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Resum: Quina ha estat I'experiéncia del Centre de Recursos per a IAprenentatge i la Investigacié (CRAI) de la Universi-
tat de Barcelona (UB) amb el model d'excel-léncia de la European Foundation for Quality Management (EFQM)? Larticle
presenta com la implementacié del model ha suposat un nou model de gestid, adoptant la gestié per processos, que
ha suposat un canvi en les responsabilitats de tot el personal i ha permés homogeneitzar els objectius establerts fins
llavors, amb |'objecte de concretar accions de millora adrecades a cobrir les necessitats dels usuaris i obtenirne la satis-
faccio. Ha estat una tasca assolida pel treball en equip de la major part dels membres de la plantilla, cercant I'excel-leéncia
en les seves tasques. Aquest fet ha estat recompensat amb I'obtencié del Segell d'Excel-léncia 400+.

Paraules clau: avaluacio, gestid per processos, certificacid, model EFQM, cultura organitzativa, models de gestio.
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Un largo camino hacia la excelencia: la implementacion del modelo EFQM en el CRAI de la
Universidad de Barcelona

Resumen: ;Cudl ha sido la experiencia del Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion (CRAI) de la Uni-
versidad de Barcelona (UB) con el modelo de excelencia EFQM? Se presenta cémo esta implementacion ha supuesto
un nuevo modelo de gestion, adoptando la gestidn por procesos, que ha supuesto un cambio en las responsabilidades
de todo el personal y ha permitido homogeneizar los objetivos establecidos hasta entonces, con el objeto de concretar
acciones de mejora dirigidas a cubrir las necesidades de sus usuarios y obtener la satisfaccion de los mismos. Ha sido
una tarea lograda por el trabajo en equipo de la mayor parte de los miembros de la plantilla, buscando la excelencia en
sus labores. Hecho recompensado con la obtencion del Sello de Excelencia 400+.

Palabras clave: evaluacién, gestion por procesos, certificacion, modelo EFQM, cultura organizativa, modelos de ges-
tion.

The long road towards excellence: the implementation of the EFQM in the CRAI of the
University of Barcelona

Abstract: This article addresses the experience of the Center for Resources for Learning and Research (CRAI) of the
University of Barcelona (UB) with the EFQM excellence model, which heralds the implementation of a new manage-
ment model based on management by processes. This experience has brought about a change in the responsibilities
taken on by all staff, aligning existing objectives with a view to defining actions geared towards covering the needs of
users and guaranteeing the latter's satisfaction. It is the outcome of a concerted effort by almost the entire the staff,
driven by the pursuit of excellent, and was distinguished with the 400+ Seal of Excellence.

Keywords: evaluation, process management, certification, EFQM model, organizational culture, management models.



Introduccio

«'excel-lencia no és un acte, és un habit»,
atribuit a Aristotil.

L'objectiu d'aquest article és descriure quina ha estat |'ex-
periéncia del Centre de Recursos per a IAprenentatge i
la Investigacio (CRAI) de la Universitat de Barcelona en
la implementacié del model EFQM (European Foundati-
on for Quality Management) fins a I'obtencié del Segell
d'Excel-léncia. Coneixerem quin és el model i com fou
I'experiencia d'implementarlo.

Per qué la implementacio d’aquest model?

L'origen d'aquest procés es va recolzar en dos documents
estrategics de la UB: en primer lloc, el pla director, en qué
una de les linies mestres parlava de «Modernitzacié de I'or
ganitzacio, els processos i els sistemes de gestid» (Iinia que
es va desenvolupar gracies al treball de Agéncia de Qualitat
de la UB), i en segon lloc, el pla estrategic Oracle 2011-2014
del CRAI de la UB, gue tenia entre les linies estrategiques
els «Processos i qualitat: gestio eficient dels serveis i recur
sos oferts, i assolir quotes d'excel-lencia» (que cercava l'aug-
ment de la millora del servei i I'eficiéncia cap als usuaris).
L'objectiu final era la cerca de I'excel-léncia en les tasques.

Aquest interes per a obtenir I'excel-lencia no es produeix
de forma puntual, sind que darrere hi ha una llarga historia
d'avaluacions. El mon bibliotecari sempre ha tingut molt
clar que l'avaluacié és necessaria per a detectar quins
son els productes i serveis més adients per als usuaris.

Com a punt de partida, és fonamental definir qué ente-
nem per avaluacié. David Rossell¢' ho descriu clarament:

L'avaluacié és un procés sistematic mitjangant el qual s'obté in-
formacié necessaria sobre els resultats previstos o no, i el fun-
cionament d'un projecte cultural per a saber en quina mesura
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s'assoleixen els objectius i es desenvolupa la produccio, i aixi
poder prendre les decisions oportunes per reconduir aquest pro-
jecte mitjancant la modificacio de qualsevol dels seus aspectes.

Com a elements principals hi ha: la sistematitzacio, la fle-
xibilitat, la possibilitat de modificar els objectius i I'obten-
cié d'informacié sobre alldo que esperavem.

Antecedents historics

En el cas concret de la Universitat de Barcelona, la Biblio-
teca va ser present en les primeres avaluacions a Catalu-
nya. Fruit d'una col-laboracié entre IAgéncia per a la Quali-
tat del Sistema Universitari de Catalunya (AQU Catalunya)
i el Consorci Catala de Biblioteques Universitaries (CBUC),
es va iniciar un procés d'avaluacio dels serveis biblioteca-
ris, que es va fer entre els anys 1999 i 2001, i en el qual
va participar la Biblioteca de la Universitat de Barcelona.

Aquest procés va ser resultat de la iniciativa del consorci
catala, que el 1998 va fer una proposta a I'agéncia per a cre-
ar un programa d'avaluacié de les biblioteques universitari-
es catalanes. El programa tenia tres objectius fonamentals:

1. Fomentar I'autoavaluacié com a instrument de millora.

2. Disposar d'una metodologia d'avaluacié especifica per
a les biblioteques.

3. Identificar indicadors de qualitat dels serveis bibliote-
caris per a poder comparar la situacié catalana amb la
d'altres paisos.

En aquesta fase del procés, vam participar-hi set biblio-
teques de les universitats publiques catalanes (Univer
sitat de Barcelona, Universitat Autbnoma de Barcelona,
Universitat Politécnica de Catalunya, Universitat Pompeu
Fabra, Universitat de Girona, Universitat de Lleida i Uni-
versitat Rovira i Virgili). Paral-lelament, una altra univer
sitat catalana se certificava per la ISO 9001 per primera
vegada a Espanya, la Universitat Autonoma de Barcelona.

1. David Roselld, Diseno y evaluacion de proyectos culturales, Barcelona: Ariel, 2007, p. 206.
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1. El model EFQM

El model EFQM va ser creat el 1991 per la European
Foundation for Quality Management. La fundacié és una
organitzacié sense anim de lucre creada el 1988 pels
presidents de catorze companyies europees importants,
amb el suport de la Comissié Europea, i amb la finalitat
de crear un marc europeu per a la millora de la qualitat.
Actualment més de 30.000 organitzacions el fan servir.
Lanomenat model d'excel-lencia EFQM es va crear per a
ajudar les empreses i els organismes a millorar la qualitat,
partint dels principis de qualitat total. A I'Estat espanyol,
el Club Excelencia en Gestion (CEG) n'és el representant.

Es tracta d'una eina no normativa, flexible i dinamica que
té I'objectiu de proporcionar a les institucions el cami cap
a I'excel-léncia a partir de I'impuls de bones practiques
(com ara la referenciacio). Es una eina que permet detec-
tar les arees de millora i ferne un seguiment.

El fonament d’aquesta técnica consisteix a prendre I'au-
toavaluacié com a punt de partida per a trobar els ele-
ments que permetin fer una analisi de I'estat de la ins-
titucié avaluada, usant com a guia els criteris del model.
Aixd suposa la integracid de diferents enfocaments—Ia
normativa ISO i certes normes industrials— en una es-
tructura molt més amplia i completa de gestié.

Els conceptes fonamentals de I'excel-léncia en el model
EFQM soén:

— Orientacié cap als resultats: I'excel-léncia depen de
I"'equilibri i la satisfaccio de les necessitats de tots els
grups d'interes rellevants per a I'organitzacio. Les per
sones que hi treballen, els clients, els proveidors i la
societat en general, aixi com tothom que tingui inte-
ressos economics en |'organitzacio.

— Orientaci6 al client: el client és el jutge final de la qua-
litat del producte i del servei. La millor manera d'opti-

mitzar la fidelitat i la retencié del client i I'increment de
la quota de mercat és mitjangcant una orientacié clara
cap a les necessitats dels clients actuals i potencials.

Lideratge i constancia en els objectius: el comporta-
ment dels liders d'una organitzacié suscita la claredat
i unitat d'objectius, aixi com un entorn que permet a
I'organitzacié i les persones que en formen part arribar
a I'excel-léncia.

Gestid per processos i fets: les organitzacions actuen
de manera més efectiva quan totes les seves activitats
interrelacionades es comprenen i gestionen de mane-
ra sistematica, i les decisions relatives a les operacions
en marxa i les millores planificades s'adopten a partir
d'informacié fiable, que inclou les percepcions de tots
els grups d'interes.

Desenvolupament i implicacié de les persones: el po-
tencial de cadascuna de les persones de I'organitzacio
sorgeix millor perqué hi ha valors compartits i una cul-
tura de confianca i assumpcié de responsabilitats que
fomenten la implicacié de tothom.

Aprenentatge, innovacio i millora continus: les organit-
zacions aconsegueixen el maxim rendiment quan ges-
tionen i comparteixen el seu coneixement dins d'una
cultura general d'aprenentatge, innovacié i millora con-
tinus.

Desenvolupament d'aliances: |'organitzacié treballa
d'una manera més efectiva quan estableix, amb els
seus associats, relacions basades en la confianca i en
la integracio.

Responsabilitat social: la millor manera de servir els in-
teressos a llarg termini de I'organitzacio i les persones
qgue en formen part és adoptar un enfocament étic, su-
perant les expectatives i la normativa de la comunitat
en conjunt.?

2. Modelo EFQM de excelencia 2013, Madrid: Club Excelencia de Gestién, 2013.
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Figura 1. <http://www.clubexcelencia.org/modelo-efgm>.

Aguest model es fonamenta, segons Brull Alabart,® en el
fet que: «La satisfaccio dels clients i la satisfaccid dels
empleats, aixi com I'impacte en la societat, s'aconseguei-
xen mitjancant un lideratge que impulsi la politica i I'estra-
tegia, la gestid del personal, els recursos i els processos
cap a la consecucio dels resultats de I'organitzacio».

El model té dues parts:

La primera correspon a un conjunt de criteris d’excel-
l&ncia que recullen totes les arees en funcionament de
I'organitzacié, i la segona sén un conjunt de regles per a
avaluar el comportament de |'organitzacié en cada criteri
i els seus resultats.

Els cinc agents facilitadors i els quatre resultats sén:

Criteri 1: Lideratge.

Criteri 2: Persones.

Criteri 3: Politica i estratégia.

Criteri 4: Aliances i recursos.

Criteri b: Processos, productes i serveis.
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6: Resultats en les persones.
7: Resultats en els clients.

8: Resultats en la societat.

9: Resultats clau.

Els quatre resultats expressen els nivells de satisfaccid
relacionats amb els actors implicats en el procés: els cli-
ents, les persones (el personal que treballa a les biblio-
teques), la societat i els resultats clau. El coneixement
d'aquests nivells de satisfaccié vindra determinat a tra-
vés de la recollida d'opinions a partir d’enquestes i dels
indicadors interns de la institucio.

Al CRAI, les enquestes s'han fet anualment i des de I'inici
a tots els col-lectius de la UB per tal de saber la satis-
faccio dels clients sobre els productes, i millorar aixi els
elements més conflictius.

Tots els elements del model (criteris i resultats) tenen un
pes en punts, segons la importancia que se'ls atribueix
per part del model EFQM. La maxima puntuacié del total
dels criteris correspon a mil punts, cosa que seria I'equi-
valent a I'excel-léncia. Mai cap organitzacié no ha arribat a
aquesta puntuacio. Cada criteri s'estructura en parts fins
a un total de trenta-dos, i cada part de criteri s'estructura
en punts guia.

S'estableix una possible puntuacio per a l'obtencié del Se-
gell d’Excel-lencia que correspon a diferents assoliments.
Si s'obtenen dos-cents punts, s'assoleix el Compromis
per a I'Excel-léncia, i a partir d'aqui es poden obtenir els
segells d'excel-lencia 300+, 400+ i 500+. Normalment,
les institucions inicien el cami amb el compromis per anar
millorant i obtenint els diferents segells o revalidant-los.

3. Enric Brull Alabart, La gestion de procesos en las organizaciones, Tarragona: Arola Editors, 2011.
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El model, en el moment de desenvolupar cadascun dels
criteris, es regeix sota la logica REDER.* Es un cercle
continu en qué l'inici de la ldgica és a partir dels resultats
obtinguts. Després es planifica i desenvolupa per imple-
mentar-se. Posteriorment és avaluada, revisada i perfec-
cionada per tornar a comencar una altra vegada a partir
dels resultats obtinguts en la millora, que és planificada
una altra vegada. Es el cercle de millora continua.

El model EFQM, de la mateixa manera que el model pro-
posat per AQU Catalunya, s’estructura en comités interns
i externs. Es promociona, en els dos models, una autoa-
valuacié que és legitimada amb I'elaboracié de l'informe
del comite extern que dona pas a l'informe final d'avalu-
acio, o en el cas de I'EFQM, en una certificacié per mitja
del Segell d'Excel-léncia.

El model EFQM va assumirse, a Espanya, per primera
vegada per a l'avaluacié dels serveis de les biblioteques
universitaries andaluses per la Unitat per a la Qualitat de
les Universitats Andaluses (UCUA), el 2001. Es molt relle-
vant |'aposta en aquest procés que fa I'agéncia andalusa
per aquest model que fins aquell moment no havia tingut
massa implantacié dins de I'ambit bibliotecari.

L'agéncia va adaptar el model a les necessitats biblioteca-
ries i per aquest fet es van elaborar: la guia d'autoavalua-
cio, materials complementaris a la guia, la guia d'avalua-
cid externa i els protocols dels informes. Posteriorment,
el 2005, ANECA va adoptar 'EFQM com a model d'ava-
luacio.

2.La implementacio en el CRAI de la
Universitat de Barcelona

Un cop aprovat el pla estratégic Oracle, durant el primer
semestre del 2011, es van iniciar les diferents actuacions
gue portaren a enfrontar-se a un repte doble:

— Implementar un model de certificacié en la unitat
transversal més gran de la UB.

— Fer que aquest canvi en la manera de treballar fos ac-
ceptat i adoptat per tota la plantilla del CRAI de la UB.

Va ser important formar I'equip de treball que portés
aquest projecte. Va designar-se com a coordinadora la
cap de la Unitat de Serveis als Usuaris, Cristina Guell,
responsable també de la recollida d'estadistiques i indi-
cadors del CRAI. La directora del CRAI també va ser inte-
grant de I'equip i durant aquest temps es va formar com
a avaluadora del model.

Aquest procés mai s'hauria pogut dur a terme sense I'aju-
da inestimable del Servei de Planificacié i Organitzacié de
I'’Agencia de Politiques i Qualitat de la Universitat, concre-
tament de la responsable, Carme Melsié, i el seu equip.
Son part de I'éxit del procés gracies a la seva implicacio.

Eva Alba, personal de la Unitat de Serveis als Usuaris, i
Cristina GUell, coordinadora de la implementacid, han estat
les veritables responsables de I'assoliment d'aquesta fita.

En un primer moment, es va establir el calendari amb les
fases que permetessin dur a terme la certificacio.

El febrer de 2011 es va iniciar la formacié dels equips de
recollida d'evidéncies per a cada un dels criteris. Les per
sones van escollirse entre I'equip de direccié i I'equip de
comandaments intermedis del CRAI de la UB, sempre
tenint en compte el criteri i I'especialitat en la qual se
sentissin més identificats. Aquest era un element clau
per a poder gaudir d'un procés eficac i acceptat per tot el
CRAI. La sensibilitzacid de tota la plantilla va ser un ele-
ment clau i de gran preocupacio per a I'equip de treball.

Un cop formats els equips de recollida d’evidéncies, es
va fer una formacié del model EFQM i I'autoavaluacié va
ferla ’Agéncia de Qualitat i el seu assessor, Josep Maria
Costa.

4. Logica REDER: estableix qué ha de fer una organitzacié: determinar resultats, planificar i desenvolupar enfocaments, desplegar enfocaments,

avaluar i revisar.



Com a darrera accié de sensibilitzaci6 inicial, es va fer una
jornada dirigida a tot el personal del CRAI, encara que tam-
bé es va obrir a col-legues bibliotecaris. La jornada va tenir
dues parts: una primera oberta a tothom en qué es va fer
una presentacié a carrec de la comissionada per als Siste-
mes d'Informacié i Documentacio, la Dra. Carina Rey, i tam-
bé es van presentar els casos d'avaluacié de la Biblioteca de
la Universitat de Granada i I'avaluacié de la Biblioteca de la
Universitat Europea de Madrid. Sengles biblioteques tenien
en aquell moment el Segell d’Excel-léncia 400+. Després
del descans, la segona part de la jornada va dedicarse
exclusivament a la presentacié del model EFQM i del
procés al CRAI de la UB a carrec de la responsable del
Servei d'Organitzacié i Qualitat, la Comissionada per als
Sistemes d’Informacié, la Dra. Carina Rey i la directora
del CRAI de la Universitat de Barcelona, Adelaida Ferrer.

Amb aquesta darrera jornada, es van tancar les accions
inicials de sensibilitzacio.

Durant els mesos de marg i abril del 2011, es van reunir
els sis equips de recollida d'evidencies. Els equips treba-
llaven criteris relacionats. Per exemple, I'equip 1 treballa-
va en els criteris sobre lideratge (1), estrategia (2), alian-
ces (4) i resultats clau (9), tots relacionats amb la direccio
de la institucio.

Es va establir un calendari en qué tots els equips tenien
dues sessions, una primera de formacié sobre la recollida
d'evidéncies i una segona de tutoria respecte a aquesta
recollida.

Un cop recollides totes les evidencies, es va dur a terme
una avaluacio a través del programa Perfil. Aquest pro-
grama permet |'avaluacié integral de tota I'organitzacio¢ a
partir de les dades recollides i s'obté una puntuacié que
assenyala quines son les arees en que fa falta millorar.

Passat el programa, no es va obtenir una puntuacié que
permetés presentarse de manera folgada a I'obtencid
del Segell d'Excel-léncia.
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Va ser molt important I'analisi en que es van destacar les
arees de millora en les quals s’havia de treballar per a po-
der plantejar-se la presentacié per a I'obtencié del segell.
L'analisi va concloure que era necessari millorar el procés
de gestid del CRAI de la UB, a través del model de gestio
per processos.

Aquesta implementacié es va dur a terme des de finals
del 2011 fins al 2012. EI model EFQM es fonamenta en
la gestiod de processos com a forma de gestié de les or
ganitzacions i es defineix com: les organitzacions excel-
lents sén gestionades mitjancant processos estructurats i
alineats estrategicament a partir de decisions basades en
dades i fets per a obtenir resultats equilibrats i sostinguts.

Per a dur a terme la implementacioé de la gestié de pro-
cessos, s’havien de conéixer els processos del CRAI
de la UB i qui els desenvolupava. Es va crear un equip
de guia format per la directora del CRAI, la coordinado-
ra del projecte, i comandaments d’unitats transversals i
del CRAI Biblioteca.

Com a primera accid, es va elaborar el mapa de proces-
sos del CRAI de la UB per tal de tenir una visié general
de tot el sistema de gestid. Lobjectiu era conéixer quin
és el negoci del CRAI i quins son els seus processos.
Posteriorment, es va veure la necessitat de modificarlo,
i en la imatge del mapa actual s'aprecia clarament la ra6
del negoci del CRAI de la UB. En el centre del mapa,
com a procés clau, hi ha «lliurar serveis per a la docencia,
I'aprenentatge i la investigacio», que esta format per tres
processos estratégics: gestionar els recursos d'informa-
cid; gestionar serveis per a la docencia, I'aprenentatge |
la investigacid, i atendre |'usuari i assegurar satisfaccio.

El mapa també esta format pels processos de «Planifi-
car» i «Dotarse de recursosn.

Es van crear taules de consistencia i d'integracié a partir
de I'organigrama, els procediments existents, el pla es-
tratégic i els indicadors.
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A partir de tota aguesta documentacid, I'equip de guia
va seleccionar els tres factors critics del CRAI: «Difusié,
accessibilitat facil als recursos d'informacié i gestié del
personal». A partir d'aquesta seleccio, es van identificar
els sis processos critics del CRAL.

— Gestionar la comunicacié externa, les relacions i alian-
ces.

— Capacitar i desenvolupar.

— Facilitar tecnologies de la informacio i la comunicacio.

— Atendre |'usuari.

— Gestionar serveis i productes per a la docéncia, I'apre-
nentatge, la recerca i la transferéncia de coneixement.

— Gestionar recursos d'informacio.

A l'inici de I'any 2012, un cop identificats els sis proces-
sos critics, es van crear sis equips de referents (divuit
persones) per a cadascun. En la primera elaboracié dels
equips, el personal que en va formar part van ser, fona-
mentalment, comandaments del CRAI, des de la direccid
fins als comandaments mitjans sense personal a carrec.

Un punt clau de I'EFQM era que la plantilla acceptés el
model i la implementacio, ates el canvi important en la
manera de treballar que implicava. No s'ha d'oblidar que
la gestid per processos incideix en el fet que el personal
passa de ser responsable de la seva feina a responsabilit-
zar-se del valor afegit de la feina que fa.

La realitzacio de les fitxes dels sis processos critics va
permetre conéixer per qué fem els processos i com es
fan. Els equips van rebre una formacié i una tutoritzacio
de I'Agéncia de Qualitat per a dur a terme aquesta tasca.

Amb I'analisi dels processos, un cop identificats els re-
sultats i detectats els punts forts i les barreres externes,
es formulen les accions de millora necessaries. Aquests
processos d'identificacié i avaluacié es van dur a terme
durant els mesos de marg i abril del 2012.

El pas seglient fou molt complicat tant per la coordinacio
de la gestid de processos com per I'Agencia de qualitat,

perqué va ser necessari confrontar les accions de millora
(52 accions) extretes amb els objectius i accions esta-
blerts en el pla Oracle per al 2012.

Es va veure la necessitat d’homogeneitzar els objectius
i les accions que es feien des de les unitats transversals |
els CRAI Biblioteques. Calia definir clarament el que s'en-
tenia com a objectiu i establir accions més genériques
que permetessin reduirne el nombre. Es van eliminar du-
plicitats d'objectius i també aquells objectius que el seu
responsable darrer era una unitat transversal i que també
s’havien assumit per part dels CRAI Biblioteca.

Aquesta tasca de reduir accions i objectius es va plas-
mar en un uUnic document que recollia tant les accions
de millora per a I'any 2012 com els objectius i accions del
pla estrategic. Es va crear un conjunt d'accions amb una
Unica fita, coordinar tots dos sistemes de gestio: la gestid
per processos i el pla estrategic. Aquest primer any, el
document va recollir 109 accions per fer des d'octubre
del 2012 fins a I'octubre del 2013.

Els comandaments del CRAI de la UB van rebre informa-
ci6 completa de totes les accions realitzades, de manera
gue sabien de primera ma tots els avencgos fets i podien
facilitar aquesta informacié al seu personal. La intranet
del CRAI va ser I'eina de comunicacio principal i el canal
on es va oferir a tot el personal els documents que s'ana-
ven treballant.

La coexisténcia, durant els dos primers anys, del pla es-
tratégic Oracle i els plans de millora anuals va produir una
feina extenuant per a tota la plantilla.

Durant el 2013, continuant amb la implementacié del
sistema de gestid, és destacable entre altres accions,
I'execucio, el seguiment i el tancament del Pla de Mi-
llora del CRAI, 2013. Aquest procediment es reprodueix
anualment i permet I'objectiu fonamental d'assolir una
millora continua en tots els processos que es duen a ter
me en les organitzacions. Obviament, un cop els equips
referents van avaluar les accions de millora del 2013, es



va formular el pla de Millora del CRAI, 2014. En aquest
pla, també van incorporars'hi millores provinents d'inici-
atives funcionals, extretes, per exemple, de les enques-
tes de satisfaccié de clima laboral, cosa que va permetre
incorporar una accié de millora que tenia com a objectiu
conéixer quins eren els motius de la disconformitat del
personal del CRAI amb el seu pla de formacié.

Fonamentalment, aquesta va ser la tasca que va fer la
coordinaci6 del projecte i I'agencia per a integrar els ob-
jectius estratégics del pla Oracle i les accions extretes
de l'avaluacié dels processos critics. En el moment d'im-
plementar la gestioé per processos, el CRAI de la UB ja
treballava en un altre sistema de gestid i el periode de
transicio fou dur i laborids, perod finalment es va assolir.

Un element imprescindible del model EFQM i també de
la gestié per processos és I'existéncia d'un «Quadre de
comandaments» que permeti coneixer en tot moment
els resultats de tots els processos de la institucié. En
aquest cas, era imprescindible identificar quins eren els
indicadors rellevants, tant pels sis processos critics se-
leccionats en un primer moment, com per a la resta de
processos de I'any 2014.

Un component clau en aquest model de gestié és |'ob-
tencié de les percepcions dels usuaris. Des del 2011
s'han dut a terme les enquestes de satisfaccio dels usu-
aris del CRAI: estudiants, PDI i personal del CRAI (Clima
laboral). Els models d'enquesta s’han modificat i variat
des de l'inici, sempre amb la voluntat d'adaptarse a les
indicacions del model. Des del 2014, I'enquesta adrecada
als estudiants va fer-se per indicaci¢ del Gabinet Técnic
del Rectorat de la Universitat de Barcelona, incorporada
com un apartat en I'enquesta anual que la Universitat fa
als estudiants amb |'objectiu de reduir el nombre d'en-
questes que els estudiants han omplir i aixi augmentar el
nombre de respostes.

Amb totes aquestes accions es va veure la necessitat de
revisar i modificar el Mapa de processos del CRAI més
d'una vegada amb la idea de definir millor els processos.
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Fonamentalment, el canvi va suposar unificar els proces-
sos d'Atendre I'usuari i Assegurar la satisfaccio, que en
un primer moment estaven separats. Fet que no tenia
sentit, perqué sén dos processos totalment integrats.
Aquesta implementacié va suposar que tota la documen-
tacid existent a la intranet del CRAI i que fins a aquell
moment sustentava els diferents processos que es du-
ien a terme, es va haver d'adaptar i, d'aquesta manera,
va crearse la «Norma de desenvolupament i gestié de
procediments», com a guia per a ferho. Es va veure que
en alguns casos la documentacioé existent no corresponia
realment a un procediment, sind que eren més aviat ins-
truccions operatives. Tot aixd no va ser una feina rapida,
va comencar el 2013 i a poc a poc aquesta documentacio
s'ha anat modificant.

Com s’ha indicat anteriorment, moltes de les accions
sén anuals. Cal destacar la creacio, I'any 2014, d'una
nova intranet del CRAI estructurada a partir del Mapa de
processos del CRAI de la UB. La documentacio que ja
hi havia va reordenarse segons el mapa de processos,
amb I'objectiu d'integrar totalment el model de ges-
tié amb tota la documentacié que es necessita per a
dur a terme aguests processos.

Lany 2015 totes les accions van adregarse fonamental-
ment a preparar-se per a l'avaluacié segons I'EFQM. Es
va tornar a repetir tot el procés d'autoavaluacié que es
va experimentar el 2011, creant els equips de recollida
d'evidéncies i analitzant els processos per a obtenir els
diferents resultats.

Un cop recollides totes les evidéncies, es va fer |'autoa-
valuacio interna del CRAI d’acord amb el model EFQM,
mitjancant el programa Perfil. En aquest procés hi va par-
ticipar tot I'equip de direccié i dos responsables de bibli-
oteca com a agents interns. Com a agents externs es va
comptar amb el suport de I'Agencia de Qualitat i d'un as-
Sessor que ens va guiar per aquesta fase d'autoavaluacio
i en el moment d'elaboracié de la «memoria Conceptual
EFQM».
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Un cop feta I'autoavaluacié i amb I'obtencié d'una puntu-
acioé que permetia poder presentarse folgadament, es va
iniciar el seglient pas, adrecat a la certificacio.

Durant tres mesos, la coordinadora del projecte i la direc-
tora del CRAI van treballar per a elaborar una memoria que
va demanar moltes hores de redaccié de criteris. La re-
daccié de la memoria conceptual esta molt limitada pels
criteris de I'EFQM, tant en espai com en el contingut que
s'hi ha d'incloure. Era fonamental posar totes les dades
de qué es disposava, i també era un element fonamental
referenciarse amb altres institucions del mateix nivell.

En la memoria, es van crear dos grups d'institucions de
referéncia amb les dades del CRAI de la UB: un amb dades
provinents de les biblioteques universitaries membres del
CSUS i un altre amb les biblioteques que formen part de
les Bibliotecas Comprometidas con la Excelencia. EI CRAI
de la UB va formar part del grup des del gener del 2016.

Tota la feina feta a cadascun dels criteris era posterior
ment revisada per |'assessor extern i, posteriorment, es
retornava amb les indicacions de revisié per a modifi-
car-se un altre cop.

Amb la memoria finalitzada, es van iniciar els tramits per a
sol-licitar la certificacié de qualitat a SGS ICS Ibérica, SA.
La visita del comite extern es va produir el gener del 2016,
amb la qual es va obtenir el Segell d'Excel-lencia 400+, i va
ser la primera biblioteca universitaria catalana a obtenirlo.

En la visita del comite extern, per a una institucié de
la mida de la Universitat de Barcelona, hi havia tres
avaluadors externs, un dels quals feia la funcié de coor
dinador del comité. Lestada va durar aproximadament
dos dies i mig.

Un cop el comite proposa la puntuacio, en un acte que es
va celebrar a la Sala de Juntes de la Universitat de Barce-
lona, és obligatori que sigui confirmat pel CEG, que és qui
lliura un exemplar del Segell d’Excel-léncia obtingut com
a representant de I'EFQM.

Lacte de lliurament es va celebrar amb la presencia del
rector Dr. Ramirez i altres membres de I'equip rectoral i
personal de la plantilla del CRAI de la UB.

Lendema d'aquest acte, es reinicia el procés llarg de
cami cap a l'excel-léncia, per a treballar en les accions
de millora que el Comité extern indica en I'informe d’ava-
luacié, i hi ha poc temps, ja que la validesa del segell és
només de dos anys.

Aquest informe va assenyalar accions de millora impor-
tants, com ara elaborar el quadre de comandament,
descriure totes les fitxes dels processos que mancaven
i relacionar els processos amb els seus responsables.
Aquestes son accions iniciades durant el 2016 i que han
de finalitzar abans de la proxima avaluacié EFQM.

EXCELENCIA SGS EFQM ™

Excelencia Europea 400+
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* CRAI UNIVERSIDAD DE BARCELONA

o
EXCELENCIA 400
EURCPEA  PFo

Focha de concesidn: 22-02-2018
Focha de
Focha da axpiracin 22-02-2018

Corsficado n® CEQERENI Por SGS ICS Ibinica S A

Figura 2. <http://crai.ub.edu>

3. Conclusions

Com aidees clau s’hauria de destacar que aquest projecte
ha comportat un canvi en la cultura organitzativa del CRAI
de la UB, en qué el personal és ara responsable del va-
lor afegit a la feina que fa. Tots els membres del personal
tenen un paper de col-laboradors perque els processos



siguin realitzats amb eficiéncia. Aquest és un fet rellevant,
perqué no s'ha produit per la forca de la direccid, sind per
I'adopcié d'un model que beneficia I'organitzacio.

Lobjectiu del CRAI de la UB, com d'aquelles institucions
amb usuaris, sempre ha estat |I'atencié a 'usuari. Amb el
canvi de model de gestid, I'atencié als usuaris s'ha vinculat
directament a la seva satisfaccié i gracies a les enquestes
s'han pogut dur a terme accions de millora que han permes
modificar aspectes, com en el cas de I'ampliacié del perio-
de de préstec i del nombre de documents. Preval el treball
adrecat als diferents grups d'interes, i els serveis i produc-
tes es redissenyen tenint en compte la seva satisfaccié.

El model ha provocat que es passin a abordar les causes
dels problemes de manera proactiva, i que aixo en faciliti
també la resolucio. | el fet que es produeixi una delegacié
en la gestid participant-hi tot el personal permet el desen-
volupament professional i de les seves responsabilitats.

La creacié d'un quadre de comandament permet dispo-
sar de dades i indicadors clau per a coneixer quin és |'es-
tat de l'organitzacid i, si és necessari, modificarne els
procediments per a obtenir més bons resultats.

El canvi en la gestid i, per tant, la certificacio ha fet que el
CRAI de la UB fos reconegut com una organitzacié amb
un nivell d'excel-lencia i amb un cami per recérrer. La va-
loracié d'un comite extern és sense cap dubte un suport
davant les llargues hores de treball i per la feina feta. El
fet que hagi estat la primera biblioteca universitaria cata-
lana a ser reconeguda per aquest model, suposa un or
gull per a tot el CRAI.
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