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Resum:

Des de 2011, la Direccié del CRAI va optar per la implementacié de la gestié per processos
d’acord amb el model de qualitat que la Universitat havia escollit, el model EFQM, per tal
d’assegurar i conéixer els resultats de la gestioé a tots nivells i que servis com a eina per a una

planificacio estrategica orientada a la millora continua.

En els darrers anys s’ha realitzat aquesta implementacié que ens ha permes dotar-nos d’'un
mapa de processos i d’'un Quadre de comandament que alinea els processos, el Pla Estrategic i
la carta de serveis i ofereix una visio sistémica del CRAI. El Quadre de comandament és I'eina
principal que s'utilitza per al seguiment i avaluacié dels resultats, ja que permet avaluar tots els
resultats dels processos del CRAI i detectar les arees de millora que conformaran el Pla de

millora anual.

Aixi doncs, el Quadre de comandament és una eina fonamental per la Millora continua del CRAI
ja que permet fer un seguiment del grau d'assoliment dels objectius estratégics, dels
compromisos de servei i dels resultats assolits, per tal d'identificar arees de millora i revisar, si

cal, els objectius anuals.
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Paraules clau: Universitat de Barcelona, CRAI, Centre de Recursos per a I'Aprenentatge i la
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millora, millora continua, estratégia.

Resumen:

Desde 2011, la Direccion del CRAI opt6 por la implementacion de la gestion por procesos de
acuerdo con el modelo de calidad que la Universidad habia escogido, el modelo EFQM, para
asegurar y conocer los resultados de la gestion a todos los niveles y que sirviese como

herramienta para una planificacion estratégica orientada a la mejora continua.

En los dltimos afios se ha realizado esta implementacién que nos ha permitido dotarnos de un
mapa de procesos y de un Cuadro de mando que alinea los procesos, el Plan Estratégico y la
carta de servicios y ofrece una vision sistémica del CRAI. El Cuadro de mando es la herramienta
principal que se utiliza para el seguimiento y evaluacion de los resultados, ya que permite
evaluar todos los resultados de los procesos del CRAI y detectar las areas de mejora que

conformaran el Plan de mejora anual.

Por tanto, el Cuadro de mando es una herramienta fundamental para la Mejora continua del
CRAI ya que permite hacer un seguimiento del grado de cumplimiento de los objetivos
estratégicos, de los compromisos de servicio y de los resultados alcanzados, para asi identificar

areas de mejora y revisar, si es necesario, los objetivos anuales.

Palabras clave: Universidad de Barcelona, CRAI, Centro de Recursos para el Aprendizaje y la
Investigacion, cuadro de mando, mapa de procesos, evaluacion de procesos, plan de mejora,

mejora continua, estrategia.

Abstract

Since 2011, the CRAI management team has implemented a process-based management
approach aligned with the European Foundation for Quality (EFQM) excellence model, adopted
at that time by the University. The aim is identify outcomes and ensure quality across all levels of
management, using the EFQM model as a tool for strategic planning targeting continual

improvement.



The implementation of this approach over the last few years has enabled us to draw up a process
map and a balanced scorecard to align our processes, Strategic Plan and service charter,
offering a systemic vision of CRAI structure. The balanced scorecard is the main tool for
monitoring and evaluating results, identifying the outcomes of all CRAI processes and detecting

areas for advancement, which feed into the annual improvement plan.

The balanced scorecard is therefore essential to the CRAI's continuous improvement, providing a
means of monitoring strategic goals, service commitments and results to identify areas for

improvement and make any necessary amendments to the annual objectives.

Keywords: University of Barcelona, CRAI, Learning and Research Resources Centre, Balanced
scorecard, process map, process evaluation, improvement plan, continuous improvement,
strategy.
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1. Laimplementaci6 de la gesti6é per processos al CRAI de la Universitat de Barcelona

Des de 2011, la Direccié del Centre de Recursos per a I'Aprenentatge i la Investigacié (CRAI) va
optar per la implementacié de la gestié per processos amb el suport i col-laboracié del Servei

d'Organitzacid i Qualitat de la Universitat de Barcelona (UB).

El Model de gestié per processos del CRAI es va desenvolupar a partir del Model de gestié per
processos de la UB. La gestid per processos a la UB es basa en un enfocament sistemic, que
pren com a referéncia el Model d’Excel-léncia de la Fundacié Europea per a la Gestié de la
Qualitat (EFQM).

La logica aportada pel Model EFQM, anomenada logica REDAR, proporciona un enfocament

estructurat que permet analitzar el rendiment i gestionar globalment la millora:

R Determinacio dels resultats que cal assolir per Planificar | desenvolupar
ENFOCAMENTS

desenvolupar I'estrategia (Planificar i dirigir)

E Desenvolupament dels processos necessaris
RESULTATS {

per assolir els resultats (Coordinar) nequirits

DESPLEGAR
enfocaments

D Assignaci6 de responsabilitats i mitjans, i

execuci6 dels processos establerts (Fer) AVALLIAR] RERJUSTAR

enfocaments i desplegament

A Mesurament dels resultats assolits i cerca Esquema logic REDAR del model EFQM
d’oportunitats de millora (Mesurar - Avaluar)

R Execucié de la millora (Millorar)

El Model EFQM ens aporta un marc que ens permet disposar d’una estructura basica per a un
sistema de gestié que ens ajuda a donar una resposta adequada a les necessitats i expectatives

dels nostres grups d'interés:

e els professionals que treballen al CRAI

e els usuaris

e els proveidors i aliats amb els quals el CRAI es relaciona
e la Universitat

e ila societat en general
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2. El mapa de processos del CRAI

Per desplegar la gestid per processos, en primer lloc es va reflexionar sobre quins processos o
activitats son els que es realitzen al CRAI que va donar com a resultat I'elaboracié del mapa de
processos® del CRAI. El mapa de processos representa de manera global i grafica el CRAI de la
UB com un conjunt d’activitats interrelacionades, que interactua i dona resposta als grups
d’interés. L'any 2011 es va elaborar la primera versio del mapa de processos que s’ha revisat

varies vegades fins arribar a la versié actual:

GOVERN DE LA GENERALITAT socieTar |
‘GOVERN DE LESTAT

5
[ DOTARSE DE RECURSOS AIVELL UB
rroveioons
Pmsous s

Mapa de processos del CRAI (2011) Mapa de processos del CRAI actual

Al 2015 es van elaborar i aprovar les fitxes de descripcié de tots els processos del mapa de

processos del CRAI on es fa constar:

e el responsable de procés

e el valor afegit que el procés proporciona als grups d’interés on impacta

¢ la transformacié que es produeix dins del procés (per exemple, al procés Gestionar el
préstec ens arriben Necessitats d’'obtencié de documents i equipaments i lliurem Préstec
i obtencidé de documents i equipaments)

¢ les activitats o subprocessos del procés

e les guies del procés (normatives, procediments, legislacions, etc.)

e els recursos del procés (maquinari, programari, infraestructures, etc.)

! Mapa de processos del CRAI [en linia]. [consulta: 8 de marg del 2018]. Disponible a:
<http://crai.ub.edu/sites/default/files/reglaments/mapa_processos_crai.pdf >.



3. Creacio del Quadre de comandament

Al 2016, prenent com a base el mapa de processos del CRAI, es va crear el Quadre de
comandament del CRAI que no és més que un conjunt d’indicadors estructurats per processos
gue permeten seguir el rendiment del CRAI en relacié amb la seva estratégia i els seus objectius.
El quadre de comandament esta format per indicadors de tots els processos i a cada procés

trobem indicadors provinents de:

e El Pla Estrategic, per controlar els resultats que volem assolir durant els quatre anys de
vigéncia del Pla Estrategic.

e Els indicadors de qualitat de la carta de serveis, perquée soén els compromisos que tenim
amb els nostres usuaris.

e Altres indicadors que son rellevants i ajuden a diagnosticar que aquell procés esta

funcionant correctament o no.
Els indicadors del Quadre de comandament son, basicament, de dos tipus:

o De quantitat o rendiment, que s’obtenen dels diferents programes i aplicatius que
s’utilitzen al CRAI de la UB.

e De percepcio, provinents de les enquestes de satisfaccié del CRAI als nostres grups
d’interés (estudiants, personal docent i investigador, personal del CRAI, etc.) i de les
gueixes, suggeriments i agraiments rebuts a través del nostre servei d’atencié als
usuaris (S@U).

La série dels indicadors, amb els seus objectius i resultats, és de quatre anys perqué aixi es pot

observar si la tendéncia de I'indicador és positiva, negativa o estable.
Per tant, a cada indicador del Quadre de comandament trobem:

¢ Nom del procés del qual depén.

e Responsable de procés.

¢ Tipus d’indicador (per exemple, quantitat o percepcio).
e Codi d'indicador.

e Objectiu general.

e Segmentacio (si escau).

e Objectius i resultats de 4 anys.



En la seglient imatge es mostra un extracte dels indicadors del procés Gestionar el préstec del

Quadre de comandament del CRAL.
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Extracte del Quadre de comandament del CRAI

4. Fitxes dels indicadors del Quadre de comandament

Durant el 2017, per tal de definir cada indicador es va elaborar una fitxa per cada indicador on

consta:

La dada o indicador

Codi de l'indicador

Tipus de dada o indicador (quantitat, percepcio)

Descripcio del que mesura

Nivell de segmentacié

Calcul de 'indicador: formula, elements de la formula i font d'informacié dels elements

Freguéncia o periodicitat

Notes i observacions

Inclos a estadistiques externes (per exemple, REBIUN)

Versi6 de la fitxa: nUmero de versio, data d'edicié i motiu del canvi



En la seguent imatge es mostra I'exemple d'un indicador del Quadre de comandament del CRAL.

Fitxa d'indicadors del procés A322 Gestionar el préstec (documents i equipaments)

Responsable del procés: Unitat de Serveis als Usuaris

Dada/Indicador Nombre de préstecs i renovacions
Codi A322-Q2
Tipus dada/indicador Quantitat

Descripci6 del que mesura | Nivell d'Us del servei de préstec

Tipologia d'usuaris:
- Grau

- Postgrau

- PDI

. . -CsucC

Nivell de segmentacio - Altres
Tipologia de materials:
- documents

- equipaments

A =B+C
U B = b1+b2+...+b5 (total documents UB)
C = cl+c2+c3+c4 (total equipaments UB)
bl: préstec de documents a alumnes de grau
b2: préstec de documents a alumnes postgrau
b3: préstec de documents a PDI
b4: préstec de documents a CSUC
Calcul Elements de la|b5: préstec de documents a altres usuaris
formula
cl: préstec d'equipaments a alumnes de grau
c2: préstec d'equipaments a alumnes postgrau
c3: préstec d'equipaments a PDI
c4: préstec d'equipaments a altres usuaris
Font
d'informacié dels | Sierra
elements
Fregiéncia / Periodicitat Curs: d'1 d'octubre a 30 de setembre
Intranet > dotar-se de recursos > gestionar la documentacio
Notes i observacions interna > estadistiques > dades desglossades (Gestionar el
préstec)
Inclos en estadistiques | ..
Si
externes?
Quines REBIUN
NUm. versio 01
Versions | Data edicio 23/03/2017

Motiu del canvi

Indicador Nombre de préstecs i renovacions del procés Gestionar el préstec del Quadre de comandament del

CRAL
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5. El Quadre de comandament com a eina de gestié de la millora al CRAI

El Quadre de comandament és I'eina de qué s’ha dotat el CRAI d’acord amb el model de gestié
per processos i li és (til per a la planificacid, la gestio i el control de la seva estratégia i dels
resultats ja que tradueix I'estratégia en uns objectius particulars, alineats i relacionats entre si, de

manera que I'assoliment individual de cadascun assegura I'execucio global de I'estratégia.

El guadre de comandament ajuda a identificar les arees de millora que sorgeixen de I'avaluacié
de processos ja que mesura els resultats i rendiments que obtenim, aixi com la percepcid i
satisfaccid dels nostres grups d’interes. Proporciona informacié per avaluar i millorar el que fem,
per fer un seguiment i preveure resultats i per ajudar a la presa de decisions per —quan sigui

necessari— redefinir els objectius anuals i les prioritats en I'accié estratégica del CRAI.

El quadre de comandament facilita la gestié de la millora continua al CRAI de la UB que té les

seguents fases:

5.1. Determinar

objectius anuals 5.2. Avaluar

processos .
5.3. Dissenyar el Pla
anualment

de millora i assignar- 5.4. Proposar i

hi responsables

validar els plans

5.5. Desplegar i
d’accio pleg
tancar el Pla de

millora

Fases de la gesti6 de la millora del CRAI de la UB

5.1. Determinar objectius anuals

Un cop l'any, cada responsable de procés proposa l'objectiu corresponent per a cadascun dels

indicadors que li pertoquen pel proper any tenint en compte:

e els objectius anuals aprovats en el Pla estrategic vigent
e els compromisos o el nivell d’assoliment de la Carta de serveis
e les tendencies observades en la resta d'indicadors del Quadre de comandament

¢ les comparacions amb altres organitzacions



Els responsables de processos consensuen i aproven els objectius proposats i aquests

s'incorporen al Quadre de comandament.

5.2. Avaluar processos anualment

Els responsables de procés proposen les persones del CRAI que han d'actuar com a referents
en cada procés a l'avaluacio i faciliten al grup de referents la documentacié necessaria per a

I'avaluacié de processos:
¢ Quadre de comandament
e Fitxa de descripcio del procés
¢ Informe anual de queixes, suggeriments i agraiments

¢ Informes de resultats de les enquestes (estudiants, personal docent i investigador, clima

laboral, etc.)

e Arees de millora pendents del Pla de millora de I'any anterior

e Pla estrategic del CRAI vigent

El dia en qué es realitza I'avaluacié dels processos, els grups de referents analitzen les causes
de les desviacions dels resultats en el Quadre de comandament revisant quins indicadors del
Quadre de comandament no assoleixen I'objectiu fixat. Aquests indicadors sén susceptibles

d’esdevenir Arees de millora que conformaran el Pla de millora del CRAL.

A més també s’analitza cada procés per tal de detectar els factors externs (ajudes i barreres) i
els factors interns (punts forts i punts a millorar) que contribueixen al bon funcionament o no del
procés. Cada barrera i punt a millorar es puntua seguint una escala on es tenen en compte
diferents parametres com el control sobre la solucié, el temps en resoldre-ho o el cost en

recursos.

Una vegada finalitzada l'avaluacio, les barreres i punts a millorar prioritzades conformen un

informe consolidat amb totes elles prioritzades i ordenades en funcié de la puntuacié obtinguda.
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5.3. Dissenyar el Pla de millora i assignar-hi responsables

Els responsables de procés es reuneixen per dissenyar el Pla de millora anual prenent com a
base I'informe consolidat resultant de I'avaluacié de processos, tot i que també es poden incloure
propostes de millora provinents d’iniciatives individuals de qualsevol membre del personal del
CRAI.

Els responsables de procés prioritzen, consensuen i aproven les arees de millora que formaran
part del Pla de millora anual. En funcié de la seva naturalesa i de l'objectiu per assolir,

determinades arees de millora poden agrupar-se en una Unica area de millora.
El Pla de millora concreta per a cada area de millora:
e un/a coordinador/a que so6n els responsables de processos

e un/a responsable de I'area de millora (preferentment un membre del grup de referents

del procés)

¢ ila data de finalitzacio prevista

5.4. Proposar i validar els plans d’acci6

El responsable de cada area de millora proposa i consensua amb el coordinador de l'area, la
conveniéencia, o no, de crear un equip de millora i les accions que es planteja dur a terme per

assolir I'objectiu de l'area.

Una vegada validat el pla d'acci6, el responsable de I'area de millora informa a les persones que
n'hagin de formar part, si escau, i les implica en el desenvolupament de les accions i en la

concrecio del calendari d'execucié previst.

Les arees de millora consisteixen en realitzar una série d’'accions de millora durant la vigéncia
del Pla de millora amb la finalitat de millorar els resultats d’aquell indicador del Quadre de

comandament que no assolia I'objectiu establert.

5.5. Desplegar i tancar el Pla de millora

A la intranet del CRAI es publica el Pla de millora anual i les fitxes corresponents a cada area de
millora del Pla on els responsables de cada area de millora descriuen les accions programades i

el termini d’execucio.
11



Els responsables de processos, mensualment actualitzen la informacié i hi incorporen I'estat de
les accions programades, la documentacio de treball, les actes de les reunions, etc. També
segueixen el desenvolupament de les accions previstes mensualment i alerten el responsable

corresponent en cas que no s’estiguin complint les accions previstes, si escau.

Tres mesos abans de la finalitzaci6 del Pla de millora els responsables de processos
s’asseguren de tenir actualitzades les fitxes de seguiment de les arees de millora que els
corresponen i s’elabora un informe de seguiment amb el contingut de les fitxes de les arees de

millora que es lliura a la Direccié del CRAI per assegurar-ne el lideratge.

Quan finalitza I'any en curs, s’elabora l'informe de tancament del Pla de millora i es lliura a la

Direccio del CRAI. La Direccié presenta el Pla a tot el personal i es publica a la intranet.

6. Conclusions

El Quadre de comandament és una de les principals eines que s'utilitza en l'avaluacié de
processos del CRAI que es fa de forma anual. Tal com s’ha descrit anteriorment, els indicadors
que no assoleixen els objectius establerts poden ajudar a determinar possibles arees de millora.
Per tant, el Quadre de comandament és de gran utilitat per gestionar el pla de la millora continua
del CRAI ja que ofereix una visi6 sistemica del CRAI i permet planificar I'estratégia, controlar els

resultats i detectar el que no funciona, i si escau, corregir I'estrategia.

L'Gs del Quadre de comandament i la gesti6 per processos al CRAI de la Universitat de

Barcelona ha suposat un canvi cultural en diferents aspectes:

e De ser responsables del nostre treball (fer) a ser responsables del valor afegit que
aportem al nostre treball (col-laborar)

e De treballar per a un servei, a treballar per als grups d’interés

e De prendre decisions basant-nos en les dades del nostre servei, a prendre decisions
basant-nos en el seu impacte en els resultats

e De solucionar problemes a eliminar les causes dels problemes

e De desenvolupar una activitat reactiva a realitzar una activitat proactiva

e D’una estructura de gestié6 basada en el comandament i la delegacié a un sistema de

gestié basat en la responsabilitzacid i el desenvolupament de persones
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