufilitzatper al desplegament sha planificat i executatde manera anecddtica
coherent
Total 0 5110|1520 25 30 35| 40 45 50 55 60 ( 65 70 75 80 85| 90 95 100
Elements Atributs 0% 25% 50 % 5% 100 %
Avaluaci6 i | Mesurament: Seree S o e i 2
rovislo - Es mesura regularmentl'eficcia de I'enfocament i desplegament evudén(_:zg o | Alguna evidéncia Evidéncia Evidéncia clara | Evidéncia Total
anecdotica
Aprenentatge: Sense
- S'utilitza per a identificar praciques millors i oportunitats de millora | evidénciao | Alguna evidencia Evidencia Evidéncia clara | Evidencia Total
anecddtica
Millora: —
- B Tacivitats dapi | evidéndao | Algunaevidéncia |  Evidénca | Evidéndia clara | EvidénciaTotal
ufilitzaran per a idenfificar, establir prioritats, planificar i implantar anecdofi
ecdotica
Total 0 510| 15 20 25 30 35 | 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85| 90 95 100
Valoracié total 0 510| 15 20 25 30 35 | 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85| 90 95 100
Puntuar resultats:

La sistematica és la mateixa. El procés de puntuacié ara ha de centrar-se a ana-
litzar els indicadors disponibles en relacié a: les seues tendéncies, objectius,
comparacions, causes i ambit d'aplicacio.
Es important recordar que, quan avaluem resultats (indicadors), no estem valo-

rant les activitats que els provoquen. Estem avaluant simplement i planerament

un nombre i unes caracteristiques molt concretes d'eixe nombre.

El 1t Atributs 0% 25% 50 % 75% 100 %
Resultats Tendéncies: Tendéncies posifives /o |  Tendéncies positives i/o Tendéncies positives i/o _— —
- Les tendeéncies son positives ilo Sense resultats of rendiment safisfactori en |  rendiment satisfactori en rendiment safisfactori en m";;:;z:g:msz: ?ots
= i i amb informacio | aproxi Yadels aproxi Yadels aproxi /4 dels
Elrendimentés bo i sostingut i els resultats durant almenys
anecdofica resultats durant dmenys | resultats durant amenys tres | resultats durant amenys fres Yoe avE
fres anys anys anys ay
Objectius: Sense resultats of Aconseguits i adequats en| Aconseguits i adequats en | Aconsegits i adequats en o
- Els objectus s amb informacio i iids || okinadamart g daa i noidds | Aconeeguisi adequats en
- Els objectius son adequats anecdolca resutals SERE edick: tots els resultats
Comparacions:
- Els resultats son bons si els 3 N .
comparem amb uns altres s:r:? vt ;mpa_auurs 'a“’fz":s Compecarions: fa“’f/?‘d'zs:" CGomparacions fav "ﬁjse" Comparacions favorables en
- Els resulfats son bons comparats aecdiion il T s fots els resultats
amb el reconegutcom “el millor”
Causes: . Sense resultats ofLa relaci6 causal efecte és| La relaci6 causal efecteés | Larelacio fofootoes || e elecked
- Els resultats son de | ambinf io |visible en aproxi visible en aproxi Y | visible en apr v?sE;:ceI:tno?eIs [:ub'::
lenfocament anecdotica Ya dels resultats dels resultats dels resultats
Total 0 510|115 20 25 30 35|40 45 50 55 60 |65 70 75 80 85[90 95 100
Abast Atributs 0% 25% 50 % 75% 100 %
Ambit d’aplicacio:
- Els resultats comprenen les arees
rellevants Sense resultats of 5 g & i
i - |Els resultats inclouen ¥ de{Els resultats inclouen %2 de les|Els resultats inclouen % de les| Els resultats inclouen totes les}
= TSl I g ua i) amb infomaciy | e o es rellvants arees rellevants arees rellevants arees | actviats rellevants
adequadament, p. ex. per client, anecdolica
fipus de producte o servici, area
geografica
Total 0 510(15 20 25 30 35(40 45 50 55 60 (65 70 75 80 85|90 95 100
Valoracié total

0 510(15 20 25 30 35[40 45 50 55 60 (65 70 75 80 85|90 95 100
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6.6 REALITZAR LES REUNIONS DE CONSENS

En finalitzar les avaluacions individuals es realitzara una reunié de consens en
que es debatran els punts forts, arees de millora i puntuacio, entre I'equip d'au-
toavaluacio.

El gran avantatge de realitzar esta reunié és que l'equip descobrira que cada
membre aportara matisos i reflexions diferents que enriquiran I'analisi final obtin-
guda.

Durant la reunid, no podem oblidar que el nostre objectiu és precisament buscar
consens en les analisis individuals. Per a aixd haurem de:

- Llegir totes les arees de millora i punts forts, tant d'agents com de resultats.

- Permetre que tot el mén aporte els seus punts forts i arees de millora. No des-
cartar-ne cap abans d'analitzar-lo per insignificant que parega.

- Consensuar arees de millora i punts forts definitius. Revisar I'existencia de
dades i fets que els corroboren, i evitar opinions.

- Elaborar la puntuacié definitiva.

- No discutir per diferéncies de puntuacions entre els avaluadors iguals o
menors de 15 punts. En estos casos escollir rapidament una puntuacié que
acontente a tots.

- En el cas de diferéncies de 20 o més punts en les puntuacions individuals,
sera necessari tornar a revisar els punts forts i arees de millora que les sus-
tenten.

- Documentar els resultats en el full subministrat.

D'altra banda, sempre tindrem en compte que:

- Puntuar amb EFQM no és una ciéncia exacta.

- La percepcio que les persones tenen de I'excel-lencia diferix.

- La comprensié que les persones tenen dels criteris és diferent.

- La comprensi6 que les persones tenen del full REDER és diferent.

6.7 RESUM FINAL DE PUNTUACIONS

El calcul de les puntuacions es dura a terme tenint en compte que la puntuacio
maxima que es pot obtindre en el Model Europeu d'Excel-léncia és de 1.000
punts, distribuits de la manera segient:

. Lideratge (100 punts)

. Politica i estrategia (80 punts)

. Desenrotllament de les persones (90 punts)
. Recursos i associats (90 punts)

. Clients (140 punts)

. Resultats en els clients (200 punts)

. Resultats en les persones (90 punts)

. Resultats en societat (60 punts)

. Resultats clau (110 punts)

O©ONOOOThA~WN =



A continuacio es mostra la manera com han de ser calculades les puntuacions
finals de cada criteri.

CRITERIS AGENTS

Criteri numero 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
Subcriteri 1a 2a 3a 4a 5a
Subcriteri 1b 2b 3b 4b 5b
Subcriteri 1c 2c 3c 4c 5¢c
Subcriteri 1d 2d 3d 4d 5d
Subcriteri 1e 3e 4e 5e

Total =5 +4 +5 +5 +5
Puntuacio

Anotar les puntuacions de cada subcriteri.
Sumar i dividir pel nombre de subcriteris.
Eixa sera la puntuacio definitiva per a un criteri.

CRITERIS RESULTATS

Criteri nimero | 6 |% 7 | % 8 % 9 (%

Subcriteri 6a x 0,75 7a x 0,75 8a x 0,25 9a x 0,50

Subcriteri 6b x 0,25 7b x 0,25 8b x 0,75 9b x 0,50

Puntuacié

Anotar les puntuacions de cada subcriteri.
Multiplicar pel seu pes percentual i sumar.
Eixa sera la puntuacié definitiva per a un criteri.

CALCUL DE LA PUNTUACIO TOTAL

Criteri Puntuacié % | Factor Punts
1. Lideratge x1.0
2. Politica i estratégia x 0.8
3. Gestid del personal x 0.9
4. Recursos x 0.9
5. Processos x1.4
6. Satisfaccio del client x2.0
7. Satisfaccié del personal x 0.9
8. Impacte en la societat x 0.6
9. Resultats empresarials x15
Total punts

Anotar la valoraci6 assignada a cada criteri.
Multiplicar cada valoracié pel seu factor per a obtindre els punts parcials.
Sumar els punts parcials de cada criteri per a obtindre la puntuacio final.
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7. ELABORAR EL PLA DE MILLORA

Una vegada finalitzades totes les reunions de consens, és important que algu
recopile en un informe totes les conclusions definitives. El més habitual és pre-
sentar un dossier en qué s'incloguen els punts forts, arees de millora i puntua-
ci6 per a cada un dels subcriteris.

A més, se sol incloure un grafic amb la puntuacié obtinguda per cada un dels
criteris.

Realitzar 'autoavaluacié permetra a I'organitzacié descobrir un nombre impor-
tant d'accions de millora. No obstant aix0, no cal perdre de vista que I'objectiu
de l'autoavaluacio no acaba aci. L'objectiu és millorar. Descobrir millores, pero
no portar-les a la practica ens deixa en el mateix lloc en qué estavem.

Esta situacio és la que provoca que moltes organitzacions abandonen la uti-
litzacié del model d'excel-léncia. Les expectatives plantejades en un principi
es veuen truncades davant de la impossibilitat de realitzar les millores iden-
tificades.

Tal vegada, un dels problemes de les organitzacions per a implantar les millo-
res siga la metodologia emprada per a este fi. En este bloc presentarem una
metodologia logica i simple. Una metodologia que pot facilitar el cami pero
que, aixo si, mai no pot suplir la verdadera forga impulsora d'esta, la implica-
cio de la direccio.

El grafic seglient resumix el procés que s'ha de seguir per a implantar les millo-
res identificades:

Realitzacio de
lautoavaluacio

Recopilacié de punts forts i |
arees de millora identificades

Determinaci6 de criteris per a la
fixacioé de prioritats

TR —— Acord sobre plans d’acci6 i
M calendaris d’implantaci6 I
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Una vegada realitzada l'autoavaluacié i recopilats els punts forts i arees de
millora, el primer pas a realitzar consistira en la determinacié dels criteris per a
prioritzar esta ultima.

Per a seleccionar els criteris de prioritzacié es poden tindre en compte els con-
ceptes seguents:

- FCE rellevants per a la nostra organitzacio.
- Objectius estrategics.

- Resultats clau.

- Requisits de clients, empleats o societat.

A continuacid, una vegada definits els criteris a utilitzar, es triaran les arees de
millora que més impacten en els criteris utilitzats.

Per a identificar-les, és convenient realitzar una taula que encreue les millores
amb els diferents criteris. Amb esta taula es pot obtindre una puntuacié que pot
ajudar a decidir quines millores cal realitzar.

Impacte sobre Capacitat per

Ansis I'organitzacio a implantar-la

Puntuacié | Ranquing

La seleccio de les arees de millora es pot realitzar per mitja de la utilitzacié dels
mencionats "eixos transversals". Concepte que la mateixa EFQM recomana i
que expliquem en el capitol seglent.

Ja triades les millores prioritaries, el seglent pas consistira a fer un calendari
per a implantar-les. En este moment, és imprescindible assignar un propietari o
responsable de |'execucié de cada una de les accions. Aixi mateix, és important
establir la data prevista de la seua finalitzacio.

Prioritat
enel Accié Propietari
ranquing

Data de

Finalitzac. Diagrama Gantt d’accions Estat

112)|3|4[5(6(7|8)9]|10(11(12




El segiient pas consistira en I'execucié de I'accié de millora. Es molt recomana-
ble, que la mateixa accié de millora continue la sistematica vista fins ara. Haura
de definir com es realitza:

- Lenfocament i/o planificacié de I'accio.

- El desplegament o implantacié de I'accid.
- EI mesurament de resultats de I'accié.

- Lavaluacio i revisié de l'accio.

Definicié de I'accioé de millora

| Propietari | | Data de finalitzacié |

‘ Prioritat en el ranquing | | Criteri del model |

‘ Estat actual | | Roig » || Ambre | Verd » |
ENFOCAMENT

Descripcié de 'accio de millora i de les raons de la seua seleccio

DESPLEGAMENT
Com es desplega 'enfocament?

RESULTATS Comentaris
Quins resultats s’obtenen en el seu desplegament
(terminis, abast, etc.)?

AVALUACIO | REVISIO Comentaris

Com i quan s’avalua?

Apareix una vegada més el cicle PDCA o REDER.

Finalment, totes les accions de millora seran tingudes en compte per al desen-
rotllament de la seglent autoavaluacio. En esta es verificara la implantacié d'es-
tes i es detectaran noves accions que tornen a posar en marxa el procés des-
crit en este capitol.
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8. AUTOAVALUCIO AMB EIXOS TRANSVERSALS

Les organitzacions que aborden autoavaluacions amb el model d'excel-léncia de
I'EFQM tenen com a objectiu la identificacio d'arees de millora en cada un dels
nou criteris establits. Esta estructura que proposa el model pot dur-nos a la idea
erronia que hem d'analitzar els nou criteris d'una manera independent o "de
manera vertical". Es a dir, analitzar cada criteri individualment sense tindre en
compte les seues relacions amb els altres. No obstant aixo, la filosofia del model
no és eixa.

Per mitja d'una analisi rapida de I'estructura del model, podem endevinar I'exis-
tencia d'una primera lectura transversal o horitzontal obvia entre els criteris
agents i els criteris de resultats. Resulta facil comprendre que quan estem ana-
litzant un criteri agent hem d'analitzar al mateix temps el seu criteri de resultats
corresponent. Per exemple, quan analitzem el criteri 3 Persones, hem d'analit-
zar al mateix temps el criteri 7 Resultats en les persones. O quan analitzem el
criteri 5 Processos, hem d'analitzar al mateix temps el criteri 6 Resultats en els
clients i el 9b Indicadors clau (indicadors de processos, és clar).

D'altra banda, és logic pensar que, com a organitzacio, ens interessa conéixer i
analitzar les interrelacions i/o influencies que uns criteris tenen en altres. Per
exemple, el fet que la meua organitzacio planifique i desplegue en un criteri com
el 2 Politica i estrategia, de segur que influira en el que també planifique i des-
plegue el criteri 5 Processos, o en el 3 Persones. De la mateixa manera, el fet
que la meua organitzacio planifique i desplegue en un criteri com el 3 Persones,
influira al seu torn en el fet que es planifique i desplegue en el criteri 5
Processos. | aixi successivament.

Esta lectura transversal ja no és tan dbvia com la primera (entre criteris agents
i els seus resultats), perd no per aixd deixa de ser una poderosa ferramenta
que l'organitzacio pot utilitzar a I'hora de definir relacions horitzontals. Inclus es
pot (i cal) anar més enlla, i passar a identificar les relacions transversals que
poden existir entre subcriteris del model. Per exemple, podem establir que el 1b
Com els liders s'impliquen en el desenrotllament i millora del sistema de ges-
tio, influix i esta relacionat per exemple amb el 3c Sistemes de participacié del
personal, i al seu torn amb el 5a Disseny del sistema de gestid, també amb el
5b Millora del sistema de gestio i amb el 5e Relacions amb els clients. A estes
relacions entre subcriteris del model les denominarem "eixos transversals" o
"eixos horitzontals".

La utilitzacid dels eixos transversals ens permet analitzar conceptes rellevants
per a la nostra organitzacié utilitzant el model EFQM. Conceptes com la comu-
nicacio interna, la gestio i organitzacioé de processos, la convivéncia en el cen-
tre educatiu, l'orientacié al client o la millora continua, sén susceptibles de ser
analitzats de forma transversal amb el model.

Es a dir, podem identificar quins criteris i subcriteris del model EFQM es relacio-
nen amb el concepte escollit, realitzant una seleccié horitzontal d'estos que
comengara en el criteri numero u, Lideratge i finalitzara en el numero nou
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Resultats clau. Posem un exemple construint un eix transversal al qual denomi-
narem "comunicacié interna".

La pregunta que ens hem de fer sera: Quins criteris i subcriteris es relacionen
amb I'eix "comunicacio interna" al llarg de tot el model EFQM?

En l'exemple que mencionem, mostrem les respostes proposades i les causes
de l'eleccio d'estes.

Dins del criteri numero u, Lideratge, I'eix "comunicacié interna" es relaciona
amb: 1d Els liders reforcen una cultura d'excel-léncia entre les persones de l'or-
ganitzacio.

Causa: en este subcriteri es parla de com els liders comuniquen personalment
la missio, visio, valors, politica i estrategia, plans, objectius i metes de I'organit-
zacio a les persones que la integren.

Dins del criteri 2 Politica i estrategia, I'eix "comunicacié interna" es relaciona
amb: 2d La politica i estratégia es comunica i desplega per mitja d'un esquema
de processos clau.

Causa: en este subcriteri es parla de com es comuniquen diverses informacions,
com ara l'esquema general de processos clau, els plans estrategics, els objec-
tius i metes, o l'establiment dels sistemes d'informacid i seguiment en tota I'or-
ganitzacié per a analitzar les millores en els processos.

Dins del criteri 3 Persones, I'eix "comunicacié interna" es relaciona amb: 3d
Existéncia d'un dialeg entre les persones i I'organitzacio.

Causa: en este subcriteri es parla de com s'identifiquen les necessitats d'infor-
macié de I'organitzacio i s'establixen plans de comunicacio interna que perme-
ten organitzar els canals d'informacié de la nostra organitzacio.

Dins del criteri 4 Aliances i recursos, l'eix "comunicacio interna" es relaciona
amb: 4e Gestid de la informacid i del coneixement.

Causa: en este subcriteri es parla de com s'identifiquen els requisits d'informa-
cio i coneixement de l'organitzacié, es gestiona el coneixement en esta, es
garantix l'accés a la informacié i la seguretat d'esta, etc.

Dins del criteri 5 Processos, I'eix "comunicacio interna" es relaciona amb: 5b
introduccié de les millores necessaries en els processos per mitja de la innova-
cio, a fi de satisfer plenament clients i altres grups d'interés, generant cada vega-
da major valor.

Causa: en este subcriteri es parla de com es comuniquen els canvis introduits
en els processos a tots els grups d'interés pertinents.

El criteri 6 Resultats en els clients, no té una relacié directa amb I'eix "comuni-



cacio interna", perqué fa referéncia a mesuraments relacionats amb els clients i
no a mesuraments relacionats amb la comunicacio interna.

Dins del criteri 7 Resultats en les persones, I'eix "comunicacié interna" es rela-
ciona amb: 7a Mesures de percepcié de les persones sobre la comunicacio
interna i 7b Indicadors de rendiment de la comunicacié interna.

Causa: en este subcriteri s'establixen els indicadors que ens permeten realitzar
el mesurament i el seguiment de la comunicacié interna en la nostra organitza-
cid. Per exemple: satisfaccié amb la informacio rebuda, satisfaccié amb la rapi-
desa de la informacio, nombre de peticions d'informacid, temps mitjans de res-
posta, etc.

El criteri 8 Resultats en la societat, no té una relacio directa amb I'eix "comuni-
cacio interna". Este criteri es referix als mesuraments que puc realitzar de I'im-
pacte de la meua organitzacio en la societat.

Dins del criteri 9 Resultats clau, I'eix "comunicacio interna" es relaciona amb: 9b
Indicadors clau de rendiment.

Causa: este subcriteri es referix al conjunt d'indicadors de resultats clau
que l'organitzacio tria per a controlar diferents aspectes de la seua gestio.
Podria relacionar-se amb I'eix "comunicacié interna" pel que fa als mesu-
raments relatius als sistemes d'informacio i coneixement. Per exemple,
mesuraments d'accessibilitat a la informacio, integritat i seguretat de la
informacio, etc.

Per tant, I'eix "comunicacié interna" estaria compost en este exemple pels sub-
criteris:

1d, 2d, 3d, 4e, 5b, 7a, 7b, 9b

Com veiem, hem aconseguit construir I'eix transversal de la "comunicacio6 inter-
na" en la nostra organitzacio, que ens permetra analitzar este concepte des de
la perspectiva del lideratge, de la politica i estrateégia, de les persones, dels
recursos, dels processos i dels seus resultats relacionats.

En altres paraules, podrem identificar les arees de millora del lideratge en rela-
cio a l'eix comunicacio interna, les arees de millora de la nostra politica i estra-
tegia en relacié a este eix, les arees de millora en les persones, recursos, pro-
cessos, i finalment, les arees de millora en els resultats relacionats amb la
comunicacio interna.

Cada organitzacié ha de dissenyar i crear els seus propis eixos horitzontals per
a aixi poder analitzar-los. L'exemple presentat podria incloure més subcriteris
del model (com sén el 1e o el 4d), que també es relacionen amb I'eix "comuni-
cacio interna". Les caracteristiques de cada organitzacio i la seua situacio real
ajudaran a triar quins criteris i subcriteris son els que han de formar part de I'eix
transversal analitzat.
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Arribats a este punt, ja podem proporcionar una resposta a la pregunta seguent:
Que son els eixos horitzontals o transversals del model EFQM?

So6n conceptes vitals per a una organitzacio, que estan relacionats amb diver-
sos criteris i subcriteris del model.

Com identificar eixos transversals?

Per a identificar els eixos transversals rellevants per a la nostra organitzacio és
recomanable seguir el seglent procés.

- Seleccionar un equip de treball de 15 persones com a maxim encarregat d'i-
dentificar els eixos transversals rellevants per a I'organitzacio.

- Definir els factors critics d'exit (FCE) de I'organitzacio, tal com s'establix en la
guia de planificacié estrategica elaborada per I''VAQE.

- Explicar al grup de treball el concepte d'eix transversal, tal com es troba defi-
nit en esta guia.

- Revisar informacions (si €s que n'hi ha) relacionades amb: autoavaluacions
realitzades, DAFO, informes de gestié o situacié de l'organitzacié. Esta
informacid té I'objectiu de plantejar al grup la situacié real i actual de l'orga-
nitzacio.

- Realitzar una pluja d'idees sobre els possibles eixos transversals. Durant esta
pluja d'idees s'arreplegaran el maxim nombre d'idees, sense importar-ne la
qualitat.

- Filtrar idees aportades durant la pluja d'idees. No és estrany que el grup de
treball identifique més de 25 o 30 eixos transversals durant la pluja d'idees.
Necessitem realitzar un filtrat de les propostes eliminant, modificant o refo-
nent els eixos que considerem oportuns. Per a aixd és aconsellable escriure
tots els eixos en una llista i anar marcant els que descartem. Podem realitzar
diverses vegades este procés fins a aconseguir una llista d'eixos transversals
manejable. Es a dir, entre sis i deu eixos com a maxim.

- Es recomanable que els eixos seleccionats complisquen amb les seglients
caracteristiques:

- No massa generals, com per exemple "satisfaccié dels nostres clients".
En este eix podrien veure's involucrats tots els criteris i subcriteris del
model.

- No massa concrets com "gestioé de reclamacions". Parlem d'una cosa tan
concreta que no tindria massa for¢ca una analisi global com la que es fa
amb els eixos transversals.

- En definitiva haurien de ser conceptes relacionats amb moltes arees de
l'organitzacio.

- Per a finalitzar haurem de prioritzar els eixos transversals. Després de la
seleccio de sis a deu eixos definitius, hauriem de seleccionar aquells en quée
es requerix una actuacio prioritaria. Aixdo implica identificar els eixos que
major impacte causarien en la nostra organitzacio si realitzarem un pla de
millora sobre estos. En definitiva és el mateix que identificar els eixos que
major impacte causarien en els FCE. Per a aix0 utilitzarem una taula que ens
permeta encreuar els eixos amb els FCE.



Els eixos horitzontals poden ser utilitzats amb diferents finalitats en el context
d'una autoavaluacié EFQM.

- Realitzar una autoavaluacioé del concepte transversal seleccionat. Algunes
organitzacions preferixen focalitzar les seues autoavaluacions en eixos trans-
versals rellevants per a elles, en compte de fer-ne una autoavaluacié comple-
ta i global. D'esta manera s'economitzen esforgos i s‘aprofundix en la identifi-
cacio d'arees de millora de I'eix transversal seleccionat.

- Definir un pla de millora. Els eixos transversals també poden ser utilitzats
per a elaborar un pla de millora després de la realitzacié d'una autoavalua-
cio completa i global de I'organitzacié. Quan es finalitza una autoavaluacio,
les organitzacions tenen un nombre elevat d'accions puntuals de millora
identificades (unes més importants que altres). El dilema sorgix quan es
plantegen per quina accié o accions de millora comencar, quines deixar
per al futur, quines accions provocaran un major benefici. Si I'organitzacio
té identificat i dissenyat un o més eixos transversals, li sera facil construir
un pla de millora d'eixe eix, aprofitant el treball realitzat en l'autoavaluacio
global. Simplement haura de seleccionar les arees de millora identificades
en l'autoavaluacié que es relacionen amb els subcriteris de I'eix transver-
sal construit.

Treballar amb eixos transversals pot resultar beneficiés per a l'organitzacio per-
queé:

- Disminuix els costos de temps i recursos de les autoavaluacions.
- Centra l'autoavaluacié en els conceptes importants.
- Més profunditat i solidesa dels plans de millora.

A continuacid es proporciona un exemple d'identificacio i seleccio d'eixos trans-
versals:

En primer lloc se citen els FCE que I'equip de treball va seleccionar per a la seua
organitzacio:

- Bons resultats amb els alumnes (académics / insercio laboral).

- Procés educatiu (ensenyanca-aprenentatge) eficag i eficient.

- Satisfaccio del personal.

- Recursos optims per a desenrotllar I'oferta educativa (plantilla, instal-lacions,
economics).

- Bon clima escolar.

- Satisfaccio de les families i els alumnes.

En segon lloc es menciona el resultat de la pluja d'idees realitzada per a identi-
ficar eixos transversals:

- Atencid a alumnes i families.
- Comunicacio interna.
- Millora de processos.
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- Relacions amb la societat (Administracié, empreses, altres centres).

- Benchmarking.
- Infraestructura i mitjans.

- Imatge externa de I'organitzacio.
- Gestio pressupostaria del centre.

- Comunicacio interna.

- Noves tecnologies.

- Responsabilitat social.

- Treball en equip.

- Implicacid i participacio.
- Innovacio.

- Formacid i desenrotllament del personal.
- Sistema de reconeixement i recompensa.

- Conviveéncia.

A continuacid es va procedir a la seleccid dels eixos transversals més impor-

tants en eixe moment per a 'organitzacio. El resultat va ser el segtient:

- Atencid a alumnes i families.
- Comunicacio interna.
- Millora de processos.

- Relacions amb la societat (Administracié, empreses, altres centres).

- Infraestructura i mitjans.
- Implicacid i participacié.

- Formacid i desenrotllament del personal.

- Conviveéncia.

Una vegada seleccionats estos quatre, es va procedir a la seua prioritzacié. Per
a aixo es van utilitzar els Factors Critics d'Exit (FCE) definits anteriorment. Per
mitja d'una taula que permetia puntuar l'impacte de cada eix en els factors cri-
tics i la seua possibilitat de realitzacid, es va establir un ranquing preliminar que
ajudava a concretar la decisio final.

Accio ';‘;’:;:::;::ﬁ :Tm:::aﬁ; Puntuacié Ranquing
ATENCIO A ALUMNES | FAMILIES 7 3 21 2
COMUNICACIO INTERNA 5 3 15 4
MILLORA DELS PROCESS0S 9 2 18 3
RELACIONS AMB LA SOCIETAT 4 2 8 6
INFRAESTRUCTURES | MITJANS 8 1 8 6
IMPLICACIO | PARTICIPACIO 7 3 21 2
FORMACIO | DESENROTLLAMENT 6 2 12 5
CONVIVENCIA 9 3 27 1




Amb este ranquing, era més facil decidir quin eix transversal es treballaria en
I'organitzacié. La decisio es limitava ja només a tres:

- Atencio a alumnes i families.
- Implicacid i participacié.
- Conviveéncia.

Dependra de la situaci6 real de I'organitzacio i dels mitjans disponibles la realit-
zacio d'un o més plans de millora centrats en els eixos transversals identificats.
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