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1. Principis de I’excel-léencia en la gestio d’un centre

1.1. Origen del model EFQM d’excel-léncia en la gestio

El Model Europeu d’Excel-léncia Organitzacional —ara anomenat model
EFQM d’excel-1éncia— va ser introduit el 1991 com a eina per a I'autoavalua-
ci6 organitzacional i també va ser la base per a avaluar i decidir els Premis a la

Qualitat d’Europa.

Avui, el model és una eina d’autoavaluaci6 de 1'organitzacié i alhora, base per
a avaluar les empreses i entitats candidates al Premi Europeu a la Qualitat.
Aquest premi va ser convocat per primera vegada 'any 1992, i té periodicitat

anual.

Aquest premi a poc a poc també es van anar introduint a tot Europa, i va arribar molt
aviat a Catalunya, 1’any 1996. El model EFQM era la base d’avaluaci6 dels Premis a la
Qualitat de la Generalitat de Catalunya i es va mantenir fins a I’any 2004, aproximada-
ment. Durant aquells anys 1'organitzaci6é encarregada de gestionar aquests premis i im-
pulsar 1'as del model EFQM va ser el Centre Catala de la Qualitat, més conegut com CCQ,
que va passar a formar part, com a entitat pablica, del Centre d’'Innovaci6 i Desenvolu-
pament Organitzacional (CIDEM). Més informacié a http://www.accio.gencat.cat

Els principis historics de la gestié de qualitat han estat estructurats i interrela-
cionats i han donat origen al que es coneix com Models de Qualitat Total. Hi
ha diversos models, i entre ells destaquen el model japones o Deming, el mo-
del america o Malcom Baldrige, el model iberoamerica de Fundibeq i el model
europeu desenvolupat per I'European Foundation for Quality Management,

conegut com model EFQM d’excel-1éncia, objecte d’aquest llibre.

Aquests models son eines valuoses per a les organitzacions que vulguin avan-
car en l'aplicaci6 a les seves practiques de gestio dels principis que hem vist,

atés que:

e D’una banda, sén models de referencia que estableixen tots els aspectes a
preveure per poder gestionar la nostra organitzacié d’acord amb els princi-

pis esmentats.

* A més, son models d’avaluacié que ens permeten coneixer el nostre grau
d’avanc. Per a aix0, podem fer una autoavaluaci6é o bé rebre una avaluaci6

externa.

Una caracteristica del Model Europeu d’Excel-léncia és que és dinamic, i com

a tal, va evolucionant i adaptant-se als canvis que es produeixen en ’entorn.


http://www.deming.org
http://www.deming.org
http://www.baldripege.org
http://www.accio.gencat.cat
http://www.fundibeq.org/
http://www.fundibeq.org/
http://www.fundibeq.org/
http://efqm.org
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Centenars d’experts enriqueixen aquest model any rere any amb les seves

aportacions.

Aixi, a les ultimes revisions realitzades s’han introduit diverses millores que

ens condueixen al model de 'any 2013, versi6 vigent en l'actualitat.

1.2. Introduccié al model EFQM

El model és perfectament aplicable a qualsevol tipus d’organitzacié o organit-
zacio, tant del sector privat com del public, hospitals, centres d’ensenyament,
ajuntaments, entitats no lucratives i, per descomptat, en pimes, ja siguin
aquestes industrials o de serveis, i fins i tot en micropimes o petites organitza-
cions. En qualsevol cas, s’han fet adaptacions sectorials del model, que han
ajudat sens dubte a la seva implantaci6é. Per exemple, hi ha adaptacions del
model al sector educatiu, al sector sanitari i al de ’ladministraci6 puablica.

El Model Europeu d’Excel-léncia es basa en la seglient premissa:

«La Satisfaccio de Client i Empleats i 'Impacte en la Societat s’aconsegueixen mitjancant
un lideratge que impulsi 1’Estratégia, les persones de 1’organitzacio, les aliances i recursos
i els Processos, productes i serveis cap a la consecuci6 de I’Excel-1éncia en els resultats de
I'organitzaci6.»

Expressat graficament, aquest principi respon al segiient esquema (figura 1):

Agents facilitadors Resultats

HH

Aprenentatge, Creativitat i Innovacié

Figura 1. Esquema del model EFQM amb percentatge del pes de cada criteri

El Model EFQM d’excel-léncia permet als directius i liders comprendre les re-
lacions causa-efecte que hi ha entre el que I'organitzacio fa i els resultats que
aconsegueix. Amb el suport de I'esquema logic REDAR és possible avaluar de
manera solida el grau d’excel-léncia de qualsevol organitzaci6. A la figura 1 ve-
iem la relaci6 entre tots els criteris del model EFQM.
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1.3. Els conceptes fonamentals de ’excel-1éncia (principis)

Els conceptes fonamentals de 1'excel-léncia descriuen els fonaments essencials
perque qualsevol organitzaci6 assoleixi una excel-lencia sostinguda en la seva
gestié 1 poden servir com a base per a descriure els atributs d'una cultura
excel-lent. Aixi mateix, constitueixen també un llenguatge comu per a l'alta
direccidé. A continuaci6 veiem l'esquema de relacions entre els conceptes fo-
namentals de 'excel-léncia (figura 2).

Mantenir en el temps
resultats excel-lents

Crear un futur
sostenible

Afegir valor
per als clients

Desenvolupar
la capacitat
de 'organitzacié

Liderar amb visi6,
inspiracié i integritat

Gestionar

Aprofitar la creativitat amb agilitat

i la innovacio

Assolir I'éxit mitjangant
el talent de les persones

Figura 2. Esquema dels principis del model EFQM

P1. Mantenir en el temps resultats excel-lents: Les organitzacions excel--
lents aconsegueixen resultats excel-lents sostinguts que satisfan les necessitats
a curt i llarg termini de totes les parts interessades, en el context del seu entorn

operatiu.

L'enfocament ve a ser una manera i visié determinades de conduir I’organitzaci6 cap a
uns objectius. El centre docent pot tenir un enfocament, per exemple, d’assolir resultats
reeixits dels seus alumnes en 1’ambit personal i professional, de comptar amb resultats
d’exit escolar, any rere any, aplicant eines d’innovaci6 educativa.

P2. Afegir valor per als clients: Les organitzacions excel-lents constantment
afegeixen valor als clients a entendre, anticipar i satisfer les seves necessitats,

expectatives i oportunitats.

El centre docent pot demostrar que analitza les necessitats en I’ambit professional i soci-
al, per tal d’adaptar els serveis educatius i no educatius segons aquestes necessitats.

P3. Liderar amb visid, inspiracié i integritat: Les organitzacions excel-lents
tenen liders que donen forma al futur i fan que passi, actuant com a models a

seguir pels seus valors i la seva etica.

L'equip directiu i els caps de departament poden desenvolupar l'estrategia del centre do-
cent i executar plans per desenvolupar-la de manera eficient, demostrant la maxima etica
i compromis.
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P4. Gestionar amb agilitat: Les organitzacions excel-lents son ampliament
reconegudes per la seva capacitat per a identificar i respondre amb eficacia i

eficiencia a oportunitats i amenaces.

El centre docent pot enfocar el sistema de gestié perque sigui agil, de manera que sigui
facil adaptar-se als canvis, en funci6 dels riscos i les oportunitats internes i externes.

P5. Assolir I’éxit mitjancant el talent de les persones: Les organitzacions
excel-lents valoren el seu personal i creen una cultura de delegaci6 del poder

per a l’assoliment d’ambdoés objectius organitzacionals i personals.

El centre docent pot identificar les necessitats i gestionar el talent, del personal docent i
no docent, de cara a aconseguir la maxima autonomia i eficiencia.

P6. Aprofitar la creativitat i la innovacio: Les organitzacions excel-lents ge-
neren un major valor i nivells d’acompliment a través de la millora continua
ila innovaci6 sistematica mitjancant l’aprofitament de la creativitat dels seus

grups d’interes.

El centre docent pot establir amb les associacions de pares i mares, amb l’alumnat i el per-
sonal docent i no docent, grups o linies de treball enfocats a innovar els diferents serveis
educatius, a través d’eines de potenciaci6 de la creativitat.

P7. Desenvolupar la capacitat de ’organitzacio: Les organitzacions excel--
lents milloren les seves capacitats de forma efectiva, aixi com la gesti6 del can-

vi, dins i fora de les fronteres de 'organitzacio.

El centre docent pot aprofitar el potencial de les seves xarxes internes i externes per anar
millorant la seva gestio i els seus resultats, per exemple amb altres centres docents, amb
les diferents entitats educatives, amb les associacions de directors de centres o amb 1’as-
sociacié de mares i pares, entre d’altres.

P8. Crear un futur sostenible: Les organitzacions excel-lents tenen un impac-
te positiu en el mén que les envolta mitjancant la millora del seu rendiment,
mentre que al mateix temps avancen en les condicions econdmiques, medi-

ambientals i socials dins de les comunitats del seu entorn.

El centre docent pot gestionar els impactes economics, mediambientals i socials, produc-
tes de la seva activitat, per tal que siguin més sostenibles. Per exemple reduint els costos
gracies a la reduccié de consums dels edificis o millorant els resultats d’éxit escolar i la
col-laboracié amb empreses, entre d’altres.

Tant el model EFQM d’excel-léncia en la gestié com la familia de normes ISO
9000, de gestio de qualitat, compten amb principis fonamentals, que servei-
xen de guia en el cami de millora. A continuaci6 es mostren els també 8 prin-
cipis de la gesti6 de qualitat d’acord amb la norma ISO 9004, per tal que
puguin ser comparats amb els del model EFQM.

P1. Enfocament basat en fets per a la presa de decisio: Les decisions eficaces
es basen en l'analisi de les dades i la informacio.
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P2. Enfocament al client: Les organitzacions depenen dels seus clients i, per
tant, haurien de comprendre les seves necessitats actuals i futures, satisfer els

seus requisits i esforcar-se a excedir les seves expectatives.

P3. Lideratge: Els liders estableixen la unitat de proposit i I’orientaci6 de 1'or-
ganitzacio. Ells haurien de crear i mantenir un ambient intern en el qual el
personal es pugui arribar a involucrar totalment en 1'assoliment dels objectius

de l'organitzacio.

P4. Enfocament basat en processos: Un resultat desitjat s’assoleix més efici-
entment quan les activitats i els recursos relacionats es gestionen com un pro-

cés.

P5. Participacié del personal: El personal, a tots els nivells, és I’esséncia
d'una organitzacio i el seu total compromis possibilita que les seves habilitats

siguin usades per al benefici de 'organitzacio.

P6. Millora continua: La millora continua de ’acompliment global de I’orga-

nitzaci6 hauria de ser un objectiu permanent.

P7. Relacions mutuament beneficioses amb el proveidor: Una organitzacio
i els seus proveidors son interdependents, i una relacié matuament beneficio-
sa per a les parts interessades, com ara millora en la rendibilitat, la creaci6 de

valor i 'increment de l'estabilitat, és positiva.

P8. Enfocament del sistema per a la gestié: Identificar, entendre i gestionar
els processos interrelacionats com un sistema contribueix a 'eficacia i eficien-

cia d'una organitzaci6 en ’assoliment dels seus objectius.

Es pot apreciar que hi ha una clara relaci6é entre els principis elaborats per la
fundacié EFQM i els dissenyats pel comite TC / 176 de I’Organitzaci6 Interna-
cional de Normalitzaci6é (ISO). Tan sols un principi no coincideix, el que de-
senvolupa la Responsabilitat social de l'organitzacié per part d’EFQM i
I’Enfocament del sistema per a la gestio per part d’ISO. Curiosament, aquests
dos principis marquen la diferéncia entre els dos models, el primer més ampli
i exigent socialment, i el segon, més rigords pel que fa a l’eficacia del sistema

de gestio.

1.4. Quan és el moment d’aplicar el model EFQM?

El procés a seguir per part d'una organitzacié que vol aplicar el model EFQM

és simple:

1) FORMACIO: Realitzar la formacié necessaria d’un equip de persones de ni-

vell directiu en 1'Gs de I’eina d’autoavaluacio.
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2) AUTOAVALUACIO: Dur a terme el procés d’autoavaluacié o autodiagnos-

tic, del qual sorgeixen punts forts i arees de millora.

3) PLA D’ACCIONS DE MILLORA: D’acord amb la llista d’arees de millora,

es dissenya el pla d’accions de millora, convenientment prioritzades.

Seguint aquest esquema, 1’'organitzaci6 obté una llarga llista d’arees de millora,
que son la base del pla d’accions posterior. El problema principal és que a cau-
sa de I’exhaustivitat del model, amb 32 arees d’acci6 i unes 300 orientacions,
es genera un pla d’accions ampli, complicat de prioritzar. Per aixo és aconse-
llable que l'organitzaci6 que decideixi aplicar aquest model, amb l’objectiu de
millorar la seva gestio, ho faci un cop hagi aconseguit un alt nivell d’eficacia
del seu sistema organitzatiu. Aixi, la recomanaci6 de comptar amb un sistema
de gestidé que compleixi ampliament els requisits de la norma ISO 9001, per

exemple, pot ser encertada.

El centre docent, a través del seu equip directiu, pot plantejar-se 1’objec-
tiu de I'excel-leéncia en la gesti0, una vegada hagi assegurat una série de

premisses:

1) Haver assolit un nivell d’implantacié d’un sistema de gesti6 de qua-
litat, madur, o sigui, que hagi estat millorat en alguna ocasi6, com a mi-

nim.

2) Haver-ne informat a tot el claustre i comptar amb el seu suport i im-
plicacid, ja que aquesta és una feina de tots, com també ho seran els re-
sultats.

3) Haver-ne informat a l’associacié de mares i pares, i comptar amb la
seva aprovacio i suport en el procés.

4) Comptar amb un equip de personal no docent implicat en el sistema
de gestio de qualitat implantat i coneixedor del projecte de millora del
centre.

Amb aquests punts assegurats, s’entén que el centre pot comencar amb
el procés d’adopcié del model EFQM amb garanties d’exit.

1.5. L’estructura del model: criteris, REDAR

i procés d’autoavaluacio

En els fonaments del model es troba un esquema logic que anomenem REDAR
(en angleés, REDAR), i que esta integrat per quatre elements: Resultats, Enfoca-

ment, Desplegament, i Avaluaci6 i Revisio (vegeu figura 3).
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Els elements Enfocament, Desplegament, i Avaluaci6 i Revisi6 s'utilitzen en
avaluar els criteris del grup d’agents facilitadors, mentre que 1'element Resul-
tats s’empra per a avaluar els criteris del grup de resultats. Dins d’aquest marc
general no prescriptiu, certs conceptes fonamentals o principis constitueixen

la base del model.

Planificar i desenvolupar
ENFOCAMENTS

RESULTATS
Requerits

DESPLEGAR
Enfocaments

AVALUAR, REVISAR | PERFECCIONAR
Enfocaments i desplegaments

Figura 3. Esquema logic REDAR

Sovint es fa referéncia als comportaments, activitats o iniciatives basats en
aquests conceptes com a Gestio de Qualitat Total. En aquest document utilit-
zem 1'expressio Gestio de Qualitat Total en aquest sentit. La relacié d’aquests
conceptes que s’ofereix a continuacio no obeeix a cap ordre particular ni tracta
de ser exhaustiva. Els conceptes canviaran a mesura que es desenvolupin i mi-

llorin les organitzacions excel-lents.

L'EFQM recomana adoptar el procés d’autoavaluacié com a estratégia per mi-
llorar el rendiment d'una organitzaci6. L’EFQM esta convencuda que, aplicada
rigorosament, 1’autoavaluaci6 ajuda les organitzacions, grans i petites, del sec-

tor privat o public, a treballar d'una manera més eficac i eficient.

L’autoavaluaci6 és un examen global, sistematic i periodic de les activitats i re-
sultats d'una organitzacié comparats amb el model EFQM d’excel-léncia. El
procés d’autoavaluacio permet a l'organitzaci6 diferenciar clarament els seus
punts forts de les arees on poden introduir-se millores. Després d’aquest pro-
cés d’avaluacio6 es posen en marxa plans de millora el progrés dels quals és ob-

jecte de seguiment.

Les organitzacions duen a terme aquest cicle d’avaluaci6 i elaboraci6 de plans
d’acci6 de manera repetida a fi d’aconseguir una millora veritable i sostinguda.

Les organitzacions que utilitzen el model EFQM d’excel-léncia per a ’Autoa-
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valuacio coincideixen que l’exercici els reporta una amplia gamma de benefi-
cis, entre els quals destaquen els segtients:

e Proporciona un plantejament molt estructurat i basat en dades que permet
identificar i avaluar els punts forts i les arees de millora de I'organitzacio i
mesurar el seu progrés periodicament.

e FEduca les persones de I'organitzaci6é en els conceptes fonamentals i en el
marc general que permet gestionar i millorar 1'organitzaci6, relacionant
aquests conceptes i marc general amb les responsabilitats de les persones.

¢ Integra les diferents iniciatives de millora en el dia a dia de 1’organitzacio.

e TFacilita la comparacié amb altres organitzacions, de naturalesa similar o di-
ferent, en utilitzar un conjunt de criteris ampliament acceptats a tot Euro-
pa i també en identificar i permetre compartir les «bones practiques» dins
de I'organitzacio6.

En conseqiiencia, el procés d’autoavaluacio ofereix a les organitzacions 1'opor-
tunitat d’aprendre sobre els seus punts forts i febles, sobre el que significa
I'excel-lencia per a elles, sobre la distancia que han recorregut les organitzaci-
ons en el cami cap a l'excel-léncia, quant els queda encara per recorrer i com

es comparen amb altres organitzacions.

El centre docent aplica el procés logic REDAR com ho fa amb el conegut PDCA (planificar,
desenvolupar, comprovar i actuar), a cada cicle del procés operatiu anual. Si cada any es-
colar hi ha un curs en el qual primer es programa en funci6 de les entrades (alumnes, as-
signatures, aules i professorat); després es desenvolupa; al final del curs s’avalua de
diverses formes, per exemple examens a alumnes, avaluacions de satisfaccié al centre i
personal docent, entre d’altres; i en funcié dels resultats s’actua, corregint i millorant el
programa de l’any segiient, el que fa 'EFQM amb aquest procés és introduir un seguit
d’orientacions complementaries que permeten millorar tot el sistema de gesti6 del centre.
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2. Model EFQM adaptat a un centre docent

2.1. Criteris del model EFQM

2.1.1. Introduccio als criteris del model EFQM

El model EFQM d’excel-léncia compta amb 9 capitols, anomenats criteris se-
gons l'argot EFQM, i aquests es despleguen al seu torn en un total de 32 sub-
criteris. Aquests 9 capitols es divideixen en dos grups, els agents facilitadors (5

criteris), ja comentats, i els resultats (4 criteris).

Els criteris agents facilitadors son: lideratge, estrategia, persones, aliances i re-

cursos i, finalment, processos, productes i serveis.

Els criteris resultats son: resultats en els clients, resultats en les persones, resul-

tats en la societat i, finalment, resultats clau.

Per tant, cinc criteris agents, que defineixen la manera com s’ha de gestionar
I'organitzacio, i quatre criteris de resultats, que mostren els resultats obtinguts
seguint aquest sistema de gesti6. Els primers son causa i els segons, efecte; se-

gons com es gestiona, s’obtenen uns o altres resultats.

Cada criteri es divideix en subcriteris. Els criteris d’agents tenen entre 4i 5 sub-
criteris, mentre que tots els criteris de resultats disposen de 2 subcriteris cadas-
cun. Cada un dels subcriteris desenvolupen al seu torn aspectes a considerar,
o també considerats orientacions que ens poden guiar en el cami de la gestio
excel-lent. Aquestes orientacions son en realitat el valor afegit del model, es
tracta d’idees que en cas de no haver-les considerat, sent aplicables en el nostre
cas, ens poden obrir una area de millora que sens dubte sera clau per a la nostra

gestio.

A diferéncia dels criteris d’agents, els criteris de resultats tenen una certa ho-
mogeneitat en 1'estructura dels seus subcriteris. Els subcriteris 6 a, 7 ai 8 a s6n
mesures de percepcio, o sigui que 1'organitzacié ha de buscar resultats, si pot ser
quantitatius, de manera directa entre: els seus clients (subcriteri 6 a), el seu
personal (subcriteri 7 a) i la societat ( subcriteri 8 a), per exemple mitjancant
enquestes o reunions amb ells. No obstant aixo0, els subcriteris 6 b, 7b i 8 b,
son indicadors de rendiment, o sigui que l'organitzacié pot buscar dades de re-
sultats obtinguts en indicadors i dades propies de 'organitzacio, que genera de
manera automatica en el seu dia a dia, com per exemple nivell de fidelitzacio
de clients (subcriteri 6 b), nivell d’absentisme laboral (subcriteri 7 b) i premi o

felicitacions rebudes de 1’entorn social (subcriteri 8 b).
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Els subcriteris 9 a i 9 b, que fan referéncia als resultats clau, tant economics
com no economics de 1’'organitzacio, es distribueixen en els resultats clau del
rendiment de 'organitzacio, planificats, al 9 a i, al 9 b, els resultats clau no in-
closos en la resta de criteris de resultats, com eficacia i eficiéncia dels processos

i gesti6 de recursos, per exemple.

2.1.2. Presentacio dels criteris del model EFQM

d’excel-léncia en la gestio

El model EFQM d’excel-léncia en la gesti6 s’estructura en 9 capitols, anome-
nats criteris i aquests es divideixen al seu torn en apartats, anomenats subcrite-
ris. Com s’ha comentat, aquests criteris es presenten en dos grups principals,
els agents facilitadors, que son els que mostren orientacions que pot seguir una
organitzacio per a millorar la seva gestio, i el dels resultats, que mostren els sis-
temes d’avaluaci6 i indicadors, tils per a avaluar els resultats que obté I'orga-

nitzacio i la seva evolucio.

Vegem a continuacioé criteris i subcriteris del model EFQM d’excel-léncia.

CRITERI 1 LIDERATGE: Els Centres Docents Excel-lents tenen liders que do-
nen forma al futur i el fan realitat, actuant com a model de referéncia dels seus
valors i principis étics i inspirant confianca en tot moment. Sén flexibles, i
permeten a ’organitzaci6 anticipar-se i reaccionar de manera oportuna per tal

d’assegurar-se un exit continu.

Subcriteri 1 a: Els liders desenvolupen la missid, visio, valors i principis

etics i actuen com a model de referéncia.

Els liders dels Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e [Estableixen i comuniquen una clara direcci6 i orientaci6 estratégica; acon-
segueixen unir els seus col-laboradors fent que comparteixin i facin realitat

I'objecte fonamental de I'organitzacio i els seus objectius.

e Asseguren el futur de 1'organitzacio en definir i comunicar el seu objecte
fonamental, que constitueix el fonament de la visio, valors, principis etics

i cultura.

e Promouen els valors de 'organitzaci6 i son model de referencia d’integri-
tat, responsabilitat social i comportament étic, tant internament com ex-

ternament.

e Afavoreixen el desenvolupament de I’organitzacié promocionant els valors
compartits, un comportament responsable i etic i una cultura de confianca

i transparencia.
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S’asseguren que les persones de 1'organitzacié actuen amb integritat i se-

gons un comportament etic rigoros.

Desenvolupen una cultura de lideratge compartit i revisen i milloren 1'efi-

cacia dels seus comportaments com a liders.

Subcriteri 1 b: Els liders defineixen, supervisen, revisen i impulsen tant la

millora del sistema de gesti6é de 1’organitzacié com el seu rendiment.

Els liders dels Centres Docents Excel-lents, a la practica:

Utilitzen un conjunt equilibrat de resultats per seguir 1’evoluci6 de la gestio
de l'organitzacid, proporcionant als grups d’interes clau un conjunt de pri-
oritats a curt i llarg termini i definint clarament les seves relacions causa-

efecte.

Desenvolupen i milloren el sistema de gestio de I'organitzacio, que inclou
avaluar els resultats per millorar el rendiment futur i proporcionar benefi-

cis sostenibles als grups d’interes.

Fonamenten les decisions en informaci6 fiable i basada en dades, i utilitzen
tot el coneixement disponible per a interpretar el rendiment actual i previ-

sible dels processos rellevants.

Son transparents, responen de la seva gesti6 davant els grups d’interés i la
societat en el seu conjunt, i donen suport activament al desig de superar els

nivells de la normativa vigent.

Aconsegueixen un alt nivell de confianca dels grups d’intereés en assegurar-
se que els riscos s’identifiquen i gestionen adequadament en tots els pro-

Cessos.

Entenen i desenvolupen les capacitats subjacents de 1’organitzacio.

Subcriteri 1 c: Els liders s’impliquen amb els grups d’interés externs.

Els liders dels Centres Docents Excel-lents, a la practica:

Saben qui sén els seus grups d’interes externs i desenvolupen enfocaments
per entendre, anticipar i donar resposta a les seves diferents necessitats i ex-

pectatives.

Desenvolupen iniciatives per implicar partners, clients i societat en la gene-

raci6 d’idees i innovacio.

Utilitzen la innovaci6 per a millorar la reputaci6 i imatge de I’organitzacio

i atreure nous clients, partners i talent.
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e Identifiquen aliances estrategiques i operatives per a 1’organitzacié en fun-
ci6 de les seves necessitats organitzatives i estrategiques, la complementa-
rietat de les fortaleses d’ambdues parts i les seves capacitats.

e Asseguren transparencia en la informacié als grups d’interes clau, inclosos
els organs de govern pertinents, d’acord amb les seves expectatives.

Subcriteri 1 d: Els liders reforcen una cultura d’excel-léncia entre les per-
sones de ’organitzacio.

Els liders dels Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Son referencia per a les persones de l'organitzaci6 i generen en tots els am-
bits una cultura emprenedora, d’implicacio i pertinenca, delegacio i as-
sumpcio de responsabilitats, millora continua i responsabilitat davant els
resultats.

e Fomenten una cultura que déna suport a la generacio i desenvolupament
de noves idees i noves maneres de pensar per impulsar la innovaci6 i el des-

envolupament de 1'organitzacio.

e S'asseguren que els seus col-laboradors soén capacos de contribuir a 1'éxit
continuat, tant propi com de 1’organitzacio, i aconsegueixen el seu ple po-
tencial en un clima de veritable alianca.

¢ Donen suport a les persones perque facin realitat els seus plans, objectius i

metes, reconeixent els seus esforcos oportunament i adequadament.

e Fomenten i animen la igualtat d’oportunitats i la diversitat.

Subcriteri 1 e: Els liders s’asseguren que 1’organitzaci6 sigui flexible i ges-
tionen el canvi de manera eficac.

Els liders dels Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Comprenen els fenomens interns i externs que impulsen el canvi de l'or-

ganitzacio.

e Demostren la seva capacitat per a prendre decisions fundades i oportunes,
basant-se en la informaci6 disponible, la seva experiéncia previa i 1’analisi
de I'impacte de les seves decisions.

e Son flexibles; revisen, adapten i corregeixen el rumb de l'organitzacio,

quan cal, inspirant confianca en tot moment.

e Impliquen tots els grups d’interés rellevants i s’esforcen per aconseguir el
seu compromis, buscant que contribueixin a I’éxit sostingut de 1'organitza-

ci6 i que s’introdueixin els canvis necessaris per a assegurar-lo.
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Son capacos de mantenir un avantatge sostingut aprenent rapidament i

responent amb promptitud amb noves maneres de treballar.

Assignen recursos segons les necessitats a llarg termini i no només la ren-
dibilitat a curt termini i, quan la competitivitat és rellevant, ho fan perque

I’organitzaci6 sigui competitiva i s’hi mantingui.

CRITERI 2 ESTRATEGIA: Els Centres Docents Excel-lents implanten la seva

missio i visidé desenvolupant una estrategia centrada en els seus grups d’inte-

res. Aquestes organitzacions desenvolupen i despleguen politiques, plans, ob-

jectius i processos per fer realitat ’estrategia.

Subcriteri 2 a: L’estratégia es basa a comprendre les necessitats i expecta-

tives dels grups d’interés i de I’entorn extern.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

Recullen les necessitats i expectatives dels grups d’interes, les incorporen al
desenvolupament i revisio de la seva estrategia i politiques de suport i ro-

manen constantment atents a qualsevol canvi.

Identifiquen, comprenen i anticipen els avencos en el seu entorn extern.

Identifiquen, analitzen i comprenen els indicadors externs que els poden

afectar, com les tendéncies economiques, de mercat i de la societat.

Comprenen i anticipen l'impacte a curt i llarg termini dels canvis que es
produeixen en els requisits rellevants de tipus politic, legal, normatiu i al-

tres d’obligat compliment.

Identifiquen, comprenen i anticipen les oportunitats i amenaces basant-se
en la informacio6 remesa pels grups d’interés i altres informacions i analisis

externes.

Subcriteri 2 b: L’estratégia es basa a comprendre el rendiment de 1’orga-

nitzacio i les seves capacitats.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

Analitzen la tendéncia del seu rendiment operatiu, les seves competéncies
clau i resultats finals a fi de comprendre les seves capacitats actuals i poten-

cials.

Analitzen les competéncies i capacitats clau dels partners actuals i potenci-
als (a través de les dades i la resta de la informaci6 disponible) per compren-

dre com complementen les seves capacitats.
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e Analitzen les dades i informaci6 relatives a les competéncies i capacitats
clau dels partners actuals i potencials per comprendre com complementen

les capacitats de 1’organitzacio.

e Comparen el seu rendiment amb indicadors de referéncia rellevants

(benchmarks) per comprendre les seves fortaleses i debilitats.

Subcriteri 2 c: L’estrategia i les seves politiques de suport es desenvolupen,

revisen i actualitzen.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Creen i mantenen una estratégia i politiques de suport clares per fer realitat

la seva missio i visio.

¢ Identifiquen i comprenen els resultats clau necessaris per a assolir la seva

missio i avaluen el progrés cap a la seva visi6 i els seus objectius estrategics.

e Utilitzen les competencies clau per a generar beneficis per a tots els grups

d’interes, inclosa la societat en general.

e Adopten mecanismes eficacos per entendre futurs escenaris i gestionar ris-

cos estrategics.

e Comprenen els factors clau que impulsen i desenvolupen la seva activitat:
equilibren les necessitats de 'organitzacio i les dels seus grups d’interes a

I’hora de planificar I’assoliment dels objectius actuals i futurs.

e Asseguren la sostenibilitat economica, social i ambiental.

Subcriteri 2 d: L’estratégia i les seves politiques de suport es comuniquen,

implanten i supervisen.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Defineixen els resultats finals requerits i els seus indicadors de rendiment,
i estableixen objectius en funcié de la seva missio i visi6 i de la comparacio

del seu rendiment amb el d’altres organitzacions.

e Despleguen l'estratégia i les seves politiques de suport de manera sistema-
tica per assolir el conjunt de resultats desitjat, equilibrant els objectius a

curt i llarg termini.

e Mantenen una estructura organitzativa i un esquema de processos clau ali-
neats per fer realitat l’estratégia de manera que afegeixi valor real per als
seus grups d’interes, aconseguint un equilibri Optim entre eficiencia i efi-

cacia.
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e Alineen els objectius individuals i d’equip amb els objectius estratégics de
I'organitzacio, assegurant-se que tant els individus com els equips estan fa-
cultats per a maximitzar la seva contribucio.

e Comuniquen l'estrategia i les seves politiques de suport als grups d’interes
de manera adequada.

e FEstableixen metes i objectius clars per a la innovacio i perfeccionen la seva

estrategia d’acord amb els exits aconseguits en innovacio.

CRITERI 3 PERSONES: Els Centres Docents Excel-lents valoren les persones
que els integren i creen una cultura que permet assolir els objectius personals i
els de l'organitzacié de manera beneficiosa per a ambdues parts. Desenvolupen
les capacitats de les persones i fomenten 'equitat i igualtat. Es preocupen per
les persones de 1'organitzacio, potencien la comunicaci6 interna, recompensen
i donen reconeixement als esforcos per, d’aquesta manera, motivar les perso-
nes, incrementar el seu compromis amb l'organitzacio i afavorir que utilitzin

les seves capacitats i coneixements en benefici de la mateixa organitzacio.

Subcriteri 3 a: Els plans de gesti6 de les persones donen suport a I’estrate-
gia de 'organitzacio.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

¢ Defineixen clarament els diferents nivells de resultats que han d’assolir les
persones per assolir els objectius estrategics.

e Alineen els plans de gestio de les persones amb l’estrategia i estructura de
I'organitzacio, les noves tecnologies i els processos clau.

¢ Impliquen els empleats i els seus representants en el desenvolupament i re-
visi6 de l'estrateégia, politiques i plans de gestié de les persones, adoptant
enfocaments creatius i innovadors, tenint en compte la seva adequaci6.

e Gestionen la seleccio, desenvolupament de carreres, mobilitat i plans de
successid, amb suport de les politiques adequades, per garantir I'equitat i
igualtat d’oportunitats.

e Utilitzen les enquestes de personal i altres fonts objectives d’informaci6
procedent dels empleats per a millorar les estrategies, politiques i plans de
gestio de persones.

Subcriteri 3 b: Es desenvolupa el coneixement i les capacitats de les persones.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Identifiquen les habilitats i competéncies necessaries per assolir la missio,

visi0 i objectius estrategics.
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S’asseguren que els plans de formaci6 i desenvolupament ajuden les perso-
nes a aconseguir les habilitats i capacitats que 1'organitzacié necessitara en

el futur.

Alineen els objectius individuals i d’equip amb els objectius de 1'organitza-

ci6, revisant-los i actualitzant-los amb la periodicitat adequada.

Avaluen i ajuden les persones a millorar els seus resultats per tal de mante-
nir i augmentar la seva mobilitat i capacitat d’ocupacio6.

S’asseguren que les persones disposen de les eines, competencies, informa-
ci6 i grau de delegacié necessaris per a maximitzar la seva contribucio.

Subcriteri 3 c: Les persones estan alineades amb les necessitats de 1’orga-

nitzaci6, implicades i assumeixen la seva responsabilitat.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

S’asseguren que les persones, tant en el camp individual com d’equip, es-
tan plenament alineades amb la missi6, visio i objectius estratégics de 1'or-

ganitzacio.

Creen una cultura en que es desenvolupa i valora la dedicacio, habilitats,
talent i creativitat de les persones.

Animen les persones a ser creadores i ambaixadores de 1’exit continuat de

I'organitzacio.

S’asseguren que les persones tenen una mentalitat oberta i responen rapi-

dament i de forma creativa i innovadora als reptes que troben.

Creen una cultura d’emprenedors que possibilita la innovaci6é en tots els
aspectes de 1'organitzacio.

Impliquen les persones en la revisio, millora i optimitzacié continues de
'eficacia i 'eficiéncia dels seus processos.

Subcriteri 3 d: Les persones es comuniquen eficacment en tota I’organit-

zacio.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

Identifiquen i entenen les necessitats i expectatives de comunicacio6 de les

persones.

Desenvolupen ’estratégia de comunicacio, les seves politiques, plans i ca-
nals basant-se en les necessitats i expectatives de comunicaci6 de les per-

sones.
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e Comuniquen una clara direccio i orientacid estratégica assegurant-se que

les persones comprenen la missio, visio, valors i objectius de 1'organitzacio.

e Sasseguren que les persones comprenen i poden demostrar la seva contri-

buci6 a I’éxit continuat de 'organitzacio.

e Permeten i animen a compartir la informacio, el coneixement i les millors

practiques, aconseguint un dialeg en tota 1’organitzacio.

Subcriteri 3 e: Recompensa, reconeixement i atencio a les persones de 1’or-

ganitzacio.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Alineen els temes de remuneracid, beneficis, trasllats, acomiadaments i al-
tres assumptes laborals amb l'estrategia i politiques de ’organitzacio per fo-
mentar i mantenir el nivell d’implicaci6 i assumpci6 de responsabilitats de

les persones.

e Adopten enfocaments que asseguren una conciliacié responsable entre la

vida personal i laboral de les persones.

e S’asseguren i acullen la diversitat de les persones.

e S’asseguren de procurar un entorn segur i saludable per a les persones.

e Animen els seus empleats i altres grups d’interés a participar en activitats

en benefici de la societat.

e Fomenten una cultura de suport, reconeixement i col-laboracié entre indi-

vidus i equips.

CRITERI 4 ALIANCES I RECURSOS: Els Centres Docents Excel-lents planifi-
quen i gestionen les aliances externes, proveidors i recursos interns, per donar
suport al desplegament i execucid de ’estrategia general i les seves politiques
de suport, aixi com per aconseguir el funcionament efica¢ dels seus processos.

S’asseguren de gestionar eficagment el seu impacte social i ambiental.

Subcriteri 4 a: Gestio de partners i proveidors per obtenir un benefici sos-

tenible.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Segmenten i diferencien partners i proveidors, en linia amb 'estrategia de
I'organitzacio, i adopten les politiques i processos adequats per gestionar-

los eficacment.
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e Construeixen una relacié sostenible amb partners i proveidors basada en la

confianca i el respecte mutus i en la transparéncia.

e [FEstableixen amplies xarxes per tal d’identificar oportunitats potencials

d’alianca.

e Entenen que tota alianca inclou treballar junts per incrementar el valor a
llarg termini i de manera sostenible. Saben quin és el seu proposit fona-
mental i busquen partners per tal d'incrementar les seves capacitats i la seva

habilitat per generar valor per als grups d’interes.

e Desenvolupen aliances que permeten aportar sistematicament cada vegada
més valor als seus grups d’interés, gestionant les competencies, sinergies i

processos sense interrupcions.

e Treballen amb els seus partners per aconseguir beneficis mutus, donant-se
suport entre si amb experiéncies, recursos i coneixements per tal d’assolir

objectius compartits.

Subcriteri 4 b: Gesti6 dels recursos economicofinancers per assegurar un

exit sostingut.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Desenvolupen i implanten estrategies, politiques i processos economicofi-

nancers en suport de l'estrategia general de 1'organitzacio6.

e Dissenyen els processos de planificacié, control, informacié i revisi6 eco-
nomica i financera per utilitzar els recursos de la manera més eficag i efi-

cient.

e [Estableixen i implanten processos economicofinancers de govern, adap-

tant-los a tots els nivells adequats de 1'organitzacio.

e Avaluen, seleccionen i validen les inversions i desinversions en actius tan-
gibles i intangibles prenent en consideraci6 els seus efectes economics, so-

cials i ambientals a llarg termini.

e Aconsegueixen un alt nivell de confianca dels grups d’interés en assegurar-
se que els riscos economicofinancers s’identifiquen i gestionen adequada-

ment.

e S'asseguren que la planificacié economica i financera a curt termini s’ade-

qua als objectius a llarg termini i donen suport a la seva consecucio.
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Subcriteri 4 c: Gestio sostenible d’edificis, equips, materials i recursos na-

turals.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

¢ Desenvolupen i implanten una estrateégia i politiques de suport per a la ges-
ti6 d’edificis, equips i materials en suport de I’estratégia general de I’'orga-

nitzacio.

e Optimitzen 1'Gs i gestionen eficacment el cicle de vida i la seguretat fisica

dels seus actius tangibles, inclosos els edificis, equips i materials.

e Demostren que gestionen activament l'impacte de les seves operacions so-

bre la salut pablica, la seguretat i el medi ambient.

e Mesuren i gestionen qualsevol impacte negatiu de les seves operacions so-

bre la comunitat i les persones de 1'organitzacio.

e Adopten i implanten politiques, iniciatives i processos necessaris per a mi-
nimitzar el seu impacte ambiental a escala local i global, inclos 1’establi-
ment d’objectius ambiciosos per satisfer i excedir els estandards i requisits

legals.

Subcriteri 4 d: Gesti6 de la tecnologia per fer realitat I’estrategia.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Desenvolupen una estrategia i les seves politiques de suport per gestionar

una cartera tecnologica que faci costat a la seva estrategia general.

e Utilitzen la tecnologia, inclosos els processos facilitats per les tecnologies
de la informacié6 i la comunicaci6, per a donar suport i millorar 'eficacia

de les activitats de 1'organitzacio.

e Gestionen la seva cartera tecnologica, inclos I's optim de la tecnologia

existent i la substitucioé de I’obsoleta.

e Impliquen les persones i altres grups d’interés rellevants en el desenvolu-
pament i desplegament de noves tecnologies per maximitzar els beneficis

generats.
¢ Identifiquen i avaluen les tecnologies alternatives i emergents en vista del
seu impacte sobre el rendiment i les capacitats de 'organitzacio i el medi

ambient.

e Aprofiten la tecnologia per donar suport a la innovacio i la creativitat.
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Subcriteri 4 e: Gestid de la informacié i el coneixement per donar suport

a una presa de decisions eficac i construir les capacitats de I’organitzacio.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

S’asseguren de dotar els seus liders d’'una informacio precisa i suficient per
donar-los suport en la presa de decisions efectiva i oportuna, permetent
predir eficacment el rendiment futur de 1’organitzacio.

Transformen les dades en informaci6 i, quan conve¢, en coneixement que

pot ser compartit i utilitzat eficagment.

Proporcionen i controlen un accés adequat a la informacié i coneixement
rellevant per a les persones de l'organitzacié i els usuaris externs, alhora
que garanteixen la proteccio6 de la propietat intel-lectual de 1’organitzacio i
la seguretat de la informacio i el coneixement.

Estableixen i gestionen xarxes per identificar oportunitats d’innovacié que
puguin sorgir dins o fora de I'organitzacio.

Utilitzen la innovaci6é de manera que va molt més enlla dels canvis tecno-
logics i que revela noves maneres d’aportar valor als clients, noves maneres

de treballar i noves formes d’aprofitar les aliances, recursos i competencies.

Utilitzen dades i informaci6 sobre el rendiment i les capacitats actuals dels
processos per a identificar i generar innovacio.

CRITERI 5 PROCESSOS I SERVEIS EDUCATIUS I NO EDUCATIUS: Els Cen-
tres Docents Excel-lents dissenyen, gestionen i milloren els seus processos i

serveis educatius i no educatius per generar cada vegada més valor per als seus

clients i altres grups d’interes.

Subcriteri 5 a: Els processos es dissenyen i gestionen a fi d’optimitzar el

valor per als grups d’interes.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

Analitzen, classifiquen i prioritzen els seus processos complets (de principi
a fi) com a part del sistema global de gestio i apliquen els enfocaments ade-
quats per gestionar-los i millorar-los eficagment, inclosos aquells processos

que excedeixen els limits de 1’organitzacio.

Defineixen clarament els propietaris dels processos i les seves funcions i
responsabilitats en el desenvolupament, manteniment i millora de I’esque-
ma de processos clau.

Estableixen per als processos indicadors de rendiment i de resultat que si-
guin rellevants i estiguin vinculats clarament als objectius estrategics.
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e Fan realitat les noves idees mitjancant processos que faciliten la innovaci6é

i s’adeqiien a la naturalesa i importancia dels canvis que introduiran.

e Avaluen l'impacte i valor afegit de les innovacions i millores en els processos.

Subcriteri 5 b: Els serveis educatius i no educatius es desenvolupen per do-

nar un valor optim als clients.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e S’esforcen per innovar i crear valor per als seus clients.

e Utilitzen la investigacié de mercat, les enquestes de clients i altres formes
d’informacio6 per a anticipar i identificar millores destinades a enfortir la

cartera de serveis educatius i no educatius.

e Impliquen el seu personal, clients, partners i proveidors en el desenvolupa-
ment de serveis i experiéncies nous i innovadors per als seus clients actuals

i futurs.

¢ Entenen i anticipen l'impacte i valor potencial de les noves tecnologies en

els serveis.

e Utilitzen la creativitat per a dissenyar i desenvolupar serveis nous i innova-

dors al costat de clients, partners i altres grups d’interes.

¢ Consideren l'impacte del cicle de vida dels serveis sobre la sostenibilitat

economica, social i ambiental.

Subcriteri 5 c: Els serveis educatius i no educatius es promocionen i posen

al mercat eficacment.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

Defineixen clarament les seves proposicions de valor equilibrant les neces-

sitats de tots els grups d’interés rellevants per assegurar la sostenibilitat.

¢ Defineixen el seu model organitzacional en termes de capacitats fonamen-

tals, processos, partners i proposicio de valor.

e Implanten el model organitzacional i la proposicié de valor definint els
punts de venda que els diferencien, el seu posicionament en el mercat,

grups de clients als quals es dirigeixen i canals de distribucio.

e Desenvolupen estratégies de marqueting per promocionar eficagment els

seus serveis entre els clients i grups d'usuaris als quals es dirigeixen.
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e Posen eficagcment en el mercat la seva cartera de serveis per als clients ac-

tuals i potencials.

e S’asseguren que son capacgos de complir les seves promeses.

Subcriteri 5 d: Els serveis educatius i no educatius es planifiquen, presten

(s’executen) i gestionen.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

¢ Presten serveis educatius i no educatius que satisfan o excedeixen les ne-
cessitats i expectatives dels clients d’acord amb la proposici6 de valor que

ofereixen.

e Sasseguren que les persones disposen de les eines, competéncies, informa-
ci6 i grau de delegaci6 necessaris perque 'experiéncia del client sigui opti-

ma.

e Gestionen serveis al llarg de tot el seu cicle de vida considerant qualsevol
impacte en la salut publica, la seguretat i el medi ambient i tenint en comp-

te la seva reutilitzaci6 i reciclatge quan sigui convenient.

e Comparen el rendiment de la distribuci6 de serveis amb referéncies relle-
vants (benchmarks) i analitzen els seus punts forts per maximitzar el valor

generat per als clients.

e Impliquen el seu personal, clients, partners i proveidors en 'optimitzacio

de l'eficacia i eficiencia de la seva cadena de valor.

Subcriteri 5 e: Les relacions amb els clients es gestionen i milloren.

Els Centres Docents Excel-lents, a la practica:

e Saben qui sén els seus diversos grups de clients, i responen i s’anticipen a

les seves necessitats i expectatives.

e Determinen i satisfan els requisits dels clients pel que fa als contactes ha-

bituals i a llarg termini amb l’organitzacio.

e [Estableixen i mantenen un dialeg amb tots els seus clients basat en la fran-

quesa, transparencia i confianca.
e Supervisen i revisen continuament les experiéncies i percepcions dels cli-
ents i responen rapidament i eficagment a qualsevol informacié que

aquests els remeten.

e Assessoren els clients sobre 1'ts responsable dels serveis.
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CRITERI 6 RESULTATS EN ELS CLIENTS: Els Centres Docents Excel-lents:

Desenvolupen i acorden un conjunt d’'indicadors de rendiment i resultats fi-
nals, basat en les necessitats i expectatives dels seus clients, per determinar

I’exit del desplegament de la seva estratégia i politiques de suport.

Estableixen objectius clars per als resultats clau obtinguts respecte als clients
basant-se en les seves necessitats i expectatives i en linia amb l’estrategia esco-
llida.

Demostren resultats en els clients positius o sostinguts durant almenys 3 anys.

Identifiquen i entenen clarament les raons i els factors clau que impulsen les
tendencies observades i I'impacte que aquests resultats poden tenir sobre al-
tres indicadors de rendiment i resultats relacionats.

Anticipen el rendiment i resultats futurs.

Entenen com es comparen els resultats clau obtinguts respecte als clients amb
els d’organitzacions similars i, on sigui rellevant, utilitzen aquestes dades per

a establir objectius.

Segmenten els resultats per entendre 1’experiéncia, necessitats i expectatives
de grups de clients especifics.

Subcriteri 6 a: Percepcions.

e Son les percepcions que de 1'organitzaci6 tenen els clients. Es poden obte-
nir d'una serie de fonts com, per exemple, enquestes a clients, grups focals,

classificacions de proveidors, felicitacions i queixes.

e Aquestes percepcions dels clients han de deixar clar que opinen sobre 1’efi-
cacia del desplegament i execuci6 de l'estrateégia de clients, les seves politi-

ques de suport i els seus processos.

e Segons l'objecte de I'organitzaci6, aquestes mesures poden centrar-se en:

- Reputacio i imatge.

— Valor atorgat pels clients als serveis.
— Distribuci6 de serveis.

— Servei, atencio i suport al client.

— Fidelitat i compromis del client.
Subcriteri 6 b: Indicadors de rendiment.
e SO6n mesures internes que utilitza I’organitzacio per a supervisar, entendre,

predir i millorar el rendiment de la gestié de clients i per a predir les seves

percepcions.
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e Aquests indicadors han de donar una idea clara de l'eficacia i eficiéncia del
desplegament i execuci6 de 'estrateégia de clients, les seves politiques de su-

port i els seus processos.
e Segons l'objecte de I'organitzaci6, aquestes mesures poden centrar-se en:

— Execuci6 dels serveis educatius i no educatius.
— Servei, atenci6 i suport al client.

— Queixes i felicitacions.

— Reconeixement extern.

CRITERI 7 RESULTATS EN LES PERSONES: Els Centres Docents Excel-lents:

Desenvolupen i acorden un conjunt d’indicadors de rendiment i resultats fi-
nals, basat en les necessitats i expectatives de les persones, per determinar
I'éxit del desplegament de la seva estrategia i politiques de suport.

Estableixen objectius clars per als resultats clau obtinguts respecte a les perso-
nes basant-se en les seves necessitats i expectatives i en linia amb l'estrategia
escollida.

Demostren resultats en les persones positius o sostinguts durant almenys 3

anys.

Identifiquen i entenen clarament les raons i els factors clau que impulsen les
tendencies observades i I'impacte que aquests resultats poden tenir sobre al-

tres indicadors de rendiment i resultats relacionats.
Anticipen el rendiment i resultats futurs.

Entenen com es comparen els resultats clau obtinguts respecte a les persones
amb els d’organitzacions similars i, on sigui rellevant, utilitzen aquestes dades

per a establir objectius.

Segmenten els resultats per entendre les necessitats i expectatives de grups es-

pecifics de persones.

Subcriteri 7 a: Percepcions.

e Son les percepcions que de 1'organitzacié tenen les persones que la inte-

gren.

e FEs poden obtenir d'una serie de fonts com, per exemple, enquestes, grups

focals, entrevistes i avaluacions de l'acompliment.

e Aquestes percepcions de les persones han de deixar clar que opinen sobre
I'eficacia del desplegament i execuci6 de l'estratégia de recursos humans,

les seves politiques de suport i els seus processos.
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e Segons l'objecte de I'organitzacio, aquestes mesures poden centrar-se en:

— Satisfacci6, implicaci6é i compromis.

— Orgull de pertinenca i realitzaci6 del seu treball.

— Lideratge i gestio.

— Establiment d’objectius, gesti6 de competencies i del rendiment.
— Formacié6 i desenvolupament de carreres.

— Comunicaci6 eficag.

— Condicions de treball.

Subcriteri 7b: Indicadors de rendiment.

e SO6n mesures internes que utilitza I’organitzacio per a supervisar, entendre,
predir i millorar el rendiment de la gestio de les persones i per a predir les

seves percepcions.

e Aquests indicadors han de donar una idea clara de l'eficacia i eficiéncia del
desplegament i execucio6 de l’estratégia de recursos humans, les seves poli-

tiques de suport i els seus processos.
e Segons l'objecte de l'organitzaci6, aquestes mesures poden centrar-se en:

- Implicaci6 i compromis.

- Establiment d’objectius, gestié de les competéncies i del rendiment.
— Resultats de la gesti6 del lideratge.

- Formaci6 i desenvolupament de carreres.

— Comunicacio6 interna.

CRITERI 8 RESULTATS EN LA SOCIETAT: Els Centres Docents Excel-lents:

Desenvolupen i acorden un conjunt d’'indicadors de rendiment i resultats fi-
nals, basat en les necessitats i expectatives dels grups d’interes externs relle-
vants, per determinar 'éxit del desplegament de la seva estrategia social i

ambiental i les seves politiques de suport.

Estableixen objectius clars per als resultats clau relacionats amb la societat, ba-

sant-se en les seves necessitats i expectatives i en linia amb l'estrategia escollida.
Demostren resultats en la societat positius o sostinguts durant almenys 3 anys.

Identifiquen i entenen clarament les raons i els factors clau que impulsen les
tendencies observades i I'impacte que aquests resultats poden tenir sobre al-

tres indicadors de rendiment i resultats relacionats.
Anticipen el rendiment i resultats futurs.

Entenen com es comparen els resultats clau relacionats amb la societat amb
els d’organitzacions similars i, on sigui rellevant, utilitzen aquestes dades per

a establir objectius.
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Segmenten els resultats per entendre 1’experiéncia, necessitats i expectatives
de grups d’interes especifics relacionats amb la societat.

Subcriteri 8 a: Percepcions.

e Son les percepcions que de l'organitzaci6 té la societat. Es poden obtenir
d’una serie de fonts com, per exemple, enquestes, informes, articles de prem-
sa, reunions publiques, ONG, agents socials i administracions publiques.

e Aquestes percepcions de la societat han de deixar clar qué opina sobre 1’efi-
cacia del desplegament i execucioé de l'estrategia social i ambiental, les se-
ves politiques de suport i els seus processos.

e Segons l'objecte de I'organitzaci6, aquestes mesures poden centrar-se en:

- Impacte ambiental.

— Imatge i reputacio.

— Impacte en la societat.

— Impacte del lloc de treball.

— DPremis i cobertura en premsa.

Subcriteri 8 b: Indicadors de rendiment.

e SO6n mesures internes que utilitza I’organitzacio per a supervisar, entendre,
predir i millorar el rendiment de la gesti6é del seu impacte en la societat i
per a predir la seva percepcio.

e Aquests indicadors han de donar una idea clara de l'eficacia i eficiéncia del
desplegament i execuci6 de l'estrateégia social i ambiental, les seves politi-
ques de suport i els seus processos.

e Segons l'objecte de l'organitzacid, aquestes mesures poden centrar-se en:

— Resultats ambientals.

— Compliment de la legislacio i les diferents normatives oficials.
— Resultats en la societat.

— Resultats pel que fa a salut i seguretat.

— Gesti6 de compres i proveidors socialment responsable.

CRITERI 9 RESULTATS CLAU: Els Centres Docents Excel-lents:

Desenvolupen i acorden un conjunt de resultats clau economicofinancers i no
economics, basat en les necessitats i expectatives dels grups d’interes clau, per
tal de determinar l'exit del desplegament de la seva estrategia.

Estableixen objectius clars per als resultats clau basant-se en les seves necessi-

tats i expectatives i en linia amb l’estratégia escollida.

Demostren resultats clau positius o sostinguts durant almenys 3 anys.

Nota

Els resultats clau relatius a cli-
ents, persones i societat s’abor-
den als criteris 6, 7 i 8.
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Identifiquen i entenen clarament les raons i els factors clau que impulsen les
tendencies observades i 'impacte que aquests resultats poden tenir sobre al-
tres indicadors de rendiment i resultats relacionats.

Anticipen el rendiment i resultats futurs.

Entenen com es comparen els resultats clau amb els d’organitzacions similars

i, on sigui rellevant, utilitzen aquestes dades per a establir objectius.

Segmenten els resultats per entendre el rendiment i els resultats estrategics de
I’organitzacio6 en arees o nivells especifics de la mateixa organitzacio.

Subcriteri 9 a: Resultats estrategics clau.

e SoOn els resultats clau economicofinancers i no economics que demostren
I'éxit aconseguit en la implantacio de I'estrategia. El conjunt de mesures i

objectius rellevants es definira i acordara amb els grups d’interes clau.
e Segons l'objecte de I'organitzaci6, aquestes mesures poden centrar-se en:

— Resultats economicofinancers.
— Gesti6 i control del pressupost.
— Volum de serveis clau.

— Resultats dels processos clau.

Subcriteri 9 b: Indicadors clau del rendiment

e SOn els indicadors clau economicofinancers i no economics que utilitza
I'organitzaci6 per a mesurar el seu rendiment operatiu. Ajuden a supervi-

sar, entendre, predir i millorar els possibles resultats estrategics clau.
e Segons l'objecte de I'organitzacio, aquestes mesures poden centrar-se en:

- Indicadors de rendiment economicofinancers.
— Costos dels projectes.

— Indicadors de rendiment dels processos clau.
— Rendiment de partners i proveidors.

— Tecnologia, informaci6 i coneixement.

Una vegada s’han exposats els subcriteris del model EFQM d’excel-léncia en la
gestio, s’explica el model d’avaluacié d’aquest model utilitzant les matrius
d’avaluacio.

2.2. Matrius d’avaluacié i la seva aplicacié

En el procés d’avaluacié d'una organitzacio, sobre la base del model EFQM,

s'utilitzen, a part de les orientacions dels subcriteris del model, les anomena-
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des matrius d’avaluaci6. So6n taules de puntuacié parcial, dels diferents atri-
buts, seguint I’esquema comentat del PDCA, en aquest cas anomenat REDAR.

En el cas dels subcriteris agents, s'utilitza la matriu que inclou els atributs: En-
focament, Desplegament, i Avaluar, Revisar i Perfeccionar, que es mostra a

continuaci6 (aquests atributs se subdivideixen en altres de més detallats):

Taula 1. MATRIU D’AVALUACIO DELS SUBCRITERIS D’AGENTS

Enfocament

No es pot
demostrar

Capacitat limitada
per a demostrar

Es pot demostrar

Es pot demostrar
plenament

Es
reconeix
com a
model de
referéncia
global

Solidament fonamentat: Els
enfocaments tenen una logica
clara, es basen en les necessitats
dels grups d’interés rellevants i
es fonamenten en processos.

Integrat: Els enfocaments
donen suport a I'estratégia i
estan vinculats a altres
enfocaments rellevants.

Desplegament

No es pot
demostrar

Capacitat limitada
per a demostrar

Es pot demostrar

Es pot demostrar
plenament

Es
reconeix
com a
model de
referéncia
global

Implantat: Els enfocaments s’han
implantat a les arees rellevants en
el moment adequat.

Estructurat: L'execucié esta
estructurada i permet flexibilitat
i agilitat organitzativa.

Avaluar, revisar i perfeccionar

No es pot
demostrar

Capacitat limitada
per a demostrar

Es pot demostrar

Es pot demostrar
plenament

Es
reconeix
com a
model de
referéncia
global

Mesura: Es mesuren
adequadament |'eficacia i
eficiencia dels enfocaments i el
seu desplegament.

Aprenentatge i creativitat:
S’utilitzen per a generar
oportunitats de millora i el seu
desplegament.

Millores i innovacio: Els resultats
dels mesuraments, I'aprenentatge
i la creativitat s'utilitzen per a
avaluar, establir prioritats i
implantar millores i innovacions.

TOTAL (mitjana)
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El procés per aplicar la matriu d’avaluaci6 dels subcriteris d’agents segueix els
passos segiients:

1) Analitzar les evidéncies de l'organitzaci6 en el compliment de les orienta-
cions de cada subcriteri d’agents del model EFQM incloses a I'apartat 2.1.

2) Analitzar, per a cada subcriteri d’agents, fins a quin punt (0-25-50-75-
100%) es pot demostrar cada atribut de la matriu: solidament fonamentat, in-
tegrat, implantat, estructurat, amb mesures adequades, s’utilitza ’aprenentat-

ge i la creativitat i es fan millores i s'innova.

3) Calcular les mitjanes parcials i la total.

D’aquesta manera obtenim un percentatge concret d’avaluacié d’acord amb el
model EFQM per a cada subcriteri d’agents.

Finalment, per a cada subcriteri, una vegada s’ha analitzat de manera acurada
fins a quin nivell es demostra que se segueixen les orientacions que hi ha al
model EFQM i fins a quin punt (%) es demostra cada atribut de la matriu, es
redacten de manera definitiva els:

e Punts forts: aquells aspectes que orienta el model EFQM (apartat 2.1) i que
estan inclosos en el sistema de gesti6 de I'organitzacio, i aquells atributs de
la matriu d’avaluacié amb valoraci6 alta (més del 50% de puntuacio).

e Arees de millora: aquells aspectes que orienta el model EFQM (apartat 2.1)
i que no s’han trobat a I’organitzacio, i aquells atributs de la matriu d’ava-
luacié amb puntuacié baixa o molt baixa (menys del 25% de puntuacio).

¢ Punts de visita: aquells aspectes del model i atributs (entre el 25 i el 50%
de puntuaci6) de la matriu sobre els quals hi ha dubtes de compliment.

En el cas dels subcriteris de resultats, s’utilitza la matriu que inclou els atributs:
Rellevancia i utilitat, per un costat, i Rendiment, per l'altre, que es mostra a

continuaci6 (aquests atributs se subdivideixen en altres de més detallats):

Taula 2. MATRIU D’AVALUACIO DELS SUBCRITERIS DE RESULTATS

Atributs Puntuacié (%)

No es pot Capacitat limitada

Rellevancia i utilitat
demostrar per a demostrar

Es pot demostrar

Es pot demostrar
plenament

Es
reconeix
com a
model de
referéncia
global

Ambit i rellevancia: S'ha
identificat un conjunt coherent
de resultats dels grups d’interés
rellevants —inclosos els seus
resultats clau— que demostra el
rendiment del centre docent
quant a la seva estrategia,
objectius i necessitats i
expectatives.
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No es pot
demostrar

Capacitat limitada

Rellevancia i utilitat
per a demostrar

Es pot demostrar

Es pot demostrar
plenament

Es
reconeix
com a
model de
referéncia
global

Integritat: Els resultats sén
oportuns, fiables i precisos.

Segmentaci6: Els resultats se
segmenten de manera
adequada per aportar un
coneixement en profunditat del
centre docent.

Es

No es pot
demostrar

Capacitat limitada

Rendiment
per a demostrar

Es pot demostrar

Es pot demostrar
plenament

reconeix
com a

model de

referéncia
global

Tendéncies: Tendéncies
positives o rendiment bo i
sostingut en almenys 3 anys.

Objectius: Per als resultats clau
s’han establert objectius
rellevants i s'assoleixen de
manera continuada, d’acord
amb els objectius estratégics.

Comparacions: Per als resultats
clau es realitzen comparacions
externes rellevants i s6n
favorables, d’acord amb els
objectius estratégics.

Causes: Basant-se en les
relacions causa-efecte
establertes, hi ha confianca que
els nivells de rendiment es
mantindran en el futur.

TOTAL (mitjana)

El procés per aplicar la matriu d’avaluacié dels subcriteris de resultats segueix

els passos segiients, molt semblants als dels subcriteris d’agents:

1) Analitzar les evidéncies de I'organitzacio en el compliment de les orienta-

cions de cada subcriteri de resultats del model EFQM incloses a l'apartat 2.1.

2) Analitzar, per a cada subcriteri de resultats, fins a quin punt (0-25-50-75-
100%) es pot demostrar cada atribut de la matriu: aportant dades de I'ambit i la
rellevancia, de la integritat d’aquestes dades, de la segmentacio feta en cada cas,
de les tendencies positives dels resultats aportats, possiblement quantitatius (in-
dicadors), que es compleixen objectius, que a més es demostra que comparant-
se amb altres organitzacions del mateix sector els resultats superen la mitjana i,
a més, aquests resultats son conseqiiéncia de causes conscients de I'organitzacio

i, per tant, hi ha confianca de mantenir aquests resultats en el futur.
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3) Calcular les mitjanes parcials i la total.

D’aquesta manera s’obté un percentatge concret d’avaluacié d’acord amb el
model EFQM per a cada subcriteri de resultats.

Finalment, per a cada subcriteri, una vegada s’ha analitzat de manera acurada
fins a quin nivell es demostra que s’obtenen resultats en linia amb els que es
plantegen al model EFQM i fins a quin punt (%) es demostra cada atribut de

la matriu, es redacten de manera definitiva els:

e Punts forts: aquells aspectes que orienta el model EFQM (apartat 2.1) i que
estan inclosos en el sistema de gesti6 de I'organitzacio, i aquells atributs de
la matriu d’avaluacié amb valoraci6 alta (més del 50% de puntuacio).

o Arees de millora: aquells aspectes que orienta el model EFQM (apartat 2.1)
i que no s’han trobat a I’organitzacid, i aquells atributs de la matriu d’ava-
luacié amb puntuacié baixa o molt baixa (menys del 25% de puntuacio).

¢ Punts de visita: aquells aspectes del model i atributs (entre el 25 i el 50%
de puntuaci6) de la matriu sobre els quals hi ha dubtes de compliment.

Una vegada vistes les matrius d’avaluaci6, convé explicar amb més detall la re-
laci6 entre aquestes i el procés ciclic REDAR, que, com s’ha vist, esta represen-
tat als atributs de les matrius.

L’esquema logic REDAR és 1’eina d’avaluacio i gestio utilitzada per les organit-
zacions que volen fer autoavaluacions. El principi en que es basa la puntuacio
amb REDAR indica que quan el rendiment d'una organitzacié millora amb el
pas del temps, la seva puntuacio respecte al model augmenta. REDAR assigna
un 50% del total de punts als agents facilitadors i el 50% restant als resultats,
cosa que garanteix la capacitat de 1’organitzaci6 per mantenir el seu rendi-

ment en el futur.

2.3. Com fer una memoria EFQM

2.3.1. Memoria EFQM com opcid a tenir en compte

Una memoria EFQM d'una organitzacié és un document, redactat interna-
ment o amb ajuda externa, que demostra per escrit totes les evidencies de
compliment del model, per a cadascun dels 9 criteris, dividits en 32 subcriteris

en total.

Pel que fa a la documentaci6 base, el procés d’avaluaci6 EFQM pot fer-se de
tres maneres diferents:

A. Directament sobre 1’organitzacio i el seu sistema documental, in situ.
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B. Parcialment sobre el sistema documental de 1’organitzaci6 in situ i amb una
revisi6 previa d'un document recull d’evidencies (tipus llista de comprovacid)
d’acord amb el model EFQM.

C. Documentalment sobre una memoria EFQM i posteriorment amb una vi-
sita in situ, per comprovar les evidéncies amb dubtes (punts de visita).

L’objectiu final de les tres vies és el mateix, obtenir un pla de millora enfocat
als criteris del model EFQM.

En alguns casos, pot ser que es vulgui aprofitar per presentar-se a un premi, bé
sectorial (educaci6, per exemple), bé regional (premi regional a 'excel-léncia),
bé estatal (premi estatal a I’excel-1éncia) o bé europeu (premi europeu a la ges-
tié excel-lent EFQM). A gairebé tot Europa hi ha aquestes possibilitats. En
aquests casos la via a seguir és la tercera de les esmentades abans. Per presen-
tar-se a un premi d’acord amb el model EFQM a l'excel-léncia és necessari re-
dactar a consciéncia una memoria que compleixi els requisits establerts per

I'entitat que el convoca.

Abans d’activar el procés d’avaluacié EFQM, per tant, existeix la possibilitat de
redactar una memoria EFQM, amb la qual cosa es pot facilitar la posterior ava-

luaci6, especialment si es presenta a un premi.

La redaccié d'una memoria EFQM de l'organitzacio és, sens dubte, un esfor¢
que val la pena valorar abans de prendre la decisi6 de dur-lo a terme. De fet,
pot considerar-se una «foto» de 1’estat de la gestio de 'organitzacio, pero que

triga molt a revelar-se. Cal pensar en tot el temps que suposa, re

2.3.2. Qui pot redactar la memoria EFQM

La memoria ha de ser redactada per l'equip directiu de l'organitzacio, ja que
son els que millor la coneixen. Per altra banda, seran ells els qui, arribat el cas,
hauran de defensar-la i justificar-la davant els avaluadors. L'equip directiu ha
de repartir-se la redacci6 dels diferents criteris i subcriteris en funcié de l’acti-
vitat que desenvolupin a l'organitzacio i, per tant, dels coneixements que en

tinguin.

L'equip directiu ha de:

¢ Nomenar un coordinador del projecte.

¢ El coordinador i responsables del projecte han de tenir coneixements del
model de referéncia.

e (Cal comptar amb una formaci6 apropiada en autoavaluacio.

La millor manera de garantir una aplicacio efectiva de I’autoavaluaci6 consis-

teix a fer que algunes persones de ’organitzacio realitzin un curs sobre el mo-

OJO! FRASE INCOMPLERTA
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del EFQM que aportara la formacidé teoricopractica necessaria per a exercir
aquesta comesa. A més, aquestes persones haurien de transmetre els coneixe-
ments rebuts a la resta de persones que participara en 1’autoavaluacio de 1'or-

ganitzacio.

Si ho estima convenient, I'equip directiu podra sol-licitar I'ajuda d'un assessor
extern que supervisi la seva tasca de redaccio; tanmateix, no és recomanable
delegar la redacci6 de la memoria a 1’assessor extern, ni tampoc a un directiu

0 a un empleat incorporat recentment.

El coordinador del projecte ha de coneixer les bases del premi al qual es pre-
senten i la metodologia d’avaluaci6, aixi com ser objectiu, facilitar la partici-
paci6 i buscar el consens. Es tasca del coordinador buscar la integracié i

coheréncia dels enfocaments que utilitzin els redactors.
Suggeriments a tenir en compte:

e Comunicar el projecte a 1’organitzacio.

¢ Designar un responsable global del projecte i un equip.

e Fixar terminis temporals realistes.

e Formar com a avaluador, almenys, un directiu de I'organitzacio.

e Revisar la documentacio6 relativa al premi i el model EFQM d’excel-léncia.

2.3.3. Contingut de la memoria EFQM

La memoria, en definitiva, és el document sobre el qual es basa 1'avaluacio6 ex-
terna. Els avaluadors assumiran com a certes totes les afirmacions recolzades
amb evidéncies o exemples que es recullin a la memoria, perd no donaran per
suposats els aspectes que no hi apareguin relatats. Per tant, no s’ha de donar
per implicits fets no exposats directament i s’han d’explicar els punts forts de
I'organitzacio, fins i tot aquells que es consideren «normals» o que tothom co-

neix i aplica dins de 1'organitzacio6.

Abans de comencar la redacci6é propiament dita, s’ha de plantejar la seva es-
tructura: apartats, criteris i subcriteris. D’aquesta manera es facilita la sintesi i

el discurs sera més clar.

La memoria ha de descriure la realitat i permetre als qui I’avaluin identificar
punts forts de I'organitzaci6 i arees de millora. No s’ha de redactar la memoria
per quedar bé, amagant o maquillant resultats i en funci6 del que es pensa que

vol llegir 1’'avaluador.

Cada entitat organitzadora de premis decideix el format i la quantitat de pagi-
nes a incloure a la memoria. Normalment son entre 50 i 70 pagines, escrites a

doble columna i tipus de lletra Arial 10.
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Totes les afirmacions de la memoria han de recolzar-se en fets i dades especi-
fiques. A més de posar de manifest en termes quantitatius el que es fa, també
s’evidencia la utilitzaci6é de dades com a eina de gestid, no només per a iden-
tificar i resoldre problemes actuals, sin6 també com a referéncies o indicadors

per comprendre els problemes i tendeéncies subjacents.

Es precisament per aquest motiu que el procés de redaccié d’'una memoria
EFQM constitueix un dels processos d’autoaprenentatge més potents per a

una organitzaci6 i la manera més practica d’identificar arees de millora.

Un dels métodes més comuns de redacci6 de cada subcriteri és prendre la ma-
triu REDAR com a esquema a complimentar; d’aquesta manera, un subcriteri

d’agents hauria de seguir I'index de redaccio segiient:

¢ Enfocament: explicar com 1'organitzaci6 demostra que compta amb un
enfocament clar i té integrades les orientacions del model per al subcriteri

que s’esta redactant.

¢ Desplegament: explicar com demostra 1'organitzacié que té implantades i
Despleg t: expli d tra l’organitzaci6é que té implantades i

estructurades les orientacions que es donen al subcriteri.

e Avaluacio, revisio i perfeccionament: explicar quines s6n les mesures es-
tablertes per fer seguiment de les orientacions, com es potencia 'aprenen-
tatge i la creativitat i com es fan millores i s’'innova en els aspectes del

subcriteri.

De la mateixa manera, en el cas de redactar els continguts de la memoria per

als subcriteris de resultats, cal que ’equip de redacci6 segueixi I'index segiient:

e Rellevancia i utilitat: explicar com es demostra que s’han determinat els
objectius/indicadors, necessitats i expectatives respecte a les orientacions

del subcriteri, aixi com la fiabilitat i la segmentacié adequada dels resultats.

e Rendiment: explicar com es demostra que hi ha tendéncies positives en
I’ambit d’indicadors i resultats del subcriteri, que aquestes compleixen ob-
jectius prefixats, que en la comparacié amb altres organitzacions similars
son positives, i que en global aquests resultats responen a unes causes con-

cretes, demostrables.

Amb aquest esquema per a cadascun dels subcriteris, és practicament impos-

sible deixar-se cap evidéncia per demostrar, sempre que realment hi sigui.
Com a suggeriments per a la redacci6 de la memoria EFQM es poden comentar:

e [Estudiar el model i especificament I’esquema 1ogic REDAR.
e Aportar mesuraments.
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e FEvitar generalitats.

e Proporcionar comparacions.

e Utilitzar eficagment grafics il-lustratius i esquemes visuals (per exemple in-
fogrames que es puguin aprofitar per a comunicar internament o externa-
ment).

e Consignar referencies creuades entre apartats i seccions (criteris i subcrite-
ris del model).

e Distribuir I’espai acuradament.

e Pensar en els clients o pablics de la memoria.

e Programar prou temps per a revisions i correccions.

2.3.4. Informacié complementaria d’'una memoria EFQM

INTRODUCCIO

Una memoria EFQM, a part de comptar amb la descripcié detallada dels 32
subcriteris del model EFQM, ha de comptar amb una introducci6 de 1'organit-

zacio, que com a minim podria tenir I'index segiient:

e Dades generals: figura juridica, objecte social...

¢ Sectors d’activitat.

e Composicio de la propietat i dependeéncia (en cas de grups o entitats pabli-
ques).

e Carrecs directius i gerencials, organigrama.

¢ Productes i/o serveis.

e Principals clients i mercats.

e Altres organitzacions del grup, si n’hi hagués.

e Reconeixements explicits de tercers, premis, classificacions de clients, cer-
tificacions, entre d’altres.

e «Temes clau» de l'organitzaci6, com per exemple la maduresa i 1’evoluci6
del seu mercat o sector d’activitat.
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3. Procés d’avaluacio

3.1. L’equip avaluador i el procés d’avaluacio

3.1.1. Tipologia i descripcio de les avaluacions EFQM

Els diferents usos del model EFQM requereixen diferents modalitats d’equips

d’avaluaci6, en funci6é del model triat. Es poden considerar dues modalitats

concretes, que d’altra banda sén les més comunes en 1'Gs del model:

Taula 3. DESCRIPCIO DELS TIPUS D’AVALUACIONS

Variables Autoavaluacio interna Avaluacio externa
Us Utilitzacié del model com a eina interna Utilitzacié del model com a avaluacié de premis o

d’identificacié d’accions de millora.

segells d’excel-léncia.

De manera periddica, generalment cada un o dos

Frequiencia
anys.

Cada vegada que I'organitzacié es presenti a un
premi o segell.

Es imprescindible que sigui el maxim directiu de la

Lideratge direccié qui lideri aquest procés.

El lidera I'avaluador lider, juntament amb el maxim
directiu de I'organitzacié avaluada.

Generalment esta format pel mateix equip directiu,
prévia formacié en EFQM. Pot afegir-s’hi un

Equip avaluador col-laborador/consultor extern professional EFQM.
Un dels avaluadors ha de prendre el paper
d’avaluador lider.

Esta format per un avaluador lider i un grup d’entre 2
i 4 avaluadors janior o de suport. Cal que tinguin un
coneixement important del sector en qué opera
I'organitzacié avaluada.

La resta del personal generalment no és conscient de
Implicats I'autoavaluacié, encara que algunes persones puguin
estar implicades puntualment en el procés.

Totes les persones de I'organitzacié candidata al
premi o al segell han d’estar disponibles per a
qualsevol pregunta o sol-licitud de documentacié per
part de I'equip avaluador. Per aixo han d’estar
informades del procés.

Un cop feta I'autoavaluacié individual de cada area i
per cada responsable o directiu, es realitza una reunié
de consens entre tots, per obtenir el punt de vista de
consens de cada subcriteri. Finalment s’elabora un
informe amb punts forts, arees de millora i puntuacié
per a cada subcriteri.

Procés

Posteriorment a la realitzacié i enviament, per part de
I'organitzacié a avaluar, de la memoria descriptiva
sobre la base del model EFQM, I'equip avaluador
realitza I’analisi i Iavaluacié prévia documental, i
després realitza una visita d’un minim de dos dies a
I'organitzacié per contrastar el que s’ha explicat a la
memoria avaluada. Finalment s’elabora un informe
amb punts forts, arees de millora i puntuacié per a
cada subcriteri.

Generar un pla d’accions de millora per alimentar el
Objectiu final mateix pla estrategic, després d’analitzar i prioritzar
les arees de millora trobades.

Obtenir els punts EFQM producte de I'avaluaci6 de
I'organitzacié (entre 0i1.000) i I'informe final extern,
amb comentaris (punts forts i arees de millora), base
per al seu pla de millora. La puntuacié obtinguda
determinara el nivell de premi a atorgar.

3.1.2. Paper de I'’equip avaluador

Un avaluador del model EFQM eficient, bé com a avaluador intern o extern,

ha de:

e Realitzar una analisi profunda de 1'organitzaci6 a avaluar.
e Contribuir i donar suport al procés de consens.

e Contribuir a la planificaci6 de la visita i fer-la (si es realitza).
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e Finalitzar I'avaluaci6 de l'organitzacio.

e Contribuir i donar suport a I’elaboracié de l'informe final.
e Complir amb les dates i terminis establerts per I’equip.

e Seguir les indicacions de I’avaluador lider.

Quant a ’avaluador lider, o també anomenat avaluador senior, ha de:

e Liderar la planificaci6 i organitzaci6é del procés d’avaluacié.

e Projectar com es dura a terme ’avaluaci6, tant sobre 1’equip avaluador com
sobre les persones representants de ’organitzacié avaluada (en cas d’avalu-
acio externa).

e Motivar '’equip avaluador i crear esperit d’equip.

e Resoldre els problemes que es plantegin a ’equip i amb altres grups d’interes.

e Establir i mantenir relacions excel-lents amb 1'organitzaci6 avaluada.

e Oferir personalment informaci6 a I'organitzacié quan se li demani.

El que requereix 'avaluador sénior o lider de la resta d’avaluadors és:

¢ Feines realitzades a temps.

¢ Informaci6 ben redactada.

e Disponibilitat per a assumir tasques i celebrar reunions.
¢ Voluntat de:

— Contribuir constructivament.

— ESCOLTAR.

— Intercanviar opinions.

— Assumir les conclusions de 'equip.

- Compartir la carrega de treball.

La tasca d’avaluaci6 sobre la base del model EFQM d’excel-léncia és, per tant,
una tasca de compromis d'un equip de persones, ben coordinades i amb pro-
fessionalitat tant en I’ambit técnic com huma.

3.1.3. El procés d’avaluacio

Tal com s’ha descrit en la taula de I'apartat 3.1.1., hi ha dos meétodes d’avalu-
acio principals, l’avaluacié externa i l’autoavaluaci6 interna. La diferéncia

principal és quines persones l'executen.

En l'avaluacié externa, és un equip d’avaluadors externs qui la fa i en 1'autoa-

valuacié interna, és un equip intern de I'organitzacié qui s'implica en el procés.

A la figura 4 es mostra el procés ciclic que es segueix amb l'autoavaluacié o
I'avaluaci6, i a través de, per una banda les arees de millora, principal eina
d’identificaci6é d’accions de millora prioritzades, i per altra banda els punts
forts, que permeten identificar les bones practiques propies i per tant 1'auto-

coneixement, necessari per poder mantenir-lo i reforcar-lo.
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Figura 4. Procés d’aplicacié del model EFQM

En qualsevol dels dos casos, el procés a seguir és semblant. A continuaci6 es
descriu amb més detall cadascuna de les fases que realitza cada avaluador a es-

cala individual d'una avaluaci6 sobre memoria previa:

FASE 1. Lectura detallada de la memaoria de ’organitzacio

Cadascun dels avaluadors ha d’analitzar durant unes 20 hores de dedicaci6 la
memoria de 1'organitzacié a avaluar. En aquesta analisi convé llegir en diver-
ses ocasions tota la memoria, i després subcriteri per subcriteri, prenent les no-

tes necessaries.

FASE 2. Detecci6 i definici6é dels punts forts i arees de millora

Seguint l'ordre establert de la memoria, de la comparacié entre l'orientacio
que el subcriteri realitza del model EFQM i la descripcio del subcriteri de la me-
moria, primer es detecten i després es redacten a l'informe les arees de millora
i els punts forts.

Per identificar els punts forts dels subcriteris d’agents facilitadors, 1’avaluador
ha de buscar informacié que aporta evidencies d'un enfocament solidament
fonamentat i integrat, d'un desplegament sistematic en totes les arees relle-
vants de I'organitzaci6, d’amidaments i activitats d’aprenentatge i, finalment,

de les millores resultat del mesurament i I’aprenentatge.

Per identificar les arees de millora dels subcriteris d’agents facilitadors, 1’ava-
luador ha de buscar resultats presentats que no es corresponen amb cap agent
facilitador, un enfocament que no guarda relacié amb cap altre quan seria 10-
gic que aixi fos, falta de claredat sobre els processos, desplegament escas o no
sistematic, cap evidencia de mesurament i/o aprenentatge, cap millora basada
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en el mesurament i/o aprenentatge o dades que falten i que segons 1’avaluador

haurien de presentar-se.

Per identificar els punts forts dels subcriteris de resultats, ’avaluador ha de te-
nir en compte que les tendeéncies es mostren clarament positives, que els ob-
jectius s’assoleixen, que hi ha comparacions amb altres organitzacions
(internes o externes) i que d’aquestes comparacions es despren que l'organit-
zacioO les supera, que els resultats son conseqiieéncia clara dels enfocaments i
que els mesuraments mostrats cobreixen les arees rellevants. També es tindran

en compte les orientacions del model al subcriteri avaluat.

Per identificar les arees de millora dels subcriteris de resultats, I’avaluador ha
d’identificar les tendencies negatives o fallades que impedeixen sostenir ni-
vells de rendiment alts, objectius que no s’han establert, existéncia de poques
comparacions amb altres organitzacions, explicacions poc clares sobre les cau-
ses dels resultats, I’ambit d’aplicaci6 dels resultats que no abasta totes les arees
rellevants dels agents facilitadors o que es troba una relaci6é poc clara entre in-
dicadors impulsors o mesures de rendiment (subcriteris «b») i arrossegats o

mesures de percepcid (subcriteris «a»).

FASE 3. Puntuaci6 dels subcriteris

Puntuaci6 de cada subcriteri: I’avaluador, seguint el procés explicat a 'apartat
1.3.1, puntua cadascuns dels subcriteris de la memoria de ’organitzacio, apli-

cant les corresponents matrius d’avaluacié (REDAR).

FASE 4. Identificaci6 dels punts de visita

Els temes a identificar per realitzar la visita estan destinats a verificar el que hi
ha a la memoria, a aclarir el que no hi queda clar, a comprovar el desplega-
ment dels enfocaments i a comprovar si l’organitzacié pot servir de model de
referéncia en algun aspecte o no. Per aixo l’avaluador ha de descriure per a
cada subcriteri quins aspectes proposara que es tinguin en compte a la visita
posterior. A I’hora de seleccionar els temes per a la visita, 1'avaluador pot pre-
guntar-se: «Com afectara la resposta del representant de 1’organitzacié en
aquest tema als punts forts o arees de millora?». Si la resposta és «No l’afectara»

0 «No ho sé», és millor no considerar-la.

3.1.4. El procés de consens

Una vegada '’equip avaluador ha analitzat a escala individual i documental
(amb memoria EFQM) o bé directament sobre el sistema documental i amb vi-
sita in situ, i decidida una primera versié d’informe d’avaluaci6 (punts forts,
arees de millora, puntuacio i punts de visita), es fa una reuni6 de consens de
tot 1’'equip.
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L'objectiu principal del procés de consens és garantir que s’han tingut en
compte la major part de punts de vista al resultat final acordat i que aquest és
aprovat per tot l’equip avaluador, tant pel que fa a les arees de millora com als
punts forts i punts de visita detectats. S’ha d’assolir per a cada subcriteri un
punt de vista acordat per tot I’equip. Tots 1'han d’assumir.

Igualment, del procés de consens (figura 5) s’extreu la identificaci6 dels temes
a tractar durant la visita i les aportacions per realitzar I'informe final. A la fi-

gura 5 es mostra el procés de consens que cal repetir per a cada subcriteri.

< 25%

> 25%

¥

<25%

Figura 5. Procés de consens

A continuacié es descriuen les fases del procés de consens:

Taula 4. FASES DEL PROCES DE CONSENS

1 Avaluacié individual Avaluadors

2 Enviament d’una copia del formulari d’avaluacié a I'avaluador principal Avaluadors

3 Elaboracié d'un formulari d’avaluacié amb la informacié de tots els avaluadors Avaluador principal

4 Enviament del document fusionat a tots els avaluadors Avaluador principal

5 Reuni6 per arribar al consens Equip avaluador

6 Acord sobre punts forts, arees de millora i temes de visita per a cada subcriteri Equip avaluador

7 Comparacié de les puntuacions atorgades per cada avaluador Equip avaluador

8 Siel rang entre puntuacions és menor del 25%, cal obtenir mitjana del Equip avaluador
subcriteri

9 Si el rang entre puntuacions és major del 25%, cal una discussié per disminuir Equip avaluador, !ide;rat per
el rang I'avaluador principal

10 Redaccié definitiva del formulari d’avaluacié consensuat Equip avaluador

11 Planificacié de la visita Equip avaluador

12 Elaboracié de I'informe final Avaluador principal
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La reuni6 de consens s’ha de preparar metodicament, combinant els informes
de tots els avaluadors i passant-los abans de la reuni6. Ha de temporitzar-se ca-

dascun dels debats per assegurar que hi haura prou temps.

Pel que fa a la puntuaci6 prévia al consens, sorgeix variabilitat per diferents
raons. Pot justificar-se per no ser una ciéncia exacta, ja que cada persona per-
cep l'excel-léncia, entén els criteris i subcriteris i entén el procés REDAR de ma-

nera diferent.

3.1.5. Activitat de '’equip avaluador

Pel que fa a les activitats de 1'equip avaluador, se segueix el procés segiient,

mes detallat, a partir de la reuni6 de consens:

1) Reuni6 de consens de resultats: es realitza el consens, ja de tot 'equip
avaluador, on la figura de 1’avaluador lider es fa imprescindible, ja que dirigeix
el procés i coordina l’equip. Aquest procés s’explica al subcapitol 1.4 del mo-

dul present.

2) Elaboraci6 del pla de visita: I'equip avaluador, liderat per I’avaluador se-
nior, defineix un pla d’avaluaci6 in situ que contindra tots els aspectes critics
segons l'avaluacié documental realitzada. Ha d’establir la informacié minima
necessaria perque 'equip directiu de l’organitzacié avaluada pugui programar-

se. Se sol-licitara igualment una sala per a la discussi6 de I'’equip avaluador.

3) Avaluacié in situ o visita al centre de treball: I'equip avaluador es pre-
senta a les instal-lacions de 1'organitzaci6 per fer la visita, I’'objectiu de la qual
és confirmar la validesa de la memoria avaluada, aclarir qualsevol aspecte con-
fas de la memoria, sobretot pel que fa a desplegament. També cal fer-se una
idea del clima laboral de 1'organitzaci6. Totes les dades que s’obtinguin a la vi-
sita serviran per a obtenir la puntuacio final de 1’avaluacio i ajudar a obtenir
les evidéncies necessaries per proporcionar a I’organitzaci6 avaluada un infor-

me que li aporti el maxim valor.

4) Elaboraci6 de l'informe final: realitzada la visita i les comprovacions per-
tinents, 1’equip avaluador, dirigit per ’avaluador principal, redactara 1'infor-
me final, amb una introducci6 anomenada Temes clau que té l'objectiu
d’establir una visi6 global de les caracteristiques i rendiment d'una organitza-
cio. Ha de servir de base per a la introducci6 a I'informe final. Aquesta intro-
duccié inclou les qiiestions fonamentals subjacents i que caracteritzen el
rendiment d'una organitzacio, i aspectes generals que els avaluadors volen co-
municar. Els apartats que ha d’incloure 'informe final son: la descripci6 del
procés d’avaluaci6 efectuat; el resum executiu, inclosos els temes clau; 1'infor-
me detallat per cada subcriteri, amb arees de millora i punts forts; i, finalment,

la taula de puntuacions amb percentatge resultat de 1’avaluaci6 de cada sub-
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criteri i criteri, la puntuaci6 per criteri, el subtotal per agents i resultats i la
puntuacio final entre 0 i 1.000 punts.

5) Redacci6 del resum executiu: una vegada fet I'informe final, per regla ge-
neral és I'avaluador principal o senior qui s’encarrega de redactar 'anomenat
resum executiu. Aquest resum té ’objectiu de facilitar en un primer moment,
a l’equip directiu de I'organitzaci6 avaluada, un text que li permeti de manera
rapida tenir una idea qualitativa del resultat obtingut, més enlla de la freda
puntuacio.

El resum executiu pot tenir un index logic, per exemple seguint ’'ordre dels 9
criteris del model EFQM, i, sense fer menci6 especifica de cada subcriteri, ex-
plicar els trets més importants de cada criteri quant a punts forts i arees de mi-
llora. s important en aquest resum fer émfasi, a la introduccié, de com es va
desenvolupar la visita in situ a les instal-lacions de I'organitzaci6 avaluada; per
exemple, com van ser rebuts els avaluadors, el nivell de col-laboraci6 al llarg
de la visita per part de tot el personal i si es va complir amb 1'agenda prevista.

3.2. Pla d’accions de millora prioritzat
3.2.1. Introduccié al pla de millora derivat de I’avaluaciéo EFQM

L’autoavaluacio és un examen global, sistematic i regular de les maneres de fer
i els resultats d'una organitzacié comparats amb un model d’excel-léncia orga-
nitzacional. Com s’ha dit, el model més estés a Europa per a fer aquesta auto-
avaluacio és, sens dubte, el model EFQM.

L'autoavaluacio ofereix una imatge de 1'estat de I'organitzacié «en un moment
precis» que sol expressar-se en punts forts, arees de millora i una puntuacio. Les
organitzacions que realitzen una autoavaluacié acostumen a descobrir més
d'un centenar d’arees de millora, des d’aquelles que exigeixen una presa de de-

cisio estrategica fins a altres que requereixen «arranjaments rapids» especifics.

Les organitzacions, en general, no disposen dels recursos per plantejar-se totes
aquestes oportunitats de millora simultaniament i no seria realista que ho in-

tentessin. Per tant, s"han de prioritzar les «poques arees de millora vitals».

Aixi, un cop acabada l'autoavaluaci6 cal procedir a les fases segiients, sense les
quals el procés no té sentit:

e La prioritzaci6 de les arees de millora.
e El desplegament de plans d’accio per a intervenir a les arees escollides.

Després d’establir prioritats, el que garanteix millor la seva aplicacio és la seva
inclusio6 al procés de planificacié organitzacional de I’organitzacio, és a dir, al
Pla Anual de Gestio. Per tant, és convenient realitzar 1’autoavaluacié just en
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els moments previs a 1’elaboraci6 del nostre Pla Anual de Gesti6, de manera
que puguem incloure el seu resultat com una aportacié significativa per a ela-
borar el Pla Anual i integrar, aixi, 1'autoavaluacio al nostre cicle anual de pla-
nificacio de gestio.

El punt de partida és un informe d’avaluacié, amb dades sobre el que es gesti-
ona correctament (punts forts), el que s’ha de millorar (arees de millora) i una
puntuaci6 percentual, tot aixo per a cada un dels 32 subcriteris desenvolupats
al model EFQM d’excel-lencia.

Cal recordar que els objectius de I'informe final sén: comunicar a 1'organitza-
cio6 les conclusions de ’avaluacié de manera clara i ben estructurada, animar
I'organitzacié a seguir millorant, aportar informaci6 de valor que identifiqui
aquells aspectes positius en els quals 1’'organitzacié s’ha de recolzar i aquells
que li cal millorar, i proporcionar una puntuacié que serveixi de referéncia til

per a facilitar la comparacié amb altres organitzacions i el seu aprenentatge.

A continuaci6 mostrem un resum de les aportacions de I'informe al pla de mi-

llora:

Taula 5. PROCES D’AGRUPACIO D’AREES DE MILLORA
INFORME FINAL D’AVALUACIO PLA DE MILLORA

Punts forts de cada subcriteri Aspectes a consolidar a I'organitzacié

Arees a les quals donar solucié: generen

Arees de millora de cada subcriteri .
propostes de millora

Valor de referéncia per a la seleccié dels

Puntuacié per a cada subcriteri o !
aspectes critics a millorar

3.2.2. Agrupacio de les arees de millora

La llista d’arees de millora és llarga, i en general pot sobrepassar les 150, en un
cas de nivell mitja. Aquest fet fa que el volum sigui la primera barrera a ’hora
de generar un pla de millora ben enfocat. Es tracta, per tant, d’agrupar les arees
de millora segons l'afinitat existent entre elles. Generalment diverses arees de
millora detectades en diferents criteris es poden agrupar segons l’area a que es
refereixen, per afinitat, o perque la solucié que les resol és la mateixa. A con-
tinuacio es descriuen les fases a dur a terme en l’agrupaci6é d’arees de millora:

Taula 6. De l'informe al pla de millora

COMPROVAR NUMERACIO

Fases | Activitat Responsable Metode (temps)

Numerar tots els comentaris descrits a les
1 arees de millora i facilitar, aixi, la seva Coordinador
localitzaci6.

Pot realitzar-se informaticament, i visualitzar-se a
través d'un cané de projeccié (15 min).

Llegir cada comentari descrit a les arees de
2 millora, un cop numerat, i decidir el grup al Equip de direccié

Escriure al costat de cada comentari el codi de
grup que se li ha assignat, o bé anar escrivint

qual pertany o si se n’ha d’obrir un de nou.

comentaris en notes adhesives i enganxar-les a la
paret sota el grup que li correspon (180 min).

Redactar de nou el titol de cada grup d’arees
3 de millora afins per facilitar la proposta de
solucié.

Equip de direccié

Un cop agrupades totes les arees en un maxim
d’entre 15 20, el coordinador proposa una frase
per grup que l'identifiqui (30 min).
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El coordinador del procés d’agrupaci6 d’arees de millora ha de ser una per-

sona de l'organitzacié, amb gran capacitat de treball en equip, d’arribar al

consens i amb gran coneixement de 1'organitzaci6. Cal que sigui del nivell

directiu.

3.2.3. Prioritzacio de les arees de millora

Consensuats els grups d’arees de millora i la redacci6 de la frase que els iden-

tifica, se n’ha de fer la prioritzaci6 segons criteris de selecci6. Hi ha dues pos-

sibilitats, arribat aquest moment: en primer lloc, fer la prioritzacié sobre les

agrupacions d’arees de millora, directament, i en segon lloc, definir les accions

que donen soluci6 a aquestes agrupacions d’arees de millora i prioritzar sobre

aquestes accions.

Sembla més realista i efectiva la segona opcid, tot i que en segons quins casos

pot ser interessant la primera. En el nostre cas desenvoluparem la prioritzaci

d’accions de millora, amb l'excepci6 que si es decideix realitzar la prioritzacio

sobre les arees de millora, es pot dur a terme el mateix procés i de la mateixa

manera, tot i que els criteris de selecci6 podrien ser substituits, amb seguretat.

Taula 7. PROCES DE PRIORITZACIO D’ACCIONS DE MILLORA

Fases | Activitat Responsable Metode (temps)
Es pot treballar amb una pissarra i amb notes
Llistar entre 10 i 20 grups d’arees de . adhesives, o bé amb un cané de projecci6 i un PC
1 Coordinador

millora.

portatil. Ha de ser visualitzada en tot moment (10
min).

Proposar una acci6 de millora per a cada
2 grup. L'acci6 de millora pot solucionar
més d’un grup d’arees de millora.

Equip de direccié

A través d'una pluja d'idees per a cada grup d’arees
de millora es determinaran possibles solucions, i se'n
seleccionara una per a cada agrupacié, en consens
(60 min).

Llistar les accions de millora

Es pot treballar amb una pissarra i amb notes
adhesives, o bé amb un cané de projeccié i un PC

3 Coordinador o SR
consensuades. portatil. Ha de ser visualitzada en tot moment (10
min).
Es plantegen els possibles criteris i es puntuen per
votacié. Alguns exemples sén:
A. L’acci6 déna soluci6 a un problema cronic.
B. L'acci6 és exemplar per a tota |I'organitzaci6.
) C. L’acci6 té efectes sobre altres accions.
Establir de manera consensuada els b . .
o R ; D. L'accié proporciona una millora mesurable.
criteris de prioritzacié de les accions de
. . . . . . .z ’ -9 - H H h-1 H
4 millora. Fins i tot es poden establir Equip de direcci6 E. L'acci6 és tecnicament i economicament
ponderacions per a cada criteri realitzable.
seleccionat. F. Els efectes de I'acci6 sén interdepartamentals.

G. L'accié déna resposta a necessitats detectades a
través d'altres fonts.

La votacié pot realitzar-se a ma alcada, mitjancant
ndmeros o, per exemple, amb comandament a
distancia i votacié electronica.

Avaluar les accions proposades segons els
5 criteris seleccionats i seleccionar com a
prioritaries les de més puntuacio.

Equip de direccié

S’ha de realitzar una matriu de doble entrada per a la
seleccié de les accions, tal com es mostra a I'exemple
que segueix la taula actual.
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Exemple de prioritzacio, pel cas d’'un centre docent, seguint les fases an-

teriors:
1) Arees de millora agrupades per afinitat:

e No hi ha evidéncia d’avaluacié de 1'opini6 dels pares i les mares sobre els

serveis del centre docent.
e Fls resultats no mostren indicadors de satisfaccio dels clients.

¢ No hi ha mitjans de comunicacio6 fiables amb els grups d’interes (alumnat,

pares i mares, claustre, personal no docent i associacions de veins).
Titol de l’agrupaci6: «No s’avalua a satisfaccio de les parts interessades».

2) i 3) Solucié de consens: Establir sistema d’avaluacid de les parts interes-
sades (pares i mares, associacions de ’entorn del centre, entre d’altres). Ha
d’incloure enquestes, reunions enfocades i la revisi6 s’ha de fer en reuni6 de
I'equip directiu i donar resultats al claustre, aixi com generar accions de millo-

ra a partir dels resultats.
4) Establir els criteris de seleccio:

L’acci6 déna soluci6é a un problema cronic (criteri doble ponderaci6 x2).
L'acci6 és exemplar per a tota 1’organitzacié (x1).

. L’acci6 té efectes sobre altres accions (criteri triple ponderaci6 x3).

. L’acci6 proporciona una millora mesurable (x1).

=g 0w >

L'acci6 és tecnicament i economicament realitzable (criteri triple pondera-

ci6 x3).

5) PROCES DE PRIORITZACIO PER CRITERIS PONDERATS: Puntuacié d’1

(baixa puntuacio) a 5 (alta puntuacio).

Taula 8. Prioritzacié per criteris ponderats

ACCIONS DE MILLORA | Cptert | Critert | Criteri | Criteri | CHiterl | o7y
sate v se |4 s s 4a ws
Accié de millora 2 3x2 4 3x3 2 1x3 25
Accié de millora 3 3x2 5 4x3 3 4x3 38
Accié de millora 4 4x2 5 5x3 5 3x3 41

Segons els resultats comparats entre 1’acci6 Sistema d’avaluaci6 de les parts in-
teressades i la resta d’accions (hipotetiques), surt prioritzada per tenir 45
punts. En aquest cas es podria decidir fer també ’accié de millora 4, per exem-

ple, i la 3 també, i deixar la 2 fora del pla.



© FUOC 50 Desplegament EFQM 2013. Avaluador EFQM

3.2.4. Disseny del pla d’accions de millora

Un cop es compta amb les accions de millora a realitzar, s’ha de dissenyar el
pla d’accions de millora global de 1’organitzacié. El disseny ha de donar res-
posta als objectius plantejats al pla estrategic, amb la qual cosa es dedueix que
han de ser plans amb relaci6 causa-efecte, cosa que vol dir que una organitza-
ci6 detecta arees de millora a través de l’autoavaluacié EFQM pero que té altres
fonts de deteccid d’arees de millora. Per exemple, si té un sistema de gesti6 ba-
sat en la norma ISO 9001, aquesta norma estableix que les millores es detecten
a través de les segiients eines de millora del sistema de gestio:

e Resultats d’enquestes de clients i de les parts interessades.

e Resultats de la revisio del sistema per part de l’equip directiu.

e Queixes i suggeriments rebuts.

e No-conformitats detectades en auditories i en el transcurs de 1'operativa.
e Seguiment dels objectius dels processos, productes i serveis.

Aquesta introducci6 té 'objectiu de fer entendre que 'avaluacié EFQM i la pri-
oritzaci6 de les seves arees de millora no és 'inica font d’idees de millora amb

que compta una organitzacio.
Seguint amb l'exemple del centre docent, que no comptava amb un sistema
d’avaluaci6 de la satisfacci6 de les parts interessades més importants, es mostra

a continuacié com s’hauria de confeccionar el pla d’accions de millora:

Taula 9. Taula exemple de pla de millora

Parametre Persona o area Materials Persones Cost intern Procés Data limit
pel seguiment | responsable de i equips i equips (personal) 0 processos o temps
de I'objectiu dur-la a terme necessaris per que hi han i extern afectats necessari
dur-la a terme d’intervenir (inversio) per la millora per dur-la
de I'accio a terme
de millora
Dissenyar i Responsable de | Ordinador Cap de qualitat i 5.500 € Gesti6 de 90 dies
ir_nplantar un qualitat del Google apps recepcionista qualitat
sistema centre : del centre
d’avaluacié de Publitramesa
les parts Missatgeria
interessades
(exemple)




© FUOC 51 Desplegament EFQM 2013. Avaluador EFQM

4. Cas practic d’avaluaciéo EFQM d’un centre docent

A continuaci6 es desenvolupa un pla d’avaluacié d’un centre docent, en la fase
d’avaluaci6 i millora. En concret, a partir d’un subcriteri d’agents i d'un de re-
sultats, que serviran d’exemple, tenint en compte que cal realitzar el procés de
manera global, amb els 32 subcriteris. En aquest cas, a manera d’exemple, el

farem només sobre dos subcriteris.

NOTA: és molt important deixar clar que 1’aplicacié del model EFQM
compta amb una certa subjectivitat, sobretot en la identificacio de co-
mentaris i decisio de la puntuaci6 que es fa a escala individual, pero que
queda diluida pel procés de consens de diversos membres de I'equip
d’avaluacio6.

INTRODUCCIO AL CAS

L'Institut Eixample és un centre ptblic de formacio professional dependent de
la conselleria d’Ensenyament, Formaci6 i Ocupacio. La seva estructura organi-
ca i funcional esta definida pel decret del butlleti oficial. S6n els seus organs
de govern la Direcci6, Direcci6é d’Estudis i Secretaria com a Organs uniperso-
nals i el Claustre i el Consell Social, regulat també normativament. A més, s’es-
tructura en departaments, corresponents a cadascuna de les families
professionals que s’hi imparteixen, incloent-hi a més un departament trans-

versal de Formacio i Orientacié Laboral.

INFORMACIO SOBRE LES INSTAL-LACIONS
DE L’ORGANITZACIO

El centre esta ubicat en una localitat de 50.000 habitants i ocupa una superfi-
cie propera als deu mil m?. Consta d’un edifici principal que alberga, a la plan-
ta baixa, les oficines i despatxos de direcci6 i administracio; la biblioteca, amb
meés de vint mil volums en diversos suports; la sala de professors i sala d’actes,
i el taller d'informatica. Als dos pisos superiors s'ubiquen aules, incloent-ne
dues d’'informatica amb cinquanta llocs, laboratoris i tallers de sanitat. A més,
hi ha tres tallers principals (electricitat, automoci6 i manteniment) i diverses
aules taller habilitades en tres pavellons adjunts que originariament eren un
parvulari. Es disposa, a més, d'un local, cedit per I’Ajuntament, on s’ubica el

taller de mecanitzacio.
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PERSONAL DEL CENTRE

El Claustre de professors esta integrat actualment per 120 docents, mentre que
el Personal d’Administracio6 i Serveis (PAS) el componen dues administratives
i tres conserges. El personal de neteja esta format per quatre persones. L’Asso-
ciacio de Pares i Mares del centre proveeix una persona per a l’atencié i cura
de la biblioteca, aixi com algunes de les activitats extraescolars que ofereix el

centre.

A continuaci6 es desenvolupa el procés d’avaluacio i millora d’acord amb el
model EFQM del cas Institut Eixample, tot i que reduint ’abast de subcriteris

al’l aial 6 a, un exemple de subcriteri d’agents i un de resultats.

Cas Institut Eixample

Subcriteri 1 a

ENFOCAMENT

LA POLITICA DE QUALITAT DEL CENTRE ES PROMOU A TRAVES DE TOTS ELS PRO-
JECTES 1 PLANS DE MILLORA AMB LA PARTICIPACIO DE LA COMUNITAT EDUCATI-
VA.

A QUI CONSIDERA L’ORGANITZACIO LIDERS (formalment i informalment) I QUINA
QUANTITAT DE LIDERS HI HA EN ELS DIFERENTS NIVELLS DE L’ORGANITZACIO?

A tot el personal al qual s’ha assignat reglamentariament alguna responsabilitat com a:

e Equip de direcci6 (director, vicedirector, caps d’estudi (3) i secretaria),

e Administrador,

e Membres del Consell Social (4),

e Caps de departament (6),

¢ Coordinadors d’area (Cicles Formatius, Practiques Formatives, PQPI, Noves Tecnologi-
es i Qualitat),

e Tutors de Grup i FCT (20), i

De manera informal a:

e Tots els que exerceixen funcions delegades en representacié del centre, coordinen
grups de treball o activitats de dinamitzacio i culturals (jornades de portes obertes, set-
mana de la formaci6 professional, biblioteca...), i de la mateixa manera

¢ El PAS, que exerceix funcions importants en el manteniment i gestié de I’ordre i neteja
al centre.

VALORS I COMPORTAMENTS DE L’ORGANITZACIO QUE CREEN LA SEVA CULTURA I
PERMETEN AVALUAR ELS LIDERS

El centre ha identificat i definit els valors que conformen la cultura de 1'organitzacio i
que s’expressen en la seva Declaraci6 de la Politica de Qualitat. Aquests valors regeixen
el comportament de tota 1'organitzaci6 i de les persones que la composen.



© FUOC 53 Desplegament EFQM 2013. Avaluador EFQM

El comportament dels liders respecte a aquests valors s’avalua a través de les enquestes
de satisfacci6 del personal i el compliment de les funcions assignades.

En el curs 2009/2010 l'equip directiu (ED) pren la determinaci6é d’emprendre el cami cap
a 'excel-léncia, desenvolupant en col-laboracié amb la conselleria d’Ensenyament un
programa de sensibilitzacio i formacio6 del professorat en 1’ambit de la qualitat en educa-
ci6. Durant el curs 2010/2011 es va crear un grup de treball amb l'objecte de dissenyar
un Sistema de Gesti6 de la Qualitat (SGC) d’acord amb la norma UNE-EN ISO 9001:2008,
i que amb l'aprovacié del Consell Escolar i el Claustre de professors va conduir al curs
2011/2012 a la certificaci6 d’acord amb aquesta norma per a la Formacié en Centres de
Treball (FCT).

El centre ha participat en el Pla de Qualitat i Projectes de Millora de la Comunitat Auto-
noma, i actualment esta treballant en el grup d’autoavaluaci6 EFQM que ha posat en
marxa la conselleria d’Ensenyament, amb els centres capdavanters en 1’ambit de la gesti6é
de qualitat. En concret es treballa en la implantacié progressiva d'un sistema integral de
gesti6 de la qualitat d’acord amb el model EQFM i amb la norma UNE-EN ISO 9001 per
donar satisfacci6 als principis d’excel-lencia expressats en la nostra Declaraci6 de la Poli-
tica de Qualitat.

El conjunt de I'organitzaci6, atent a la validesa d’aquests principis, s’hi suma exercint el
lideratge en I’ambit de la seva competencia.

DESPLEGAMENT
El lideratge amb criteris d’excel-léncia es desplega, per exemple:

La definici6 i assimilaci6 per part de 1’organitzacié de la missio, la visi6 i els valors i prin-
cipis etics del centre es realitza a través del SGC i tota la documentaci6 que el desenvolu-
pa (Projecte Funcional i Pla Estrategic, desenvolupats al subcriteri 2 c).

La Guia de Gesti6 de Qualitat (nom que substitueix el de Manual de Qualitat) i el Pla Anu-
al de Qualitat, aixi com els plans de millora, els projectes d’innovaci6 educativa i un am-
pli nombre d’activitats complementaries i extraescolars (desenvolupades als diferents
subcriteris del criteri 5).

La nostra politica de qualitat es difon principalment mitjancant la pagina web del centre,
la Guia del Professor, les jornades d’acollida del professorat de nova incorporacid i les jor-
nades de formaci6 per als alumnes que inicien les practiques de Formacié en Centres de
Treball (FCT).

Entre les activitats i projectes de formaci6 i millora desenvolupats que contribueixen a
difondre la nostra missio, visio i valors, podem destacar els segiients:

Activitats i projectes desenvolupats els darrers 3 anys:

e Curs anual de formacio en sistemes de gestio de la qualitat en educacio, dirigit a pro-
fessors de nova incorporacio6.

¢ Desenvolupament d’una pagina web amb accés a informaci6 actualitzada del centre,
recursos educatius, borsa de treball i documentaci6 del sistema de qualitat.

¢ Jornades de la Formaci6 Professional, amb la participacié de membres de la comunitat
educativa, administracid, empreses, sindicats i professionals.

AVALUACIO, REVISIO I PERFECCIONAMENT

L'efectivitat del lideratge s’avalua anualment a través de les enquestes de satisfaccioé que
es realitzen al centre de manera estructurada des del curs 2011/2012.

Dels resultats de les enquestes, s’extreuen els indicadors de satisfacci6 del personal do-
cent i personal no docent respecte a la direcci6 (desenvolupat al subcriteri 7 a).
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Tots els resultats de percepcié i rendiment, inclosos els que son relatius a ’efectivitat del
lideratge, s’incorporen a la nostra Memoria Anual de Qualitat (Revisi6 del Sistema) com
a base per a actuacions de millora (Pla Anual de Qualitat), segons el que estableix el nos-
tre SGC. Des de 2012, com a part de l'auditoria externa realitzada per 1’entitat certifica-
dora, s’avalua especificament 'efectivitat del lideratge en diverses arees del SGC.

A continuacio, cal comparar el que es fa a I'Institut Eixample amb el que sug-
gereix fer el model EFQM per al mateix subcriteri:

CRITERI 1 LIDERATGE: Els Centres Docents Excel-lents tenen liders que donen for-
ma al futur i ho fan realitat, actuant com a model de referéncia dels seus valors i
principis etics i inspirant confianca en tot moment. Son flexibles, i permeten a I’or-
ganitzaci6 anticipar-se i reaccionar de manera oportuna per tal d’assegurar-se un
exit continu.

Subcriteri 1 a: Els liders desenvolupen la missid, visio, valors i principis étics i actuen
com a model de referéncia.

Els liders dels Centres Docents Excel-lents, a la practica:

¢ Estableixen i comuniquen una clara direcci6 i orientaci6 estratégica; aconsegueixen
unir els seus col-laboradors fent que comparteixin i facin realitat 1’'objecte fonamental
de l'organitzaci6 i els seus objectius.

e Asseguren el futur de 1'organitzaci6 en definir i comunicar el seu objecte fonamental,
que constitueix el fonament de la visio, valors, principis étics i cultura.

e Promouen els valors de 1’organitzacié i sén model de referéncia d’integritat, responsa-
bilitat social i comportament étic, tant internament com externament.

¢ Afavoreixen el desenvolupament de l’organitzacié promocionant els valors compar-
tits, un comportament responsable i etic i una cultura de confianca i transparencia.

e S’asseguren que les persones de 1’'organitzaci6 actuen amb integritat i segons un com-
portament etic rigoros.

e Desenvolupen una cultura de lideratge compartit i revisen i milloren l'eficacia dels
seus comportaments com a liders.

En el procés d’avaluacié d'una organitzacio, sobre la base del model EFQM,
s'utilitzen, a part de la memoria amb evideéncies del cas avaluat i les orientaci-

ons dels subcriteris del model, les anomenades matrius d’avaluacio.

Les matrius d’avaluacio son taules de puntuaci6 parcial dels diferents atributs,
seguint I'’esquema comentat del PDCA, en aquest cas anomenat REDAR, com
ja s’ha vist. N’hi ha de dos tipus, una per avaluar els subcriteris d’agents i l'altra
per avaluar els subcriteris de resultats.

A continuacio s’aplica la matriu d’agents, per tal d’avaluar el subcriteri 1 a que
s’acaba d’analitzar en el cas de referencia (Institut Eixample) i, aixi, identificar
fins a quin punt esta ben enfocat, desplegat, avaluat, revisat i perfeccionat.

Es necessari anar valorant cada atribut de la taula segiient, decidint el nivell de
demostraci6 en percentatge de cadascun i decidint en conseqiiéncia si genera
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punt fort (alt nivell de demostraci6) o area de millora (baix nivell de demos-

tracid), o bé pot generar dubtes, per la qual cosa es pot decidir d’identificar un

punt de visita.

Taula 10. EXEMPLE D’APLICACIO DE LA MATRIU D’AVALUACIO DELS SUBCRITERIS D’AGENTS

Es
reconeix
Enfocament No es pot | Capacitat limitada Es pot demostrar Es pot demostrar com a
demostrar per a demostrar plenament model de
referéncia
global
Solidament fonamentat: Els
enfocaments tenen una logica
clara, es basen en les necessitats X
dels grups d’interes rellevants i
es fonamenten en processos.
Integrat: Els enfocaments donen
suport a |'estratégia i estan
vinculats a altres enfocaments x
rellevants.
Subtotal = 50% 0% 25% _ 75% 100%
Es
reconeix
Desplegament No es pot | Capacitat limitada Es pot demostrar Es pot demostrar com a
demostrar per a demostrar plenament model de
referéncia
global
Implantat: Els enfocaments
s’han implantat a les arees X
rellevants en el moment
adequat.
Estructurat: L'execuci6 esta
estructurada i permet flexibilitat X
i agilitat organitzativa.
Subtotal = 50% 0% 25% _ 75% 100%
Es
reconeix
Avaluar, revisar i perfeccionar No es pot | Capacitat limitada Es pot demostrar Es pot demostrar com a
! demostrar per a demostrar plenament model de
referéncia
global
Mesura: Es mesuren
adequadament I'eficacia i
I . X
eficiencia dels enfocaments i el
seu desplegament.
Aprenentatge i creativitat:
Aprenentatge i creativitat
s’utilitzen per a generar X
oportunitats de millora i el seu
desplegament.
Millores i innovacié: Els
resultats dels mesuraments,
I'aprenentatge i la creativitat X
s’utilitzen per a avaluar, establir
prioritats i implantar millores i
innovacions.
Subtotal = 40% 0% 75% 75% 100%

TOTAL (mitjana) = 45%
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Amb la informaci6 sobre l’aplicacié de la matriu d’avaluaci6 i analitzant les
orientacions tant del subcriteri del model com de la memoria del centre,

s'identifiquen els seglients comentaris:

PUNTS FORTS 1 a INSTITUT EIXAMPLE

e S’ha definit i comunicat internament als diferents col-lectius la missio, la visio, els va-
lors i la politica de qualitat del centre.

e S’avaluen les politiques de qualitat i el lideratge a través d’enquestes de clients i del per-
sonal.

¢ Existeix un sistema de gestié de qualitat certificat ISO 9001 que ajuda a desplegar i re-
visar les politiques de qualitat, des de 2012.

¢ Hi ha una segmentacio del lideratge al centre, definint les responsabilitats en cada cas,
per exemple I'equip directiu, I'administrador, el consell escolar i els caps de departa-
ment, entre d’altres.

AREES DE MILLORA 1 a INSTITUT EIXAMPLE

* No hi ha evidéncia d’implicacié dels diferents col-lectius de la comunitat educativa en
la definici6 de la missid, la visio, els valors i la politica de qualitat del centre.

e No s’explica si ’equip directiu i la resta de liders del centre actuen com a model de re-
feréncia d’integritat i implicaci6 en la consecuci6 dels objectius plantejats.

¢ No es fa referencia a altres enfocaments com la gesti6 mediambiental o la reducci6 i
optimitzacié dels costos en la gestio.

e Tot i que s’utilitzen enquestes per a avaluar (indicadors de percepci6), no es mostren
altres indicadors de rendiment amb els quals es pugui avaluar 'efectivitat del lideratge.

¢ No es demostren innovacions o millores rellevants en el procés de revisi6 del lideratge.

PUNTS DE VISITA 1a INSTITUT EIXAMPLE

e Revisar tant el nivell de participacié com els continguts de les jornades de Formaci6
Professional, i verificar que es van incloure continguts relacionats amb la gesti6 de

qualitat i I’excel-léncia.

e Verificar el nivell de resposta (%) de 'enquesta de satisfacci6 de clients, aixi com el ni-
vell de seguretat de I’anonimat i ’abast dels segments de clients objectiu.

e Verificar el nivell de resposta (%) de I’enquesta de satisfacci6 del personal, aixi com el
nivell de seguretat de I’anonimat i ’abast dels segments de personal objectiu.

S’ha seguit el procés segiient:

1) Analitzar les evidéncies de I'organitzaci6 en el compliment de les orienta-

cions de cada subcriteri d’agents del model EFQM incloses a I'apartat 2.1.

2) Analitzar per a cada subcriteri d’agents, fins a quin punt (0-25-50-75-100%)
es pot demostrar cada atribut de la matriu: solidament fonamentat, integrat,
implantat, estructurat, amb mesures adequades, s’utilitza 1'aprenentatge i la

creativitat i es fan millores i s’innova.

3) Calcular les mitjanes parcials i la total.

D’aquesta manera obtenim un percentatge concret d’avaluacié d’acord amb el
model EFQM per a cada subcriteri d’agents.
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Finalment, per a cada subcriteri, una vegada s’ha analitzat de manera acurada
fins a quin nivell es demostra que se segueixen les orientacions que hi ha al
model EFQM i fins a quin punt (%) es demostra cada atribut de la matriu, es

redacten de manera definitiva els:

e Punts forts: aquells aspectes que orienta el model EFQM (apartat 2.1) i que
estan inclosos en el sistema de gesti6 de I'organitzacio, i aquells atributs de

la matriu d’avaluacié amb valoraci6 alta (més del 50% de puntuacio).

* Arees de millora: aquells aspectes que orienta el model EFQM (apartat 2.1)
i que no s’han trobat a 'organitzacio, i aquells atributs de la matriu d’ava-

luacié amb puntuaci6 baixa o molt baixa (menys del 25% de puntuacio) .

e Punts de visita: aquells aspectes del model i atributs (entre el 25 i el 50%

de puntuacid) de la matriu sobre els quals hi ha dubtes de compliment.

A continuacié veiem un exemple sobre el mateix cas i un subcriteri de resul-

tats.

Cas Institut Eixample
Subcriteri 6 a

Els resultats en percepci6 dels clients de I'Institut Eixample es mostren a continuacio,
segmentats per grafics comparatius, que formen part del sistema de seguiment i revisio
del sistema de gesti6 del centre.

En concret, es mostren a continuacio els resultats de tres cursos consecutius pel que fa al
grau de satisfaccié de 'alumnat. Es pot apreciar que per regla general hi ha hagut una
tendéncia a augmentar el nivell de satisfaccid, a gairebé totes les families de Formaci6
Professional.

Valoracions de 0 a 10
Objectiu estable = 7,0

7,2 7

6,8

6,6
M 2012-13
6,2 W 2013-14
M 2014-15
5,8 —
5,6

54 —

AUT ELE MAN SAN PQPI GLOBAL

Figura 6. Grafic de resultats de satisfaccié d’alumnes

COMPROVAR TITOL FIGURA
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Taula 11. Resultats de satisfaccié per serveis

AUT ELE MAN SAN PQPI GLOBAL
2012-13 6,1 6,6 6,4 6,8 6,8 6,5
2013-14 6,0 6,7 6,3 6,7 6,5 6,4
2014-15 6,2 6,6 6,5 6,9 7,0 6,6

AUT = Automoci6, ELE = Electricitat, MAN = Manteniment, SAN = Sanitat, PCPI = Programa de Qualificacié Professional
Inicial, GLOBAL = Valor mitja de totes les especialitats

Respecte al segon grup de resultats d’enquesta de percepci6 dels alumnes de l'Institut Ei-
xample, es pot apreciar que s’obtenen uns resultats positius.

Objectiu estable = 7,0

8
7
6 —
5 _| M 2012-13
4 W 2013-14
3 M 2014-15
2 -
1
0 -
Serveis educatius  Serveis no educatius Imatge
Figura 7. Grafic de resultats per serveis COMPROVAR TITOL FIGURA
Taula 12. Resultats de satisfaccié per serveis
etsizz‘;i;:ls no Se?irl.‘llf;iius UL
2012-13 6,6 6,3 7,2
2013-14 6,6 6,2 71
2014-15 6,8 6,1 7,4

Els resultats son estables al llarg del temps amb una lleugera tendéncia a la reducci6 de
la satisfaccio de I’alumnat amb els serveis no educatius, que es pot atribuir al deteriora-
ment progressiu de les instal-lacions i equips per manca de pressupost.

Es mantenen valors de satisfacci6 alts i estables amb una diferéncia minima entre els

anys.

Taula 13. Resultats de satisfaccié de families, alumnes i empreses

Index de Sf’.t'SfaCC'o 7,5 6,2 6,8 7,0 Els resultats es mantenen estables
de les families . L .
amb petites variacions, i destaquen
P . . una alta valoracié de la imatge del
Index de satisfaccié - 2
5,4 6,5 6,9 7,0 centre que considerem que és el
dels alumnes h P
resultat del programa d’atencié
¢ . L personalitzada exercit per |'equip
Index de satisfaccio 7,6 7,4 7,2 7,0 docent dels grups de PQPI
de les empreses
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Com es veu, s’han analitzat durant els darrers tres anys la satisfaccio de les fa-
milies, dels alumnes i de les empreses, que son els tres segments de clients
principals del centre (parts interessades), amb resultats positius.

Vegem ara quines son les orientacions del model EFQM per a aquest subcriteri
(6 a).

CRITERI 6 RESULTATS EN ELS CLIENTS: Els Centres Docents Excel-lents:

Desenvolupen i acorden un conjunt d’indicadors de rendiment i resultats finals, ba-
sat en les necessitats i expectatives dels seus clients, per determinar I’éxit del desple-
gament de la seva estrategia i politiques de suport.

Estableixen objectius clars per als resultats clau obtinguts respecte als clients basant-
se en les seves necessitats i expectatives i en linia amb l’estratégia escollida.

Demostren resultats en els clients positius o sostinguts durant almenys 3 anys.

Identifiquen i entenen clarament les raons i els factors clau que impulsen les ten-
dencies observades i 'impacte que aquests resultats poden tenir sobre altres indica-
dors de rendiment i resultats relacionats.

Anticipen el rendiment i resultats futurs.

Entenen com es comparen els resultats clau obtinguts respecte als clients amb els
d’organitzacions similars i, on sigui rellevant, utilitzen aquestes dades per a establir
objectius.

Segmenten els resultats per entendre I’experiéncia, necessitats i expectatives de
grups de clients especifics.

Subcriteri 6 a: Percepcions.

e S6n les percepcions que de 'organitzacio6 tenen els clients. Es poden obtenir d’una se-
rie de fonts com, per exemple, enquestes a clients, grups focals, classificacions de pro-
veidors, felicitacions i queixes.

e Aquestes percepcions dels clients han de deixar clar qué opinen sobre l'eficacia del des-
plegament i execuci6 de 'estratégia de clients, les seves politiques de suport i els seus
processos.

e Segons 'objecte de 1'organitzaci6, aquestes mesures poden centrar-se en:

- Re?utacic’) i imatge.
Valor atorgat pels clients als serveis.
— Distribucid de serveis.
- Servei, atenci6 i suport al client.
— Fidelitat i compromis del client.

En el cas dels subcriteris de resultats, s’utilitza la matriu que inclou els atributs:
Rellevancia i utilitat, per un costat, i Rendiment, per l'altre, que es mostra a
continuaci6 (aquests atributs se subdivideixen en altres de més detallats):
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Taula 14. EXEMPLE D’APLICACIO DE LA MATRIU D’AVALUACIO DELS SUBCRITERIS
DE RESULTATS

Es
reconeix
Es pot demostrar com a

plenament model de
referéncia

global

No es pot Capacitat limitada

Rellevancia i utilitat
demostrar per a demostrar

Es pot demostrar

Ambit i rellevancia: S'ha
identificat un conjunt coherent
de resultats dels grups d’interés
rellevants —inclosos els seus
resultats clau— que demostra el X
rendiment del centre docent
quant a la seva estrategia,
objectius i necessitats i
expectatives.

Integritat: Els resultats s6n
oportuns, fiables i precisos.

Segmentaci6: Els resultats se
segmenten de manera
adequada per aportar un X
coneixement en profunditat del
centre docent.

Subtotal = 50% 0% 25% _ 75% 100%

Es
reconeix
Es pot demostrar com a

plenament model de
referéncia

global

No es pot Capacitat limitada

Rendiment demostrar per a demostrar

Es pot demostrar

Tendeéncies: Tendencies
positives o rendiment bo i X
sostingut en almenys 3 anys.

Objectius: Per als resultats clau
s’han establert objectius

rellevants i s’assoleixen de X
manera continuada, d’acord
amb els objectius estratégics.

Comparacions: Per als resultats
clau es realitzen comparacions
externes rellevants i sén X
favorables, d’acord amb els
objectius estratégics.

Causes: Basant-se en les
relacions causa-efecte
establertes, hi ha confianca que X
els nivells de rendiment es
mantindran en el futur.

Subtotal = 20% 0% 50% 75% 100%

TOTAL (mitjana) = 35% X

El procés per aplicar la matriu d’avaluaci6 dels subcriteris de resultats segueix
els passos segiients, molt semblants als dels subcriteris d’agents:

1) Analitzar les evidéncies de I'organitzaci6 en el compliment de les orienta-
cions de cada subcriteri de resultats del model EFQM incloses a l'apartat 2.1.

2) Analitzar, per a cada subcriteri de resultats, fins a quin punt (0-25-50-75-
100%) es pot demostrar cada atribut de la matriu: aportant dades de I’ambit i



© FUOC 61

Desplegament EFQM 2013. Avaluador EFQM

la rellevancia, de la integritat d’aquestes dades, de la segmentacio feta en cada
cas, de les tendéncies positives dels resultats aportats, possiblement quantita-
tius (indicadors), que es compleixen objectius, que a més es demostra que
comparant-se amb altres organitzacions del mateix sector els resultats superen
la mitjana i, a més, aquests resultats son conseqiiéncia de causes conscients de
I'organitzaci6 i, per tant, hi ha confianca de mantenir aquests resultats en el

futur.

3) Calcular les mitjanes parcials i la total.

D’aquesta manera s’obté un percentatge concret d’avaluacié d’acord amb el
model EFQM per a cada subcriteri de resultats, que en el cas Institut Eixample
és d'un 35%.

I seguint el procés d’avaluacio, a continuacié s’han d’identificar els punts

forts, les arees de millora i els punts de visita.

En el cas de I'Institut Eixample es podrien fer els comentaris segiients:

PUNTS FORTS

¢ S’han realitzat enquestes segmentades de manera sistematica durant els darrers tres
anys (cursos 2012/2013 a 2014/2015).

¢ S’han establert objectius de satisfaccio dels clients (alumnes, pares i empreses).

¢ Esdemostren resultats positius d’imatge de l'institut, en els darrers tres anys, i se supera
'objectiu des del punt de vista dels alumnes.

AREES DE MILLORA

e No es demostra amb dades el grau de resposta de les enquestes i, per tant, la fiabilitat
dels seus resultats.

¢ Els resultats de satisfaccié dels alumnes estan estancats en la major part dels indica-
dors, sense una evolucié positiva clara, al llarg dels tres darrers anys, sense arribar a
’objectiu establert (7,0).

¢ No s’ofereixen resultats de satisfacci6 dels clients comparats amb els resultats d’altres
centres de referéncia o mitjanes del sector.

¢ No s’han plantejat altres mitjans de consulta de la percepci6 per contrastar els resultats
quantitatius.

PUNTS DE VISITA
e Sol-licitar el nivell de resposta de les enquestes.
e Revisar el grau d’anonimat en la realitzaci6 de les enquestes.

¢ Demanar si existeix un sistema documentat per fer analisi de satisfacci6é dels clients i
si han plantejat altres mitjans de percepcid, com ara entrevistes estructurades indivi-
duals o en grups.

Entenent que la tasca feta per a un subcriteri d’agents i un de resultats s’hauria
fet per als 32 subcriteris, es podria estar en disposicio d’iniciar el procés de dis-

seny del pla de millora prioritzat.
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PLA DE MILLORA EFQM

El pla de millora EFQM ha estat explicat a l'apartat 3.2 d’aquest material, i s’hi
diferencien tres fases:

1) Agrupacio d’arees de millora per afinitat.
2) Prioritzaci6 d’accions de millora.

3) Disseny del pla d’accions.

1) Agrupaci6 d’arees de millora

En el cas de I'Institut Eixample, utilitzem tnicament les arees de millora sor-
gides a 'avaluaci6 dels subcriteris 1 a i 6 a (hauria de fer-se amb les arees de

millora dels 32 subcriteris):

a) No hi ha evidencia d'implicacio dels diferents col-lectius de la comunitat
educativa en la definici6 de la missio, la visi6, els valors i la politica de qualitat

del centre.

b) No s’explica si I'equip directiu i la resta de liders del centre actuen com a
model de referéncia d’integritat i implicacié en la consecuci6 dels objectius

plantejats.

¢) No es fa referéncia a altres enfocaments com la gestié6 mediambiental o la

reducci6 i optimitzacié dels costos en la gestio.

d) Tot i que s’utilitzen enquestes per avaluar (indicadors de percepcid), no es
mostren altres indicadors de rendiment amb els quals avaluar l'efectivitat del

lideratge.

e) No es demostren innovacions o millores rellevants en el procés de revisid

del lideratge.

f) No es demostra amb dades el nivell de resposta de les enquestes i, per tant,
la fiabilitat dels seus resultats.

g) Els resultats de satisfaccié dels alumnes estan estancats en la major part
dels indicadors, sense una evolucio positiva clara, al llarg dels tres darrers anys,

sense arribar a 1'objectiu establert (7,0).

h) No s’ofereixen resultats de satisfaccié dels clients comparats amb els resul-

tats d’altres centres de referéncia o mitjanes del sector.

i) No s’han plantejat altres mitjans de consulta de la percepci6 per contrastar

els resultats quantitatius.
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En total sén 9 comentaris, que es podrien agrupar, per exemple, en les accions
de millora segiients:

Taula 15. AGRUPACIO D’ACCIONS DE MILLORA

Déna resposta a les

N Accions de millora S .
arees de millora

Establir un comiteé de revisidé de la MVV, resultats de clients i
Al I'estratégia del centre, format per tots els grups d’interés, 1,9,2,5 6
coordinat pel director del centre.

Integrar al SGQ aspectes de gesti6 mediambiental, seguretat i

A2 - P . 3
salut laboral i gesti6 del coneixement.
Implantar un procés d’avaluacié de satisfaccié de clients

A3 . L . 4,896
ampli, efectiu i fiable, amb comparacions externes.
Dissenyar i desenvolupar un pla de millora de la satisfacci6 de

A4 | I'alumnat, incidint en els aspectes que valoren pitjor de les 7

enquestes.

2) Prioritzaci6é d’accions de millora

El segiient pas és aplicar la taula de seleccié per criteris ponderats, per tal de

decidir quines accions de millora son prioritaries.

Per aplicar-la primer cal decidir quins sén els criteris de selecci6 (entre 315) i
després cal ponderar-los. Per exemple, podrien ser:

e C(Criteri A =1’acci6 afecta tota 'organitzaci6 (interdepartamental).

e C(Criteri B =1'acci6 és tecnicament i economicament realitzable.

e Criteri C =1'acci6 és innovadora.

e Criteri D =1'acci6 té un efecte directe en els clients (pares, alumnes i em-
preses).

e Criteri E = 1'acci6 té un efecte directe en el personal docent i no docent.

Pel que fa a les ponderacions, el que s’ha de fer és decidir el pes de cada criteri,
ja que no tots han de tenir necessariament un valor homogeni.

En el cas de I'Institut Eixample, es podria decidir:

e (riteri A =x1
e (riteri B=x5
e (riteri C=x3
e (riteri D = x4
e (riteri E=x2
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Taula 16. PRIORITZACIO PER CRITERIS PONDERATS (CAS EIXAMPLE)

Criteri A x1 Criteri B x5 | Criteri Cx3 | Criteri D x4 | Criteri E x2
g:;lzzsblir un comite de revisio 4(x1) 5 (x5) 4(x3) 5 (x4) 4(x2) 69
;;\Szllllrgg;antar SGI (Medi Ambient, 3 (x1) 3 (x5) 4(x3) 3 (x4) 4(x2) 50
Rmpmperedadiedd |y sen  sw) | sew | 4w 7
MiDmeneppademilon sy as | s0m | sen 3@ 8

El resultat de I'aplicaci6 de la ponderaci6 a la taula de selecci6 de criteris dona

com a resultat, sobre els dos subcriteris avaluats, 1 ai 6 a, que cal fer l'acci6 Al

i1’A3, curiosament les accions de millora que donaven resposta a més arees de

millora.

3) Disseny del pla d’accions

Una vegada ja s’han prioritzat les accions de millora, ja s’esta en disposici6 de

dissenyar el pla d’accions de millora enfocades al model EFQM i prioritzades

per criteris ponderats:

Taula 17. PLA D’ACCIONS DE MILLORA (CAS EIXAMPLE)

% de )
A1. Establir participacié | RT =Aula o sala de reunions, 5 g Z;?r(;?czgic
un comite Director del en reunions projector, ordinador, convocatoria d :;PIZSZSm eent ) 4 mesos
de revisio centre % satisfaccié | RH = Director del centre plac Procés
eneral participants de qualitat
9 amb Persona de suport en SGQ H—
. i millora
estratégia
A3. ) ) 5
Implantar g,aF; o % satisfaccié RT =.S'G,Q1|nformat|tz.at,. programes | pespeses Gestid .
procés CIiaenetr;ao a de clients d’edici6 d’enquestes i diagrames de | 4q temps de qualitat 1an
d’avaluacié % flux de dedicacié6 | Gesti6 Y
(alumnes . S . " (1 curs)
de pares i ! participaci6 RH = Director del centre (validacié) | personal informatica
fiflcslfi:;ct? empreses) en enquestes | Equip de millora del centre (20 h) Gestié

S’han considerat Gnicament les dues accions prioritaries, per la qual cosa

aquest pla de millora esta clarament inacabat. Una vegada fet el mateix exer-

cici per als 32 subcriteris, es podria dissenyar el pla de millora complet, i de-

senvolupar-lo de cara a assolir un nivell superior d’excel-léncia educativa i de

gestio del centre.
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RESUM-CONCLUSIONS

Els sistemes de gesti6 de qualitat son la base de tota gesti6 en les organitzaci-
ons, pero en cap cas no s’han de considerar com un objectiu, sindé que sén,

sense dubte, una eina necessaria per a assolir els objectius.

En el cas d'un centre docent, els objectius han d’estar associats als processos
clau, i meés especificament al procés d’ensenyament i aprenentatge, en el qual
s'inclouen les activitats d’aula. Alld que es fa dins d'una aula, en un centre do-
cent, és el que realment compta de cara al futur professional i personal de

I’alumnat.

Per tal que el principal o principals processos de 1'organitzacid, considerats
clau i dins dels operatius, comptin amb la millor de les condicions, ha de ges-

tionar-se de manera eficient el sistema de gestio de qualitat.

Els models d’excel-léncia en la gestid ajuden a assolir quotes molt altes d’efi-

ciéncia als sistemes de gesti6 de les organitzacions que els apliquen.

El model EFQM, d’excel-léncia en la gestié en I’ambit europeu, compta amb
més de 30.000 organitzacions que el segueixen, i moltes d’elles sobn de I'ambit
educatiu.

Al material que s’ha desenvolupat s’ha seguit el procés d’aplicacié del model
EFQM, considerant-se que el centre docent compta amb un nivell de qualitat
a implantar mig, amb un sistema de gesti6é de qualitat, per exemple, d’acord
amb la norma ISO 9001, per la qual cosa, amb prou nivell per a aprofitar el
recorregut cap a l’excel-léncia que proposa el model EFQM.

Al primer capitol s’ha vist I’estructura del model en 1’ambit dels principis, cri-

teris i matrius d’avaluacio.

Al segon capitol s’ha detallat el contingut del model, amb aspectes adaptats
als centres docents, les matrius d’avaluaci6 d’agents i resultats i I’explicaci6é de
com redactar una memoria EFQM. S$’ha establert aquesta activitat com a vo-
luntaria en el procés d’avaluacio, llevat que el centre docent es vulgui presen-
tar a un premi d’excel-léncia.

Al tercer capitol s’ha desplegat el procés d’avaluaci6 per fases, indicant com es
faria en el cas d'un centre docent, des de I’equip avaluador, la selecci6 del tipus
d’avaluaci6, el procés d’avaluaci6 propiament dit, el procés de consens i el dis-

seny del pla de millora prioritzat d’acord amb el resultat de ’avaluacio.

Finalment, al quart capitol s’ha desenvolupat un cas practic sobre un institut

de Formacio Professional (cicles formatius), anomenat Institut Eixample.
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GLOSSARI

AGILITAT DE L’ORGANITZACIO: Capacitat per a respondre i adaptar-se oportunament a
qualsevol amenaca o oportunitat que sorgeixi.

AGILITAT: Capacitat de I'organitzaci6 per a adaptar-se rapidament i eficientment als canvis.

ALIANCA: Relaci6 de treball duradora entre organitzaci6 i aliats en la qual ambdues parts cre-
en i comparteixen valor afegit. Les aliances poden establir-se, per exemple, amb proveidors,
distribuidors, entitats educatives o clients. Les aliances estrategiques donen suport de manera
especial als objectius estratégics de I’organitzacio.

AVALUACIO, REVISIO I PERFECCIONAMENT: Element que tracta del que fa una organitza-
ci6 per valorar i examinar el enfocament i el seu desplegament en termes de mesurament,
aprenentatge i millora. Es una de les fases de I’esquema 16gic REDAR.

BENCHMARKING: Comparaci6 sistematica d’enfocaments amb altres organitzacions relle-
vants, per obtenir informaci6 valuosa que ajudi 1’organitzacié a adoptar accions per millorar
el seu rendiment. Per exemple, comparacié amb altres centres, dels resultats d’indicadors i
accions de millora enfocades.

BONES / MILLORS PRACTIQUES: Enfocaments, politiques, processos o métodes que condu-
eixen a exits excepcionals. Atés que és dificil definir el que és millor, la majoria de les orga-
nitzacions prefereixen usar 'expressio bones practiques. Entre les maneres de trobar bones
practiques fora de 1'organitzacio es troben el benchmarking i ’aprenentatge extern.

CADENA DE VALOR: Seqiiencia concatenada d’activitats i processos que van generant major
valor al servei per a qualsevol grup d’interés. Per exemple, en el cas dels centres educatius:
programacio - acollida - ensenyament/aprenentatge - avaluacio6.

CAPACITAT DE L’ORGANITZACIO: Es refereix a ’habilitat i capacitat de ’organitzacié per
assolir objectius especifics. L'organitzacié pot incrementar la seva capacitat, per exemple,
mitjancant aliances externes o aprenentatge i desenvolupament, accedint al coneixement,
competencies, experiéncia, recursos i processos rellevants.

CAPITAL INTEL-LECTUAL: Valor d'una organitzacié que no esta recollit en la seva compta-
bilitat tradicional. Representa els actius intangibles d'una organitzaci6 i, amb freqtiéncia, és
la diferéncia entre el valor de mercat i el seu valor comptable. En el cas dels centres docents
aquest capital intel-lectual es pot gestionar a través de formaci6 interna, forums electronics
interns o jornades d’intercanvi d’experiéncies, entre d’altres.

CARTA DE SERVEIS/COMPROMISOS: Document per mitja del qual les organitzacions infor-
men publicament als usuaris sobre els serveis que gestionen, els compromisos de qualitat en
la seva prestacio i els drets i obligacions que els assisteixen.

CARTERA DE PRODUCTES/SERVEIS: Relaci6 en la qual es descriuen detalladament tots els
productes i serveis ptublics que presta una organitzacio.

CICLE DE VIDA: Seqtiéncia de totes les fases d'un producte o servei des de la concepcid, vi-
abilitat, disseny, desenvolupament, prestacio, distribuci6é i manteniment, fins a la seva reti-
rada. Per exemple, en el cas d’'un curs especific, es dissenya, es programa i s’executa al llarg
d’uns cursos fins que és substituit o millorat.

CLIENT: Receptor dels productes o serveis de I’organitzaci6. En el cas d'un centre docent, els
alumnes, principalment, perd també els pares i la mateixa societat.
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CODI DE CONDUCTA: Conjunt de principis etics i de conducta que han de regir el compor-
tament dels empleats publics en 'exercici de les seves funcions. Els principis d’actuacié que
es poden definir, per exemple, son: objectivitat, integritat, neutralitat, responsabilitat, im-
parcialitat, confidencialitat, dedicacié al servei, transparéncia, exemplaritat, austeritat, acces-
sibilitat, eficacia, honradesa, promocié de 'entorn cultural i mediambiental i respecte a la
igualtat entre dones i homes.

COMPARACIONS: Dades utilitzades per comparar el rendiment d’una organitzaci6é o procés
amb el d'un altre.

COMPETENCIA CLAU: Capacitat o activitat interna ben portada a terme que és crucial per-
queé l'organitzaci6 sigui competitiva, rendible o eficient.

CONCEPTES FONAMENTALS DE L’EXCEL-LENCIA: Conjunt de principis provats i clau en
que es basa el model EFQM d’excel-léncia.

CONEIXEMENT: Experiéncia i destreses adquirides per una persona a través de I’experiéncia
ila formacio, i implica el coneixement teoric i/o practic d'un tema. Mentre que les dades s6n
els fets en si i la informacio6 son les dades dins d'un context i amb una perspectiva, el conei-
xement és la informacié que conté directrius i capacitats, i que permet dur a terme accions.

CREATIVITAT: Generaci6 d’idees per a productes, serveis, processos, sistemes o interaccions
socials, nous o millorats.

CULTURA: Conjunt especific de valors i normes compartits per les persones i grups d’una or-
ganitzacio, que controla la manera d’'interactuar entre ells i amb els grups d’interés externs a
I'organitzacio.

DELEGACIO I ASSUMPCIO DE RESPONSABILITATS (EMPOWERMENT): Procés pel qual indi-
vidus o equips assumeixen responsabilitats per prendre decisions i treballen amb cert grau
d’autonomia en les seves accions.

DESPLEGAMENT: El que es fa per implantar sistematicament 1’enfocament en les arees con-
siderades rellevants per a la gesti6. Es una de les fases de 'esquema logic REDAR.

DIVERSITAT: Mesura en qué les persones de 1'organitzacié reconeixen, aprecien i aprofiten
les caracteristiques que fan Gnic cada individu. La diversitat pot estar relacionada amb l’edat,
raga, grup etnic, genere, creences, capacitats fisiques i orientaci6 sexual.

ENFOCAMENT: Forma o manera general que alguna cosa tingui lloc. L’enfocament es com-
pon de processos i accions estructurades, integrats en un marc de principis i politiques. Es
una de les fases de I’esquema logic REDAR.

ESTRATEGIA: Pla a alt nivell que descriu les tactiques per les quals una organitzacié intenta
aconseguir la seva missi6 i visid. Aquestes tactiques es tradueixen en objectius estrategics i
objectius que, alineats, reflecteixen el que I'organitzaci6 ha de fer.

FACTORS CRITICS D’EXIT: Nombre limitat (generalment entre 3 i 8) de caracteristiques,
condicions o variables que incideixen directament sobre l’eficacia, eficiéncia i viabilitat
d’una organitzaci6, programa o projecte.

GESTIO DEL CANVI: Enfocament per liderar la transicié des de la situaci6 o estat actual de
persones, equips i organitzacions a un altre de definit i desitjat. Procés organitzacional que
té per objecte ajudar els grups d’interés afectats pel canvi a acceptar-lo i fer-lo seu.

GOVERN D’UNA ORGANITZACIO: Esquema general d’autoritat i control d’una organitzaci6
que l'ajuda a complir les seves obligacions legals, economiques, financeres i etiques.

GRUPS D’INTERES: Persona, grup o organitzacié que té un interés directe o indirecte en I’or-
ganitzacio perque pot afectar-la o ser-ne afectat. En el cas d'un centre docent son variats:
I’alumnat, el personal docent i no docent, I'equip directiu, la conselleria d’Ensenyament, les
associacions de mares i pares, la societat, les associacions empresarials, els sindicats, les em-
preses proveidores i col-laborades o les associacions de veins.

IGUALTAT D’OPORTUNITATS: Practica de garantir que totes les persones reben un tracte
just i equitatiu amb independeéncia del seu génere, edat, raca, nacionalitat, religi6, discapa-
citat o orientaci6 sexual.

INNOVACIO: Traduccié practica d’idees en nous productes, serveis, processos, sistemes o in-
teraccions socials.
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LIDERS: Persones que coordinen i equilibren els interessos i activitats de tots aquells que te-
nen interes legitim en 1’organitzacié. En un centre docent, els liders com s’entenen aqui vé-
nen representats per I’equip directiu del centre, la persona que presideix 1’associacié de mares
i pares i els caps de departament, per exemple.

MECANISMES DE SUPORT: Guia o directriu en el procés de la presa de decisions per posar
en practica o executar les estratégies, programes i projectes especifics de I’'organitzacio.

MILLORA CONTINUA: Millora continuada de processos que condueix a I’assoliment de ni-
vells excel-lents de rendiment mitjancant un canvi incremental.

MISSIO: Declaraci6 que descriu I’objecte principal o a6 de ser de I’organitzaci6, confirmada
pels seus grups d’interes.

MOBILITAT: Voluntat i capacitat de les persones per a canviar de lloc de treball o la seva ubi-
cacio.

OCUPABILITAT: Capacitat d’'una persona per a obtenir ocupaci6 i mantenir-la. El significat
del terme varia segons la perspectiva adoptada. Per a I'individu pot significar estabilitat o mo-
bilitat, mentre que per a 1'organitzaci6, flexibilitat.

PARTNER: Persones o organitzacions publiques o privades externes a l’organitzacié que
aquesta tria per treballar, assolir objectius comuns i aconseguir un benefici mutu sostingut.

PERCEPCIO: Opini6 que els grups d’interés tenen de 1’organitzacié.

PERSONES: Totalitat d’individus emprats a 1’organitzaci6 (a temps complet o parcial, inclo-
sos els voluntaris); s'inclouen els liders de qualsevol nivell.

POLITIQUES PUBLIQUES: Conjunt de decisions governamentals 1'objecte de les quals és la
distribuci6 de béns o recursos per assolir determinades metes.

PROCES: Conjunt d’activitats que interactuen entre si en qué la sortida d’una activitat es
converteix en entrada d’una altra. Els processos afegeixen valor transformant elements d’en-
trada en resultats utilitzant recursos.

PROCESSOS CLAU: Processos que revesteixen de la maxima importancia per fer I’estratégia
de l'organitzaci6 i servir de suport a la cadena de valor.

PRODUCTES: Béns obtinguts mitjancant un procés de fabricaci6 o produccio6 i distribuits co-
mercialment a través d’un canal per ser consumits o utilitzats. En sentit ampli, els productes
inclouen una extensa gamma de béns, des de productes no diferenciats fins a instal-lacions
complexes com edificis, plantes o fabriques.

PROGRAMAR: Idear, establir i ordenar les accions necessaries per a dur a terme un pla, habi-
litant els recursos necessaris per fer-ho.

PROPOSIT: Terme emprat per algunes organitzacions en lloc de missid o visid.

PROPOSTA DE VALOR: Valor diferenciador que els productes i serveis de I'organitzaci6 ofe-
reixen al client.

REDAR: Eina de gesti6 per avaluar el rendiment d’una organitzaci6. Es basa en un esquema
logic que inclou el que 'organitzaci6 necessita en termes de:

e Establiment de resultats.

¢ Planificaci6, programacio i desplegament dels enfocaments.

e Avaluacid, revisi6 i perfeccionament dels enfocaments desplegats.

RESPONSABILITAT SOCIAL: Mesures de contribuci6 activa i voluntaria a la sostenibilitat so-
cial, economica i ambiental per part de I’organitzacio, excedint Iestricte compliment de lleis
i normes.

SECTOR D’ACTUACIO: Conjunt d’organitzacions que s’engloben en una area diferenciada
dins de l'activitat economica i productiva.

SERVEIS: Conjunt d’activitats de valor que desenvolupa una organitzacié amb 1’objectiu de
cobrir unes necessitats concretes. La prestacio de serveis es realitza per cobrir bé necessitats
directes de persones o bé d’organitzacions. Els serveis d'un centre poden ser educatius o no
educatius. Els primers son els inclosos al programa general anual i els segons son els serveis
complementaris que pot oferir un centre docent, com ara menjars i begudes, orientaci6 pro-
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fessional o personal o transport al centre. Els serveis educatius poden dividir-se en reglats o
no reglats.

SISTEMA DE GESTIO: Esquema general de processos, indicadors de rendiment o de resultat,
i sistemes de gesti6 de processos i de millora, que s’empra per a garantir que l’organitzacioé
pugui dur a terme la seva missio i visio.

SOCIETAT: Infraestructura social externa a 1’organitzacié que es pot veure afectada per la
seva activitat.

VALORS: Filosofia o principis operatius que regeixen la conducta interna d'una organitzacio
ila seva relaci6 amb el moén exterior. Els valors aporten directrius a les persones sobre el que
és bo o desitjable i el que no. Exerceixen una influéncia fonamental en el comportament
d’individus i equips i serveixen com a directrius generals en totes les situacions.

VISIO: El que l’organitzacié tracta d’aconseguir en el futur a llarg termini. El seu objectiu és
servir de guia clara per escollir el que cal fer en l'actualitat i en el futur. Constitueix, junta-
ment amb la missio, la base de les estratégies i mecanismes de suport.

XARXES D’APRENENTATGE: Grups de persones amb un mateix objectiu o interés que com-
parteixen informacid, coneixement i experiencia per aprendre junts de forma activa.






