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RESUM

El Model EFQM d’Excel-léncia és un marc fonamental per
a l'avaluacio i millora de les organitzacions per tal de que
puguin assolir una excel-léencia sostinguda en la seva
gestio. L'autoavaluaci6 segons el Model EFQM
d’Excel-léencia ens permet analitzar organitzacions i
identificar les seves fortaleses i arees de millora. A partir
d'aquesta informacié podem establir un Pla d’Acci6 per a
la nostra organitzacié, fonamentat en un analisi global i
objectiu. Aixo minimitza el marge d’errada alhora d’escollir
les arees a millorar i de determinar les accions a
emprendre en el nostre cami cap a l'excel-léncia en la
gestio.

La metodica que ofereix el Model EFQM d’Excel-léncia és
especialment Gtil per a organitzacions que no realitzen
tasques de planificacio estratégica, o que no formalitzen
objectius més enlla d’'un any vista, ja que no només
utilitzen el model com a eina d'avaluacié, sind que
aprofiten els resultats com a base per a I'establiment de
Plans de Millora, i aixd compensa la manca de planificacio
a mig i llarg termini que comporta I'abséncia d'un Pla
Estrategic.

També és de gran utilitat per organitzacions que ja estan
treballant sota el marc d'un Pla Estratégic, ja que suposa
un bon complement d’aquest i una eina d’'analisi intern
molt potent. Tot i aix0, a vegades ambdos projectes es
desenvolupen sota el liderat de diferents responsables, i
no es coordinen entre si, plantejant un problema de
dualitat de linies d’actuacio.

Aix0 genera un nou repte 0 necessitat per a les
organitzacions: integrar els resultats dels projectes de
millora derivats de I'autoavaluaci6 EFQM dins el marc del
Pla Estrategic, per tal de garantir una maxima coheréncia
en les linies d'actuacio i optimitzar els resultats de les
inversions realitzades en recursos.
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1.- El Pla Estratégic com a eina per la planificacié i el
desplegament estratégic de les organitzacions.

Cada cop s6n més les organitzacions que gestionen el
seu desenvolupament a mig i llarg termini mitjangant I'is
d'un Pa Estrategic. Ja no és una eina de gestid
exclusiva per les grans entitats o per aquelles que tot
just neixen i requereixen d'un pla de viabilitat. La gestio
empresarial al nostre pais cada cop és més madura i
requereix eines més avancades.

Es cert que el fet de recolzar la gesti6 en un Pla
Estrategic no és garantia d'éxit, ja que si no sha
realitzat un bon analisi previ possiblement I'estrategia
escollida no sigui 'adequada i no es puguin assolir els
objectius desitjats. De fet, si fos tan simple, tothom
estaria gaudint d’uns resultats excel-lents.

Perd el que si que permet un Pla Estrategic és meditar
sobre en quina linia ha d’avancar I'organitzacio i dirigir-la
en consequencia, i entenc que aixo ja justifica la inversio
que requereix el seu desenvolupament, doncs permet
disposar d’'una guia en la que recolzar la tasca directiva
per tal de que el dia a dia no ens esclavitzi o ens ofegui,

impossibilitant que veiem les coses amb una major
perspectiva.

Considerant aquesta argumentacid, queda clar que és
fonamental encertar I'estrategia que requereix la nostra
organitzaci6. Sembla logic deduir que cada entitat
requereix una estratégia diferenciada i adaptada a les
seves necessitats. Tot i que existeixen estudis i
publicacions que presenten diferents tipus
d’estratégiesl, aguestes no son més que enfocaments
generals que pretenen facilitar-nos la nostra propia
definicio estratégica.

Per tant, sembla clar que la clau d’'una bona estrategia
resideix en I'analisi que es realitzi préviament.

La metodologia que s’aplica habitualment és I'analisi
D.A.F.O., que no és més que un analisi intern i extern de
I'organitzaci6 on és contemplen les debilitats, les

* Michael E. Porter, en el seu llibre Competitive Advantage, planteja dos tipus
d'estrategies generiques: Diferenciacié i Liderat Basat en Costos. Michael
Treacy i Fred Wiersema, en el llibre The Discipline of Market Leaders,
descriuen tres tipus d'estrategies (value disciplines): Excel-léncia en les
operacions, Liderat de Producte, Intimitat amb el Client. Robert S. Kaplan i
David P. Norton, en el libre Strategy Maps, fan referencia a quatre tipus
d’estrategies: Estrategia de Baix Cost Total, Estratégia de Liderat de
Producte, Estratégia de Solucions Complertes pels Clients, i Estratégies de
Tancament (Lock-in).



amenaces, les fortaleses, i les oportunitats de
I'organitzacié (veure fig. 1).
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Fig. 1.- Esquema de I'analisi D.A.F.O.

L'analisi D.A.F.O. es pot realitzar amb profunditat,
recolzant-nos en dades i evidencies per determinar els
resultats, o simplement com a pauta sistematica per
realitzar una petita pluja d’idees. La intensitat escollida
dependra basicament dels recursos dels que disposem
per a la realitzacié de I'analisi.

Per tant, hem de recordar que el D.A.F.O. en si mateix
no és més que una metodologia, i que no és garantia de
disposar de informaci6é fidedigna, ja que aquest pot
haver omés dades rellevants que esbiaixin la
configuraci6 dels punts critics determinats pel
desenvolupament de les linies estratégiques.

Un cop definit el Pla Estrategic ja només resta procedir
al seu desplegament; es a dir, a la implantacio i al
seguiment i avaluacio de I'estrategia definida.

Es realment aixd el que ens permetra gestionar de
forma eficag el govern de I'organitzaci6 a mig i llarg
termini.

Les fases de implantacid i seguiment requereixen esforg
per implantar les accions determinades i per fer
seguiment de les mateixes.

El Quadre de Comandament Integral2 (veure fig. 2) és
una fantastica eina per facilitar el desplegament de
I'estratégia, ja que ens permet objectivar la implantacio
dels objectius estratégics, utilitzant indicadors de gestid
que ens mostren el grau d’assoliment del nostre pla
d’accio.
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Fig. 2.- Quadre de Comandament Integral

2 ROBERT S. KAPLAN i DAVID P. NORTON. The Balanced Scorecard.

El desplegament de I'estrategia també requereix d’'una
gran fermesa i disciplina per mantenir-se fidel al pla
d’actuacié enfront les situacions que puguin esdevenir.

No deixa de ser curids que molts fracassos so6n
conseqiiéncia de no respectar de forma estricta les
linies estrategiques plantejades com a conseqiiéncia
d’esdeveniments en el curt termini.

Recordem que la planificacié estratégica és una eina per
al govern d’organitzacions a mig i llarg termini. Es per
aixd0 que hem d'evitar que situacions derivades de la
gestid del dia a dia interfereixin.

Evidentment que en el entorn canviant en el que les
organitzacions treballen, sempre poden esdevenir
situacions que reclamin un reajustament de I'estratégia, i
fins i tot un replantejament amb més profunditat de la
mateixa. Perd I'avaluacié del Pla Estrategic s’ha de fer
amb serenor i en intervals planificats (veure fig. 3). En
cap cas una modificacié de les linies estratégiques ha
de respondre a accions impetuoses orientades a
contrarestar problemes puntuals, ja que seria trair
l'esfor¢ d'analisi realitzat per poder determinar
I'estrategia.
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Fig. 3.- Desplegament estratégic d'una or  ganitzacié

2.- El Model EFQM d’Excel-léncia com a eina per
lanalisi i la millora de la gesti6 de les
organitzacions.

El Model EFQM d’Excel-léncia (veure fig. 4) és un marc
fonamental per a lavaluaci6 i millora de les
organitzacions per tal de que puguin assolir una
excel-léncia sostinguda en la seva gestié3.

Aquest marc fonamental planteja com assolir
I'excel-léncia en la gestié d’'una organitzacié mitjangant
la relacié d'un conjunt de bones practiques agrupades
en nou criteris que reflecteixen tot alld que fa una
organitzacid per obtenir resultats (agents facilitadors) i
els resultats que assoleix (resultats) per als seus
diferents grups d'interés.

3 EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT (EFQM).
Conceptos Fundamentales de la Excelencia.
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Fig. 4.- Model EFQM d’Excel-léncia

Mitjancant I'autoavaluacié podem comparar la nostra
organitzacié amb el Model EFQM d’Excel-léncia, per tal
d’identificar els nostres punts forts i les arees de millora.

Tot i que la fiabilitat dels resultats que obtinguem
dependra en gran mesura del rigor, la objectivitat, i la
competéncia amb que es realitzi I'autoavaluacié, podem
afirmar que ens trobem davant d’'una eina metodologica
d’avaluacio i analisi de les nostres organitzacions molt
potent.

L'establiment i implantacié6 d'un Pla de Millora derivat
dels resultats de l'autoavaluacié també pot ser una
manera interessant de gestionar el desenvolupament
estrategic de les organitzacions cap a I'excel-léncia en la
gestio (veure fig. 5).
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Fig. 5.- Procés d’autoavaluacié i millora

3.- El lideratge i la coheréencia d'objectius: la
necessitat d'integrar i alinear objectius.

Les organitzacions que treballen sota les directrius
d'un Pla Estrategic i decideixen comencar un procés
d’autoavaluacié i millora, s6n susceptibles de obrir dos
fronts d’actuacio.

Per una banda gestionen el seu desenvolupament a
mig i llarg termini sota les directrius del Pla Estrategic,
per I'altra banda estableixen una altra planificacié per
millorar la seva gestié (veure fig. 6).

Aix0 implica un clar risc d'encetar objectius
incoherents, i d'afeblir el liderat dividint I'atencié en dos
orientacions diferents.
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Fig. 6.- Objectius estratégics vs. Obje  ctius EFQM

El tema encara es complica més quan els objectius del
departament i els objectius personals no estan
vinculats entre si, i alineats amb els objectius
estratégics o amb el pla de millora EFQM.

Per tant, aquestes organitzacions es troben amb el
repte de tenir que integrar les dues linies d’actuacio: el
Pla Estrategic i el Pla de Millora derivat de
I'autoavaluacié EFQM.

Existeixen tres opcions per a la integracié de les dues

eines de gestio:

1) Utilitzar lautoavaluaci6 EFQM com a eina
d'analisi intern de lorganitzacié (veure fig. 7),
previ a I'establiment dels objectius estratégics.
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Fig. 7.- Autoavaluacié6 EFQM com a eina d’analisi intern de I'organitzacié

2) Establir un sistema de prioritzaci6 de les arees de
millora resultants de I'autoavaluacié, que estigui
fonamentat en l'alineament estrategic, i després
reassignar les accions de millora resultants entre
les diferents linies estrateégiques (veure fig. 8).
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Fig. 8.- Integracié del Pl a de Millora EFQM al Pla Estratégic




3) Agrupar les accions de millora resultants de
'autoavaluacié dins una linia estratégica de
millora de la gestié de I'organitzacio.

En qualsevol cas, I'objectiu ha de ser que hi hagi un
Unic pla d'acci6 (veure fig. 9) per tal de facilitar la seva
comunicacio, la seva comprensid, i la seva execucio.
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Fig. 9.- Integraci6 del Model EF QM en els Pla Estratégic
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