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1. INTRODUCCIO

El document que es presenta a continuacio és la Guia per a la Certificacié de Qualitat de les
Federacions Esportives Catalanes.

Aquesta guia pretén ser un complet manual que ajudi a obtenir a les Federacions Esportives
Catalanes que ho necessitin, els elements necessaris per a aconseguir la Certificacié de la
Qualitat en la Gestio.

2. OBJECTIU

L’objectiu de la Guia per a la Certificaci6 de Qualitat de les Federacions Esportives
Catalanes és facilitar a les Federacions Esportives Catalanes la implantacié del model de
qualitat per a obtenir la Certificacié de Qualitat.

Aquesta Guia no pretén obligar a les Federacions que volen ser certificades a treballar amb
les eines que s’exposen en aquest document per aconseguir la certificacid. Aquestes eines
sén exemples que poden utilitzar les Federacions per assolir els objectius que planteja la
Norma.

Aixi doncs, 'objectiu d’aquest document té la pretensié d’ajudar a les Federacions a assolir
els objectius que es plantegen a la Norma i, en cap cas, obliga a les Federacions a utilitzar
les eines exposades.
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3. EINES

Per cada una de les dimensions de la norma s’han descrit unes eines metodologies que
ajuden al compliment de l'articulat.

En el present quadre es resumeixen les eines relacionades amb les dimensions de la norma

Dimensions de la Norma Eines per implementar-les

Orientacié de la Federacidé a crear valor Segmentacié de clients

per als seus clients

P égi I’horitzé
Lideratge i visié de futur de la Federacio de?ini?strateglc amb oritzo

Gestié controlada amb dades i orientada BSC
a resultats mesurables

IDEF-0: Mapa de processos

La gestié per processos .
IDEF-3: Diagrama del processos

Participacio en la gestio i Técniques de consens

desenvolupament dels treballadors i o .
Técniques de reunions
col-laboradors

‘s . . Diagrama Ishikawa
Implantacié d’estratéegies de millora

continua .
Grups de Millora

Establiment d’aliances amb altres
federacions, organitzacions i 5 Forces de Porter
col-laboradors

La satisfaccié de beneficis per a tota la Pla estrategic amb [I'horitzé
societat definit
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3.1. Segmentacio de clients

Un dels elements decisius de I'éxit d’'una Federacié és la capacitat de segmentar
adequadament els seus clients, és a dir, agrupar els clients potencials mitjancant les seves
caracteristiques comuns.

Perd abans de comencar a segmentar els clients s’ha de tenir clar i definir quins soén els
nostres clients als que oferirem els nostres serveis. Si no ho tenim clar, la segmentacié no
ens servira de res, ja que segmentem per a identificar i satisfer les necessitats dels nostres
clients potencials.

Un segment de mercat és un grup relativament gran i homogeni de clients que es poden
identificar dins d’'un mercat, que tenen desitjos, ubicacié geografica, actituds o habits
similars.

Hi ha diferents tipus de segmentacio:

o Geografica: divisi6 de segments en base a la seva ubicacié. P.ex. provincial,
comarcal i municipal, etc.

o Demografica: s'utilitza amb molta frequéncia i estd molt relacionada amb la
demanda. Entre les caracteristiques més conegudes estan: edat, sexe,
escolaritat, etc. P.ex. nivell retributiu, etc.

o Psicologica o de comportament es refereix al comportament relacionat amb el
producte o servei, consisteix en examinar atributs relacionats amb maneres de
pensar i sentir de la persona. Utilitza dimensions de personalitat, caracteristiques
d’estil de vida i valors. P.ex. competidors i no competidors, federats actius i
passius, etc.

Una bona segmentacié de mercat ha de tenir com a resultat segments de mercat amb les
seglents caracteristiques:

¢ Ser intrinsicament homogenis: els components del segment han de ser el més

semblants possible respecte les variables i les seves dimensions de

segmentacio.

o Heterogenis entre si: els components de diversos segments han de ser el més
diferent possible respecte les variables.

¢ Volum suficientment gran per a poder garantir la operativitat del segment. Si els
segments son petits, treballariem amb practicament tota la poblacié.

o Operacionals: Per a identificar als clients i escollir les variables.
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3.1.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer la segmentacié consta de tres fases principals:

Identificacio —

A licd de segments i LA
Analisi del mercat o segments
objectiu

1. Analisi del mercat

En aquesta primera fase s’examina el mercat per a determinar les necessitats especifiques
satisfetes per les ofertes actuals, les que no estan satisfetes per les ofertes actuals i les que
podrien ser satisfetes.

No només s’analitzen les de la propia Federacid, siné les d’'altres organitzacions externes.
P.ex. altres federacions, entitats privades, etc.

Aquest analisi es pot realitzar mitjangant entrevistes d’exploracié i sessions de grup per a
entendre millor les motivacions, conductes i actituds dels clients, entre d’altres. Es recapten
totes les dades de patrons d'Us, aixi com també dades geografiques, demografiques,
psicoldgiques i de comportament (estils de vida, personalitat i valors).

Recollides totes les dades s’analitzen i s’interpreten els resultats.
2. Identificacié de segments i necessitats

S’interpreten les dades per a poder agrupar o construir el segment amb els clients que
comparteixen un requeriment en particular i que els distingeix dels altres segments del
mercat amb necessitats diferents.

Es defineix a cada grup amb les seves caracteristiques en termes de geografia, demografia,
d’actituds distintives, conductes, etc. i s‘anomena a cada segment en base a la seva
caracteristica dominant.

Es important també, en aquesta fase, analitzar i definir les necessitats dels segments i com
es podran satisfer.

La segmentacié ha de repetir-se periddicament perqué els segments canvien i perqué el
mercat és canviant. Les necessitats dels clients actuals i la possibilitat d’incorporacié de
nous clients, entre d’altres, marcara la temporalitat de la segmentacio.
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3. Definicié del segments objectiu

Els segments objectiu seran aquells segments de clients potencials que ens aportaran el
major percentatge d’éxit per a la consecucié dels nostres objectius. “El 20% dels clients

aporten el 80% del negoci”.”

Per tant, de cada un dels segments definits, sera necessari identificar les seves necessitats i
caracteristiques clau per després prioritzar quin és el segment objectiu que ens permet
aconseguir el nostre objectiu. Els segments objectiu seran aquells els quals dirigirem perqué
facin Us dels nostres productes o serveis.

A continuacié es mostra un exemple d’identificacid dels segment objectiu a partir d’'un
objectiu definit.

Si el que volem és millorar la comunicaci6 dels clubs, el segment objectiu que ens dirigirem
seran els clubs. Es necessari, per tant, segmentar els Clubs i definir cada una de les
caracteristiques dels segments resultants.

/.
/as tlat 5
3

|Mi|l0rar la comunicacio Clubs
amb els Clubs
Augmentar els n° de
g AL Federats
llicéncies

L’esquema que es presenta a continuacié mostra com identifiquem el segment objectiu i
com identifiquem les seves caracteristiques clau (métode encadenat de preguntes).

//./q
Clients potencials segmentats 's‘fla!.
per edati sexe "Cl

' .

o |

OC$8|S | Regulars Caracteristiques
7 ~ |

clau i necessitats
~_ ! s 1 del segment

RMS | | Federats | objectiu

-~ o~
S

|

1 Nivell renda,

L~ — — — % motivacions de
practica, etc

'La ley de “Vilfredo” Pareto (1848 -1923)
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3.1.2. Avantatges i limitacions

La metodologia presenta avantatges i limitacions que s’han de tenir en compte:

Avantatges Limitacions

=Permet la identificacio de les necessitats | =Temporalitat limitada, la segmentacio no és
dels clients. tnica i indefinida perqué el mercat canviai les
necessitats dels clients també.

=Permet la creacid una oferta de products o
servel mes afi per al public objectiu.

sFacilita la seleccid de canals de distribucid |
comunicacid cap al public objectiu.

=Permet la generacid de nowves oportunitats
de creixement obtenint la Federacid una

avantatge competitiva.

3.1.3. Condicions d’exit

L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.

Es important tenir definits quins sén els nostres clients i quines caracteristiques qualitatives i
quantitatives tenen.

La informacié és indispensable, per tant es requereix una BBDD de clients madura.

3.2. Pla estratégic

L’estratégia consisteix en fer evolucionar una organitzacio des de la seva situacio actual cap
a la situacié desitjada (visié), mitjancant un conjunt de maniobres (objectius) coherentment
articulades. La definicio de I'estratégia requereix un cert nivell de planificacié per a ordenar i
articular la seva posada en marxa.

Planificar és pensar en el futur. Planificar és decidir i prendre decisions. Les organitzacions
han de planificar per a coordinar les seves activitats, per a assegurar-se que consideren el
futur de les seves activitats, per a ser racionals i per a controlar.

Per a entendre la planificacié estratégica és imprescindible definir una série de conceptes
que es mostren en el seguent esquema:
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1
.

Capaons'onentara en el :
futur praxim (3-5 anys) ,

realitzar per aconseguir o S

Pla Estratégic
La rad de ser de la I
Federacid : =

Els principis pels quals es !
- regeix la Federacid
-

arribar a la wisid

INDICADORS Les sines pera mesurar
= si estem tenint &xit en el
ESTRATEGICS nostre proposit
FITES “'_ Elnivell d'ambicio
o quantificat dels valors a
ESTRATEGICAS aconseguir en els

indicadors

INICIATIVES
Les accions concretes
ESTRATEGIQUES p per aconseguir els
Objectius Estratagics

Com es pot veure en la imatge, el Pla Estratégic esta molt relacionat amb I'eina Balanced
Scorecard (BSC) que es definira a continuacio. EI BSC s’explicara en detall, pero per fer-ho
senzill i entenedor i diferenciar a priori aquestes dues eines, podem dir que el BSC ens
permetra mesurar alld que volem aconseguir en al Pla Estratégic.

La definicié de I'estratégia, té diferents papers:

Paper informatiu: conéixer millor la Federacié i validar una o diverses orientacions
estrateégiques.

Paper comunicatiu: promoure una orientacié en el seu entorn extern i persuadir a
actors interns i externs.

Paper directiu: exercir un control estratégic i repensar el sistema d’incentius.

Paper simbdlic: demostrar que actuem i simular la participacio i racionalitat.

L’elaboracio del Pla Estratégic es recolza en 4 principis clau:

1.

2.

m

El Pla Estratégic es concentra en els elements essencials de la Federacio.

El Pla Estratégic integra dos eixos:

L’estratégia de competéncia: tenir en compte els clients, els mercats, les
competéncies, per a respondre a la pregunta “Qué fer?”

L’estrategia de gestio: repensar les operacions, el management, I'eficiéncia, per a
respondre a la pregunta “Com fer-lo?”.

La participacio i la reflexio dels professionals és fonamental per a una correcta

implantacié del Pla Estratégic:

Participacié estructurada dels actors clau de la Federacio.

Obtencié de consens sobre el diagnostic de la situacié actual i definicio i
apropiacio d’'una visié comuna.

Definicié de la contribucié de cada unitat organitzativa.
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4. El Pla Estratégic presenta I'evolucié de la Federacio durant els 5 proxims anys.

3.2.1. Metodologia de treball

La metodologia del Pla Estratégic consta de 6 fases principals:

yv.«;,.?% f,x'.'..- N ‘.sv""""’" :
(3) (5) ()
p _—y Nt e
: i Definicio dels
Identificacié B el0.

o Analisi deles Claus \DefIcIodela \ Oblectius 1\ ponicip dels
Definicio de la A ot q Visio i Estrategics i g g
Missi6 i Valors Eslattole strategiquesT  )p o 5ctesde /) creacit del Liclest sl [

Intern | Extem  / els escenaris R{ | Iniciatives
de visi6 aor Mapa
Estratégic

Definicio de la Missio i els Valors de la Federacio

La missié defineix el proposit central de la Federacio, el per qué de la seva existéncia. Es la
rad de ser de la Federacio.

La missié reflexa les motivacions dels treballadors en I'esforg laboral de la organitzacié.

Una missio eficient és inspiradora, a llarg termini i facilment comprensible y comunicable.

Quins atributs ha de tenir una missio efectiva?

e La missié ha de ser clara y senzilla: hauria de reflectir el veritable proposit de la
organitzacioé i I'ambit d’esforg.

e Perd no massa senzilla: no ha de limitar en excés el ventall d’activitats i les opcions
de la organitzacio.

e Ha d’inspirar el canvi: si la missi®6 no pot ser completament realitzada, ha de
propulsar endavant la organitzacio estimulant el canvi i el creixement positiu.

e Ha de ser a llarg termini: la missiéo ha de ser la pedra angular de la organitzacio;
hauria de ser escrita per a romandre un centenar d’anys o més.

e Ha de ser facil d’entendre i de comunicar: una missié recordable esta composta
d’'un missatge que arriba al nivell més profund del professional, que li parla clarament
i que li motiva per a contribuir en el desenvolupament de la organitzacio6.
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Quines preguntes ens hem de fer per a definir la missio?

Preguntes que ens podem fer per a definir la MISSIO

1. Glui som?
Ha de donar resposta als actors sobre el que distingeix la Federacid i el per qué de la seva existéncia.

2. Gluins s6n els problemes o necessitats politiques i socials basiques a les quals la Federacio ha de
donar resposta?

Com reconeixem, anticipem i responem a aquests problemes o necessitats?
Com satisfem als nostres stakeholders claus?

Cluina és la nostra cultura organitzativa i la nostra orientacié filoséfica?

L

Qué és el que ens distingeix ijo el que ens fa Gnics?

Queé son els valors de la organitzaci6?

Els valors representen les creences més arrelades dels professionals de la Federacio i es
demostren en els comportaments del dia a dia de tots els treballadors. No estan
compromesos per la situaci6 econdomica de la Federacid i han de proveir a la Federacio
d’'una constant font de forga.

La declaracié de valors posa les bases d’'una proclamacid oberta de com la organitzacié
espera que es comportin tots els actors.
La definicié dels valors ha de construir-se amb I’ objectiu de que perdurin molts anys.

Analisi Estratégic Intern i Extern

Es I'analisi de la situacié actual de la Federacio en tots els seus components.
Contempla, per tant, tant les caracteristiques internes de la Federacié com els reptes de
I'entorn.

El diagnostic és un pas necessari com punt de partida de la reflexié estratégica. No és, per
tant, una fi en si mateixa.

Aquest analisi és important perqué:
e Per a coneixer el nostre punt de partida de forma concreta, argumentada i
quantificada.
e Per a compartir una imatge de la situacié actual que viu la Federacié.
e Per a disposar d’'una base fiable per a desenvolupar la reflexié.

TN Generalitat de Catalunya
Departament de la Vicepresidencia
N Secretaria General de 'Esport



N.LLF. Q-0801079 E

Consell Catala

de ’Esport Catalunya

L’esport

Av. Paisos Catalans, 40-48
08950 Esplugues de Llobregat
Tel. 93 480 49 00

Fax 9348049 10

Per a I'analisi intern ens podem fer les seglents preguntes:

Preguntes que ens podem fer per a FANALISI INTERN

Existeixen desequilibris entre els serveis?

Es adequada la cartera de serveis?

Es necessar desenvolupar els serveis de manera
assimeétrica?

Quin &s el nostre volum d'activitat?

Quina tendé&ncia ha seguit en els dltims anys?
QAuins son els problemes mes freqients amb qué
ens trobem en la nostra activitat diaria?

Tenim un organigrama definit?

El nostre organigrama es correspon amb
I'organitzacid interna del treball?

Estan clares les responsabilitats dels
professionals?

QUi pren les decisions?

L'ambient de treball és positiu?

Quina és la nostra politica de recursos humans
(seleccid, formacio, etc )?

Fodem millorar la productivitat?

Quants professionals tenim?

Estan satisfets en el seu treball?

Els edificis estan en bon estat?

Tenim l'equipament adequat per a respondre a la
nostra demanda? MNecessitemn renavar-lo?

Els sistemes d'informacid de la organitzacid
faciliten l'activitat? MNecessitem desenvolupar-los?

Com i on podem oferir valor afegit als nostres
clientes?

QAuins son els punts forts de la nostra marca’?
Com podem millorar-los?

Qadin nivell de qualitat tenen els nostres serveis?
Hem implantat processos de gualitat?

Quins son els nostres resultats | la nostra situacid
financera? Estem sanejats?

Fodem escometre inversions d'envergadura?
Quin és la rendibilitat de cadascun dels nostres
serveis?

e Per al'analisi extern ens podem fer les seguents preguntes:

Preguntes que ens podem fer per a PANALISI EXTERN

QAuina edat’sexe presenten els nostres clients?
QAuin nivell soci-econdmic tenen? Quin nivell de
dependéncia?

De quina Zona geografica provenen?

Quing sén les exigéncies | expectatives dels
clients? Com canwviaran?

Quin podria ser el nostre nou client objectiu®?

Quins serveis astan sent mes demandats en el
sector?

Qué estd succeint en altres paisos?

Qins noves necessitats s'estan creant”?

El nostre mercat, quina tendéncia de creixement
segueix’?

QAuina quota de mercat tenim? Agquesta quota,
tendeix a créixer o a disminuir?

Quins sén els actors principals?

QAuina legislacio regula el sector?

Respects al mateix sector en alires entorns, es
mMes o menys restrictiva®?

QAuins canvis es prevelen an la regulacid? Com
podrien afectar a la organitzacio?
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Podem analitzar la Federacio a través de vies molt diverses, que haurien de complementar-

se:

Analisi de dades: s’ha de realitzar una analisi estadistica de dades que ens
permetin descriure la Federacié de forma objectiva. Es a dir, cal estudiar I'evolucié de
variables com activitat, recursos emprats o resultats economics entre d’altres.
Entrevistes o dinamiques de grup: d’'una banda, compartir la percepcidé que tenen
els professionals de la situaci6 de la Federacid ens permetra conéixer-la
qualitativament. A més, podrem identificar els temes claus del diagnostic.

Revisions de literatura: hem d’estudiar qué esta passant en el mateix tipus
d’organitzacions en altres parts del mén, o quines tendéncies estan prenent
rellevancia, amb la finalitat d’aportar valor afegit a la reflexié.

Documents previs: és de gran utilitat aprofitar tota la informacié ja existent en la
Federacio, cal revisar els documents formalitzats que ens puguin aportar informacio.

Com a resultat de I'analisi tindrem informacié quantitativa i qualitativa sobre tots els aspectes
de la Federacid, una caracteritzacié de la Federacié en el seu conjunt i la identificacié de
problemes.

Un cop acabat el diagnostic, és important formalitzar-lo, és a dir, fer un document de sintesi
de tota la informacié disponible. Es tracta d’estructurar tota la informacié d’'una manera facil
de llegir i interpretar per a poder-la utilitzar.

Es molt important formalitzar el diagnostic per a:

comunicar-lo a tota la Federacio.

compartir les conclusions amb els professionals.
reutilitzar-lo en un futur, actualitzant-lo si fos necessari.
fer explicits els problemes més rellevants identificats.

Una de les maneres de formalitzar el diagnostic és a través de les constatacions.

Una constatacio és un judici de valor sobre una série de fets i resultats. Les constatacions
sén sintétiques i estan orientades cap als temes clau. Les constatacions permetran posar en
evidéncia les implicacions estratégiques per a la Federacié. Per a facilitar la identificacio
d’'implicacions, les constatacions s’agrupen en blocs tematics.

Els punts forts del métode de constatacions son tres:

€s un métode molt visual.
és sintetic.
degut al fet que conté I'argumentacio de cada conclusié, és autoexplicatiu.

Les constatacions es dedueixen a partir de I'analisi intern i de I'entorn. Una constatacio es
desenvolupa a partir de les diferents fonts de dades.

A continuacié es mostra un exemple il-lustratiu que mostra com s’arriba a formular una
constatacio a partir d’informacié.

m
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Una competicid esportiva
d’aquestes caracteristiques,
necessita un total de 10
recursos materials.

—

La Federacié només disposa

. —  de3recursos materials = ——— Els recursos materials de la
La Federacio Catalana X propis. Federacié Catalana X perala
organitza 50 competicions —— I organitzacié de
esportives anuals. competicions sén

Ellloguer de material
— d'aguestes caracteristiques ———
és molt car.

insuficients

La Federacid només destina
L—— un 2% del seu pressupost ——
per a lloguer de material

Per tant, la constatacié que sorgeix de tota aquesta informacio, és:

Els recursos materials de la Federacio Catalana X per a la organitzacio de
competicions son insuficients

QUAHTIFICACID FABILITAT CONSENS

® 09

Sera necessari consensuar les constatacions per a poder ser utilitzades com punt de partida
de la reflexio estratégica (consens).
Sera necessari quantificar totes les constatacions i mesurar la fiabilitat.

Alguns consells que ens poden ajudar alhora de formalitzar el diagnodstic mitjangant
constatacions:
¢ Desenvolupar conclusions el més aviat possible en el Pla Estratégic.
o Provar les conclusions per a reorientar el treball en cas necessari.
o Compartir les conclusions amb els professionals de la Federacio.
o Perqué ens ajudin a comprovar la logica de les mateixes, i trobar errades.
o Per a criticar la validesa de la soluci6 proposada.
e Esperar trobar-se amb errades en la logica.
o Preveure temps per a buscar, identificar i solucionar aquestes manques.
o Estar obert a conclusions distintes basades en la mateixa informacio.
o Fomentar el debat per a discutir les alternatives i prendre les decisions més
apropiades.
e Donar temps als professionals perqué s’apropiin les conclusions.
o L’acceptacié moral i politica és més ardua que la racional.
L’ analisi estratégic es centra en I'analisi extern i intern que desemboquen en una matriu
DAFO.

En la matriu es recullen, sintéticament, els punts més rellevants del diagnostic, per tant, la

matriu representa la “foto” de la Federacié en un moment concret.

L’analisi DAFO és un exercici qualitatiu ja que permet enfrontar les constatacions internes
amb les de I'entorn.
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L’analisi DAFO ens servira per a evidenciar les necessitats d’accions en la Federacio.

En la matriu DAFO es classifiquen les constatacions segons siguin internes o externes a la
Federacio, i segons siguin favorables o adverses.

Per a cada constatacié cal decidir:
e Sies refereix a un aspecte intern o extern a la Federacio. Es a dir, si té capacitat per
a influir en el seu desenvolupament.
e Si és favorable o adversa: en l'aspecte intern, si és una debilitat o un avantatge
competitiu; en I'aspecte extern, si aquesta evolucié afavoreix o perjudica els
interessos de la Federacié.

Analisi extern

Analisi intern

DEBILITATS

Analisi intern: fortaleses i debilitats

Els factors interns sén aquells en els quals la Federacio té capacitat d’actuar, i pot canviar la
seva evolucio. Es a dir, constatacions sobre la organitzacio interna, sobre els processos, 0
sobre els recursos humans, entre d’altres.

Les constatacions de I'analisi intern es classifiquen en fortaleses i debilitats:
o Les fortaleses son aspectes interns de la organitzacié que permeten que aquesta
aprofiti una oportunitat o planti cara a una amenaca.

e Les debilitats sén limitacions que impedeixen que la Federacio planti cara a una
amenaca o aprofiti una oportunitat.

Analisi extern: amenaces i oportunitats

Els factors externs sén aquells en els quals la Federacié no té capacitat d’actuar, I'evolucié
de la qual és totalment independent. La Federacié ha d’actuar internament per a aconseguir
adaptar-se als reptes que li imposa el seu entorn.

Les constatacions de I'analisi extern es classifiquen en amenaces i oportunitats:
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e Les amenaces son aquells factors de I'entorn que poden afectar a la capacitat de la
organitzacié per a servir a les seves....

e Les oportunitats es defineixen com factors de l'entorn que si sén aprofitats
adequadament, poden proporcionar certs avantatges i/o beneficis.

Sovint existeixen dubtes entre si un succés és una oportunitat o una amenaga. En aquest
cas, s’haura de decidir subjectivament, segons es vegi com favorable o advers és per a la
Federacié.

3. Identificacié de les Claus Estratégiques i els escenaris de Visié

3.1. Identificacié de les Claus Estratégiques

Realitzat el DAFO, les fortaleses i debilitats es creuen amb les amenaces i oportunitats per a
obtenir el CAME i identificar les claus estratégiques.

Analisi extern

Sera hecessari

Sera necessari AFRONTAR APROFITAR les
les amenaces amb els oportunitats amb els
nostres punts forts nostres punts forts i
EMPRENDRE

Analisi intern

Sera hecessari

Sera necessari CORREGIR
DEBILITATS els punts débils per fer MODIFICAR els punts
débils per aprofitar les
front a les amenaces

oportunitats

Les claus estratégiques sén els elements determinants que condicionen I'estratégia de la
Federaci6.
Cada clau constitueix una linia d’accioé en 'estratégia de la Federacié.

Es important identificar les claus estratégiques perqué serveixen per a:

e passar del diagnostic a I'accio (per a passar de com estem a qué cal fer).

e evidenciar en quins camps cal actuar.

o facilitar la construccio de la visié de la Federacio.
No hi ha un metode cientific per a deduir les claus estratégiques. Recolzant-nos en el
DAFO-CAME, es tracta d’identificar els temes sobre els quals actuar per a:

¢ Respondre a les pressions de I'entorn tals com competidors o legislacio.

e Millorar el servei ofert als clients.

e Millorar el funcionament intern de la Federacid, com poden ser management,

sistemes d’informacié o recursos humans.
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e Millorar el nostre posicionament, a través, per exemple, dels serveis oferts.
Cada clau estratégica correspon a una sola tematica.
Una vegada hem identificat les claus estratégiques amb el DAFO, hem de preguntar-nos si
no estem oblidant cap aspecte important que la Federacio hagi de canviar.

Definicié dels escenaris de Visio

Els escenaris son visions de futurs possibles. Han de ser diferents significativament, perqué
es basen en hipotesis diferents en quant als elements que influeixen en el mercat.
Els escenaris, per tant, no sén intuicions i son realistes.

L’elaboracié d’escenaris permet delimitar el marc per a la presa de decisions i posa de
manifest els riscos associats a cada alternativa.

La metodologia per a I'elaboraci6 dels escenaris consta de 6 passos:

Determinar

Identificar i Generar les .
classificar les els resultats combinacions Fer un eshés Comprovar la Detallar cada
o possibles de possibles de dels escenaris pertinencia escenari amb
- cada eix escollits dels escenaris precisio
estrategiques SeF resultats
giq estrategic

*De qué es tracta?
Identificar i a

classificar les L . , . .
- >Una clau estratégica representa els factors subjacents de lambient o interns

estratégiques que influeixen en el futur de l'organitzacio.

>En general, les claus estratégiques han estat deduides de I'analisi DAFO.
»Les claus similars poden ser agrupades.

+Com fer-ho?

>Talleres de Metaplan / Brainstorming.
»>Enquestes amb experts del sector.

sResultats

#>Claus identificades i prioritzades.
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Determinar
els resultats
possibles de
cada eix
estratégic

Generar les
combinacions
possibles de
resultats

Fer un esbos
dels escenaris
escollits

*De qué es tracta?

# |dentificar els dos resultats completament oposats de cada clau estratégica.
#»No és necessari citar el conjunt dels resultats possibles.

¥Col-locar els resultats en una taula.

*Com fer-ho?

#Discussid de grup.

sResultats

»Resultats possibles identificats.

*De qué es tracta?
¥ |dentificar els conflictes possibles.
¥ Limitar el nimero d'escenaris a quatre com a maxim.
»No és necessari considerar tots els escenaris de manera exhaustiva,
perd els quatre escenaris escollits han de cobrir tot el conjunt possible.
»Verificar que els quatre escenaris obtinguts no coincideixin.

*Com fer-ho?
»Treball en grup.

*Resultats

»Escenaris identificats.

*De qué es tracta?

»Descriure de manera qualitativa el resultat de cada eix estrategic.
»Descriure les conseqléncies de les incerteses per a cada eix estrategic.
»>Omplir una matriu titulant cada escenari de manera curta i facil de recordar.
«Com fer-ho?

> Treball en grup.

sResultats

»Escenaris desenvolupats.
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*De qué es tracta?
Comprovar la
pertinéncia #Provar I'estabilitat del resultat de cada escenari.
dels escenaris *S’oposaran les autoritats politiques?
»Provar la pertinéncia del resultat.

*Sdn coherents els resultats amb 'evolucid del sector?
#Provar la coheréncia dels resultats.

*Hi ha contradiccions 7
»Comprovar que els escenaris son diferents.

+Evitar desenvolupar variacions al voltant del mateix tema.

eCom fer-ho?

»>Treball en grup.
»>Validacio per un grup d’experts extern.

sResultats

# Escenaris solids.

*De qué es tracta?

E::::eric:niz #»Desenvolupar una explicacio detallada de cada escenari.

precisi6 »Descriure els parametres claus de cada escenari (evolucié demografica,
politiques socials, ...).

*|dentificar les implicacions de cada escenari en termes d’estrategia.
»|dentificar les competéncies necessaries de la organitzacio per assolir cada
escenari.

«Com fer-ho?

»Treball en grup.
»Grups de validacid.

sResultats

»Escenaris complets | coherents.

Una cop identificats els escenaris de visions futures, s’ha de seleccionar la visio possible.
Definicio de la Visié i Propostes de Valor

Definicié de la Visié
La visio és la formulacié de la direccié cap a la qual desitja projectar-se la Federacio, on vol
arribar.
Es diferencia de la missid i els valors en que la visio té un horitzé temporal.
No s’ha de confondre la missio i la visio6:
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e La missid es centra en el present, és la rad d’ésser de la Federacié. Sempre esta
present en el dia a dia de la Federacié, és atemporal, per tant, no canvia amb el pas
del temps. Es la contribucié de la Federacié a la societat. Quan es redefineix la
missid, s’esta canviant de negoci/sector.

e La visié es centra en el futur, expressa qué vol ser la Federacié en un horitzoé

temporal determinat, per tant, és temporal, neix per a morir. Es la posicié que vol
ocupar la Federacié en un termini temporal dins del marc dibuixat per la missi6.

&7

MISSIO

2008 2009 2010 2011 2012 2m

SITUACIO
ACTUAL

Es important definir la Visi6 de la Federacio:

Per a orientar al conjunt d’actors d’'una Federacié.

Per a alinear la seva activitat.

Per a crear una tensio creativa entre la situacio actual i el futur projectat.
Per a saber on es vol dirigir la organitzacio en el futur.

La visio, per a ser efectiva ha de complir una série d’atributs:

e Lavisio ha de ser concisa.
La visié ha d’equilibrar elements interns i externs:
— Els elements externs forcen a la organitzacié a articular els seus esforgos
perqué el moén millori gracies a la seva activitat.

La visié ha d’atraure a tots els grups d’interés.
La visié ha de ser consistent com la missié i els valors.
La visié ha de ser comprovable.
La visio ha de ser viable:
— No ha de ser el somni col-lectiu dels directius.
e Lavisié ha de proporcionar inspiracio:
— Ha d’'aixecar les passions col-lectives de tots els grups d’interés.

La formulacié de la visié és necessaria per a orientar els objectius i prioritzar les iniciatives.

Quines preguntes ens hem de fer per a definir la visio?
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Preguntes que ens podem fer per a definir la VISIO

1. Quin és I'escenari (visid) desitjada per la Federacié?
2. Cluina és la probabilitat de que ocorri cada escenari?

Aquesta pregunta és pertinent si les claus estratégiques que configuren la visié depenen d’elements
externs ala Federacio.

3. Queé pensen els actors que tenen capacitat d'influéncia sobre la Federacié? Quins conflictes i aliances
existeixen?

Propostes de Valor

La proposta de valor és la formulacié de qué els hi oferira la nostra visié, a cadascun dels
nostres grups d’interés o agents d’interés. Es la visié de la Federacid, contemplada des de la
perspectiva de cadascun d’ells. Expressa, enfront de cadascun d’ells, el que diferencia a la
Federacio de les altres. Defineix per quins aspectes ens valoraran aquests agents d’interés.

Definim les propostes de valor per a:

¢ I|dentificar, concretament:
o aquin grups d’interés principals vol satisfer la Federacio.
o com els satisfara.
o en quina mesura els satisfara.

¢ Identificar que els hi ofereix la Federacié, a cadascun d’ells, a través de la visio.

e Comprovar que la visid de la Federacié correspon a les expectatives i necessitats

dels clients.

Per a definir la Proposta de Valor primer s’identificaran els grups d’interés, després
s’identificaran les necessitats d’aquests per a finalment definir la proposta de valor:

1. ldentificacié dels grups d’interés. S’han d’identificar els clients principals de la Federacio.
e No haurien de ser més de 5.
e (Cada client pot correspondre a un col-lectiu.

2. Identificacio de les necessitats de cadascun dels grups d’interés definits. Identificar que
esperen cadascun d’ells de la Federacio.

3. Definir la proposta de valor, definir qué li oferim a cadascun dels clients per a respondre
a les seves necessitats i expectatives.
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La imatge a continuacié mostra els possibles grups d’interés o agents d’interés que pot tenir
una Federacio.

N/

=¥ Federacié >

% Ny

5. Definici6 dels Objectius Estratégics i creacié del Mapa Estratégic
5.1. Definicioé dels Objectius Estratégics

Identificats els eixos estratégics i seleccionada la visio, hem de definir I'estratégia. La
formulacié de I'estratégia permet especificar com es pretén arribar a la visio definida.

La definicio de l'estratégia es configura com un conjunt articulat, coherent i casual
d’objectius estratégics.

Aixi, es passa de les claus estratégiques (que s’han identificat en I'analisi DAFO-CAME), a
objectius estratégics la consecucié dels quals ens permetra arribar a la visié definida.

Els Objectius estratégics son aquells objectius mitjancant els quals caracteritzem
I'estratégia. “Si aconseguim els objectius estratégics, haurem implantat I'estratégia”.

Els objectius estratégics han de ser definits de manera explicita i concreta, de manera que
es puguin desenvolupar iniciatives que ens ajudin a complir-los.

La Federacié han de confrontar a diferents grups d’actors influents per a definir I'estratégia:
clients, treballadors, proveidors, etc.

5.2. Creaci6 del Mapa Estratégic

El mapa estratégic és la representacio visual de la estratégia de la Federacio.
Es una eina que serveix per a comunicar I'estratégia, serveix també per a fer el seguiment
de la seva implantacio.

En el mapa estratégic es representen els objectius estratégics i les relacions casua-efecte
existents entre ells per a cada una de les perspectives.

Les perspectives son les dimensions clau de la Federacio, on es produeix la creacié de

valor. Ens recorden la importancia de tenir objectius estratégics en totes les dimensions
clau, d’'aquesta manera garantim que el nostre model és equilibrat, que no es centra
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unicament en la rendibilitat present, sind també en aspectes no financers per aconseguir una
rendibilitat futura.

Normalment els mapes estratégics consten de 4 perspectives:

>
>
>
>

Perspectiva financera: correspon a la materialitzacio de la visio.

Perspectiva de clients: agrupa les propostes de valor als nostres clients.
Perspectiva de processos interns: conté els objectius en els quals es desglossen
les estratégies de la Federacié.

Perspectiva de desenvolupament futur: en ella definim els objectius relacionats
amb els mitjans (materials,humans, de coneixement,etc.) necessaris per a
desenvolupar I'estratégia a llarg termini.

Depenent de la tipologia de la organitzacio les perspectives seran unes o altres.

Per a cadascuna de les perspectives respondrem a unes preguntes que ajudaran a definir
els objectius estratégics.

Les preguntes que ens plantejarem per a cada perspectiva son:

Perspectiva Finhancera: els resultats que hem d’obtenir per a satisfer les expectatives
de la Federacio

Gestionar
activament
els costos

Aconseguir
més
ingressos

Aconseguir
més clients

Optimitzar
actius

Objectius de creixement/Ingrés Objectius d’eficiéncia

= Els objectius d’aquesta perspectiva responen a aquestes preguntes:
—Qué hem d'assolir per assegurar la supervivéncia de la Federacié?
—Quins nivells de creixement d’'objectius hem d'assolir?
—Com podem ser més eficients en la implantacid de I'estratégia?
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Perspectiva del Client: Les propostes de valor que oferim als nostres clients per
satisfer les seves necessitats

Qualitat

Disponibilitat Funcionalitat Alianca

Atributs del producte / servei Relaciones

= Preguntes:

—Quins son els clients o agents de la Federacido que determinen la consecucid dels
objectius estratégics de la perspectiva financera?

— Quin segment és el prioritari?
— Quin segment és el més eficient per assolir els objectius de la perspectiva financera?
— ¢Amb quins agents amb recolzo per assolir els objectius de la perspectiva financera?

Perspectiva Interna: en quins processos hem de ser excel-lents per a satisfer aquestes
necessitats.

.
’Us;,a
4
Processos B —. Processos Processos (7]
prod?:l;iexen i Gl que creen que milloren
entreguen augmenten el nous la societgt i
roductesi valor rebut productes el medi
P per al client Iserveis ambient

serveis

Processos de
regulacio i
socials

Processos de gestio Processos

PUEIETEEE A cllimll operacionals d’innovacio

* Preguntes:

—Quins processos hem de realitzar de forma excel-lent per assalir la nostra estratégia?
—Com ens organitzem per assolir els objectius de la perspectiva financera?
— Quins processos son clau per implantar l'estratégia?

—Quins processos hem de canviar?
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Perspectiva de desenvolupament Futur: Quins aspectes son critics per a poder
mantenir 'excel-lénvia en el futur

Coneixement de:
+ clients
+productesiserveis
+habilitats
téchiques
*habilitats
interpersonals.

*Tecnologia
*Sistemes
d’'Informacio
*Reporting

«Cultura
+Lideratge
+Treball en equip

Capital de Sistemes Capital Organitzatiu
d’Informacid

Capital Huma

* Preguntes:

—Quines habilitats i coneixements necessita la Federacid assolir en els propers 3-5-7
anys?Com els assolira?

—Quin tipus de cultura organitzativa i de comportament és necessari que desenvolupi la
Federacié es propers 3-5-7 anys?

—Quina tecnologia i nivells d’informacid sén necessaris en la Federacid en els propers 3-5-
7 anys?

| construirem el mapa estratégic a partir de la vinculacié dels objectius estratégics amb cada
perspectiva.

AT Generalitat de Catalunya
Departament de la Vicepresidéncia
N Secretaria General de 'Esport



N.L.F. Q-0801079 E

32 T'SE‘:ILS:“I& :/;_’ L’esport mou Catalunya

Av. Paisos Catalans, 40-48
08950 Esplugues de Llobregat
Tel. 93480 49 00

Fax 93 48049 10

Missid

Financera
Mes Mes COptimitzar COptimitzar
clients ingressos costos actius

Clients @ Qualitat Disponibilitat Servei Alianga

Processos

Desenvo-
lupament
Futur

. Treball en .

6. Definicio d’indicadors i Iniciatives

Per a cada objectiu, es defineixen indicadors que ens permeten coneéixer el grau de
consecucio i avang dels mateixos.
(Nota: veure metodologia BSC).
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3.2.2. Avantatges i limitacions

:f;_’L’esport mou Catalunya

La metodologia presenta avantatges i limitacions que s’han de tenir en compte:

=Defingix els objectius estratégics de la
companyia  en perspectives
proporcionant una visio global del negoci i de
la seva ectratégia.

diferents

=Promou la comunicacio | participacio de les
persones en el procés de planificacid
estratégica al dotar-los d'una metodologia de
gestio  estructurada | wisible: els mapes
estratégics.

=Influeix en el comportament de les persones
clau a l'ajudar-les a entendre com la seva
actuacid diaria contribueix a la consecucit de
l'estratégia.
=Fomenta [l'aprenentatge organitzatiu, la
creacid d'un equip directiu | el enfortiment al
ser un procés participativ on les diferents
unitats
'estratégia, consensuen una solucid i fixen
uns objectius clars i mesurables sobre com
wan a aconseguir-lo, quing recursos  son
necessars i gui son els responsables.

"discuteixen” obertament sobre

Avantatges Limitacions

sPot ser complexa de desenvolupar si no s'ha
fet mai.

sTemporalitat limitada, e! Pla Estratégic no és
anic ni indefinit ja que la Federacid canvia,
aixi com I'entorn d'aguesta.

sldn model poc elaborat | sense  la

collaboracio de la direccid no sera d'utilitat.

sDgna resposta només al temes clau de la
Federacid. Per tant la Federacié ha de tenir
en compte altres eines o mecanismes que i
permetin tenir més informacit detallada de la
seva situacio.

3.2.3. Condicions d’éxit

L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.

Es indispensable que la direccié de la Federacié hi estigui implicada, ja que sense el

seu suport no es podra dur a terme.

Com que el Pla Estratégic necessita d’informacié per a poder-se executar, és

necessari treballar amb informacio fiable i amb dades actualitzades.

Per a poder definir la estratégia i poder dibuixar el Mapa Estratégic sera necessari

seguir la metodologia pas a pas.
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3.3. Balanced Scorecard

El Balanced Scoredcard (BSC) és una eina de gestid que serveix per alinear les activitats
diaries d’'una organitzacié amb la seva estratégia en el mig/llarg termini. Per tant, permet
implantar I'estratégia definida per la Federacio i desplegar-la a tots els nivells de la mateixa.

El BSC funciona com un sistema integrat d’indicadors que permeten obtenir una visié global
de l'activitat de la Federacio i fer el seu control i seguiment.

El BSC fa operativa I'estratégia, relacionant la visio i I'estratégia a les accions quotidianes, i
la transmet a tota la Federacié en cascada, traslladant I'estratégia a objectius, indicadors,
fites, iniciatives, responsables i terminis.

Com es pot veure en el quadre seguent el Pla Estrategic i el BSC sén dues eines que estan
intimament relacionades.

Quina és la nostra rad de ser?
0On ens veiem d’aqui uns anys?

Pla estratégic

86n allé que és vol aconseguir

: 86n eines de mesura
Indicadors Només es millora el que es mesura

Marquen el ritme i la velocitat desitjades a I'evolucié
estratégica de I'organitzacio.
Han de ser un repte (ambicioses, pero assolibles)

56n les accions gue es preveuen
desenvolupar per assolir les fites establertes

La persona responsable
Responsables de les iniciatives
Terminis

Atributs del BSC:

e Es una eina coherent: els indicadors neixen a partir de I'estructuracié jerarquitzada dels
objectius estratégics i accions.

e Es una eina causal: els objectius estratégics estan relacionats mitjancant vincles de
causa efecte.

e Es una eina global: els objectius estratégics poden donar resposta a totes les arees o
departaments de la Federacié.

Resumint, el BSC permet tres tipus de funcions:
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1. Comunicar l'estratégia a tota la Federacié: s’utilitza com a eina de clarificacio i
divulgacioé de I'estratégia per a tot el personal de la Federacio.

2. Dirigir i implantar els objectius estratégics definits: permet controlar la implantacio
de les accions i assoliment dels objectius establerts.

3. Mesurar i avaluar I'assoliment: permet avaluar el nivell en el que s’han assolit els
objectius que conformen l'estratégia.

Per tant, el BSC permet obtenir el millor coneixement per a prendre les decisions oportunes i
assolir els objectius establerts per la Federacio.

3.3.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer el BSC consta de cinc fases principals:

() () () () ()

\_/ - \_/ \_/ \_J/
Vaggﬁggf:ls _Sel_ecci() Fixacio de les Pl_ar_lit_'lce_acié ’r‘esss;%r:‘?s;iglg:

estratégics d’indicadors fites d’liniciatives | terminls

1. Validacié dels objectius estratégics

No podem comencar a mesurar quelcom que no esta definit i validat, per tant, el primer pas
és validar els objectius estratégics de la Federacio.

Nota: veure metodologia de Pla Estrategic.

2. Seleccio d’indicadors
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Per a cada un dels objectius estratégics validats es definiran indicadors. La funcié principal
dels indicadors és mesurar el grau de consecucio dels objectius estrategics. Altres funcions:

¢ Anticipar desviacions en I'execucio6 de 'estratégia
e |dentificar i corregir les causes de les desviacions
e Alinear la organitzacio amb I'estratégia corporativa

Cada indicador té una relacié causal amb I'objectiu estratégic a mesurar, des d’aquest punt
de vista els indicadors també estaran relacionats entre ells.

El n° d’indicadors és tant important com el procés de definicié d’aquests. Es recomanable
que com a maxim hi hagi entre 20 i 25 indicadors.

S’han de seleccionar indicadors que siguin:

Rellevants: relacié causal amb I'objectiu estratégic a mesurar.
Quantificables: objectivitat, possibilitat de mesurar i comparar.
Comprensibles: compresos i coneguts per a tota la Federacio.
Eficients: que permetin treure conclusions de les dades.

Facils d’aconseguir.

Actualitzats: no ha d’involucrar processos manuals addicionals.

El conjunt d’indicadors seleccionats formaran el Quadre de Comandament Integral.
Un cop seleccionats els indicadors per a cada un dels objectius estratégics, és necessari
fixar les fites per a cada un d’ells.

3. Fixacio de les fites

Establir fites és I'inic métode per saber si ho estem fent bé o no. La fixacié del valor de les
fites és un procés critic ja que les fites determinen el grau d’esfor¢ que haura de fer la
Federaci6 per a complir els objectius, i els recursos que seran necessaris per a aconseguir-
los.

Les fites que es fixin han de ser:

o retadores: de manera que orientin I'actuacido de les persones a superar el seu
funcionament actual sobre I'objectiu.

o accessibles: de manera que no provoquin desmotivacié o indiferéncia en les
persones responsables de la seva actuacio.

e gestionables: de manera que serveixin per a mesurar I'evolucié de cada indicador,
pel que la recomanacié és que les fites es periodifiquen mensualment dintre de
I'exercici en curs.

4. Planificacio d’iniciatives

La planificacié de les iniciatives es pot fer mitjangant una técnica de treball en grup molt
comu, que és la pluja d’idees o Brainstorming.

Es tracta de que aleatdriament els components del grup de treball proposin una série
d’iniciatives. Un cop llistades, s’hauran de prioritzar, per finalment seleccionar les iniciatives
estratégiques finals que ens permetran assolir els objectius estratégics. Es necessari
seleccionar les iniciatives d’acord al seu impacte i factibilitat (s’han de poder dur a terme). Es
recomanable estimar el pressupost de les iniciatives seleccionades.
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5. Assignacio de responsables i terminis

Decidides les iniciatives, per a cada una d’elles, s’assignaran responsables. Pot ser que una
mateixa persona sigui responsable de varies iniciatives pertanyents a diferents indicadors. |
pot ser que la persona responsable de la iniciativa sigui diferent a la persona responsable de
l'indicador.

També és molt important en aquesta fase, decidir i pactar el termini o temporalitat d’execucio
de les iniciatives, una temporalitat que, en qualsevol cas, s’haura de respectar.

La metodologia de treball proposada s’exemplifica de manera il-lustrativa a continuacié en el
seguent esquema:

Pla estrategic

« Augmentar el n° de llicéncies

Indicadors

= Campanya de promocid per a noves llicéncies
= Oferir més serveis inclosos en les llicéncies

Es important tenir per escrit i d’'una manera facil de llegir tota la informacié
detallada tant dels indicadors com de les iniciatives escollides.

Es proposa I'is d’'unes fitxes de treball per a cada un dels indicadors definits i
per a cada una de les iniciatives.
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Fitxa il-lustrativa per als indicadors seleccionats:

Les iniciatives concretades es descriuen utilitzant una fitxa que recull els aspectes més
especifics pel seu desenvolupament.

Fitxa il-lustrativa per a les iniciatives seleccionades:

Titol Responsable
iniciativa execucio

Equip de
treball

|+ Responsable i

1 equip de treball

| eraportar a

' erme |a iniciativa
Fases

iniciativa

_.7* Recursos econdmics |

+ Detall de les fases | materials necessars per
accions concretes b ortar-la a terme
necessarigs per portar a stimacid del temps | del cost
terme la iniciativa Calendarn prewvist (data inici,

~_ datafi)

+ Indicadors
operatius per
fer el
seguiment de
la Miciativa
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3.3.2. Avantatges i limitacions
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La metodologia presenta avantatges i limitacions que s’han de tenir en compte:

Avantatges

Limitacions

=sPermet conéixer la situacid actual de la
companyia i fer un seguiment continuat del
grau de compliment de l'estratégia a través
d'indicadars.

=Anticipa  possibles
consecucico  dels

problemes  en  la
objectius  estratégics  a
lidentificar  deswviacions entre  les  metes
establertes | els resultats aconsequits, el que
ajuda a planificar mesures correctores abans

que sigui massa tarda.

=Proporciona  suport en els  processos
d'elaboracid de pressupostos i assignacid de
recursos.

sFacilita la presa de decisions en base a
resultats tangibles.

sUn model poc  elaborat 0 sense  la

collaboracid de la direccid no sera d'utilitat.

=5i els indicadors no s'escullen amb cura, el
Quadre de Comandament Integral perd una
bona part de les sewves wirtuts, pergué no
comunica el missatge gue es vol transmetre.

=Cluan lestratégia de la organitzacid esta
encara en evolucid, és contraproduent que
s'utilitzi com un sistema de control classic. La
definicio dels indicadors sera efectiva un cop
definits els objectius estratégics.

=Ddna resposta només al temes clau de la
Federacid, Per tant la Federacié ha de tenir
en compte altres eines o mecanismes que i
permetin tenir més informacid detallada de la
seva situacio.

3.3.3. Condicions d’exit

L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.

N.LLF. Q-0801079 E

e Es necessari abans de comencar a aplicar la metodologia del BSC que s’hagi definit
el Pla Estratégic de la Federacio i dibuixat el Mapa Estratégic de la mateixa. Per tant,
els objectius estratégics de la Federaci6 han d'estar clarament definits per a
comencar a aplicar la metodologia del BSC.

e Com que el BSC necessita d’informacié per a poder-se executar, és necessari
treballar amb informacid fiable i amb dades actualitzades.

e Es recomanable que no hi hagi masses indicadors, ja que aixd6 ens pot dificultar
I'analisi posterior dels resultats. Els n° d’'indicadors ha de ser assumible per a la
persona que els gestioni.

¢ | finalment és indispensable definir responsables tant pels indicadors com per les
iniciatives.
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3.4. IDEF 0: Mapa de processos

IDEF (Integrated Definition) és una familia de métodes per a I'analisi, modelatge i simulacié
de processos d’organitzacions o funcions.

IDEF 0 estructura i representa graficament en forma de mapa:
e els processos (activitats, accions, funcions, operacions) requerits per un departament
o area de la Federacié o per a tota la Federacio.
e les relacions funcionals entre aquests processos.
o el flux d’'informacio existent entre els processos.

Aquesta metodologia presenta les diferents activitats de la organitzacié a través de tres tipus
de processos:

» Processos Estratégics, les guies a seguir: fixen els objectius i descriuen les
directrius o guies a seguir per a tots els altres processos (clau i de suport).

» Processos Clau, la raé de ser de la organitzacio: processos que es refereixen a
les diferents funcions destinades a satisfer les necessitats dels clients, les activitats
essencials. Sén els processos que el client “veu i rep”. Aquests processos aporten la
visualitzacié externa de la missié de I'organitzacio.

» Processos de Suport, son els recursos necessaris: proporcionen els recursos i
eines necessaries per aconseguir els objectius dels processos clau i estratégics.

La disposicio d’aquest tres tipus de processos permet construir el Mapa de Processos de la
Federacié.
A continuacié es presenta un esquema il-lustratiu que ens ajudara a entendre els conceptes.

I~
/A
/Q-S‘[
'a;,b
“S6n les guies
a seguir”
Processos
Proveidor Entrades H | Clau Sortides I-’
Proporcionen entrades Son els
per a poder realitzar el =Y beneficiaris i
proces, ja sigui il usuaris dels
demandant-lo o ik serveis oferts
proporcionant la “S6n els recursos
informacid necessaris pera...”
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3.4.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer el mapa de processos consta de quatre fases principals:

. e Identificacio
o Identificacio dels Validacié del
Definicié de Pabast e eemE Processos Mapa de
Clau Estratégics i Processos
de Suport

1. Definicio de I’abast

Abans de comencar a representar els processos, s’ha de reflexionar i definir 'abast del
Mapa de Processos a realitzar.

S’ha de decidir sobre qué es vol fer el Mapa de Processos, ja que el contingut pot ser molt
diferent. Es pot realitzar el Mapa de Processos de la Federacio en la seva totalitat o d’'una o
varies arees (administracié, competicio, llicéncies, etc.).

2. ldentificacio dels Processos Clau

S’han d’identificar i definir els Processos Clau, que sén la radé de ser de la Federacio, per
tant per a identificar-los hem de tenir en compte:

¢ Quins son els temes essencials que responen a la rad de ser de 'organitzacié.
¢ Quines sobn les funcions concretes corresponents als temes essencials.

Es util pensar en els proveidors i clients per a cada procés clau, ja que els proveidors
proporcionen entrades per a poder realitzar el procés, ja sigui demandant-lo o proporcionant
la informacio i els clients, sén els beneficiaris i usuaris dels serveis oferts.
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El seglent esquema que mostra la relacioé entre proveidors, processos clau i clients ens pot
ajudar a identificar-los.

¥/8
/qsfla
l‘fq
| Processos
Proveidor Entrades H | Clau Sortides I-*

Proporcionen entrades per a Son els beneficiaris

poder realitzar el procés, ja i usuaris dels

sigui demandant-lo o o serveis oferts

proporcionant la informacid

Els processos clau poden ser encadenats, anant un darrere d'un altre o independents uns
d’'uns altres, representant més aviat funcions que no processos.

Finalitzada la tasca d’identificacio, els processos definits s’han de revisar i validar.

Es recomanable que hi hagi entre 3 i 7 Processos Clau.

3. ldentificaci6é dels Processos Estratégics i de Suport
S’han d’identificar els Processos Estratégics i de Suport per a cada Procés Clau.
e Per a identificar els Processos Estratégics s’ha de reflexionar sobre les directrius que

orienten al funcionament dels Processos Clau. Per tant hem de identificar les activitats
que serveixen de guia per a cada Procés Clau.

Processos
Estratégics

| Processos

Proveidor Entrades H _ Clau Sortides I-+
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e Per a identificar els Processos de Suport s’ha de pensar en quins recursos son
necessaris per a fer funcionar els Processos Clau i els Processos Estratégics. Per tant
sera necessari identificar les eines necessaries per a cada Procés Clau.

F

//./
Processos qsflarl.
Estratégics L

| Processos
Proveidor Entrades H Clau Sortides I-+

1
ik At

“86n els recursos
necessaris pera...”

Aquesta reflexié s’ha de fer per a cada procés Clau per separat. Un a un, s’han d’identificar
els Processos Estratégics i de Suport corresponents.

Finalitzada la tasca d’identificacio, els processos definits s’han de revisar i validar.

Un mateix proces Estratégic o de Suport pot correspondre a diferents Processos Clau.

Es recomanable que no hi hagi més de 5 Processos Estratégics, ni més de 5 Processos de
Suport per cada Procés Clau.

Es recomanable entre 3 i 7 processos Estratégics i entre 3 i 7 Processos de Suport.

Un cop realitzada la reflexié pera a tots i cada un dels Processos Clau, obtenim el Mapa de
Processos de la Federacio.
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4. Validacioé del Mapa de Processos

En aquesta etapa s’ha de comprovar que el Mapa de Processos obtingut és correcte i
complet. Revisem cada Procés Clau, un a un, amb els seus Processos Estrategics i de
Suport per a verificar que esta tot complet i no ens hem oblidat de res.

D’aquesta manera s’aniran aplicant les correccions que siguin necessaries:

e Afegint nous Processos Clau, Estratégics o de Suport que no apareixien en la
proposta de mapa inicial.
e Col-locant els processos en un lloc diferent:
¢ fent correspondre un Procés Estratégic o de Suport amb un Procés Clau diferent
e convertint un Procés Estratégic en Procés de Suport, un Procés de Suport en
Procés Clau, etc.
e Eliminant el que no correspongui.

Finalitzada aquesta tasca ja es pot presentar el Mapa de Processos a alguna persona
externa al projecte per a comprovar la seva claredat i detectar oblits.

Si tot és correcte, es procedeix a numerar (d’esquerra a dreta), comengant per els
Processos Clau i continuant per els Estratégics i després per els de Suport.

Un cop realitzat el Mapa de Processos, es pot contrastar si els processos determinats es
troben actualment definits i en funcionament en la Federacio.

3.41.1. Avantatges i limitacions

La metodologia IDEF 0 presenta avantatges i limitacions que s’han de tenir en compte.

Avantatges Limitacions

N.LLF. Q-0801079 E

=Eina sistematica que obliga a mantenir una
Jerarquia de relacions entre els processos de
treball de la Federacid.

=Representacic simple | visual que contribueix
a la seva rapida comprensid, i serveix a la
wegada com instrument de comunicacid a
tercers.

=Permst veure les activitats | processos mas
importants  de  la Fedsracio | com  es
relacionen entre elles, | quINg recursos i guies
necessiten perrealitzar-se.

=Ben relacionada amb la metodologia
Diagrama de Processos — IDEF 3.

sLa representacid grafica ddéna una wisio
global i si es vol representar amb mes detall
d'informacid, és recomanable usar altres
metodologies com Diagrama de Processos —
IDEF 3.
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3.4.2. Condicions d’éxit

L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.
e Definicié de I'abast: la reflexié inicial sobre I'abast del Mapa de Processos a realitzar
és determinant per a la resta del procediment.

e Metodologia: és important procedir a realitzar el Mapa de Processos respectant
I'ordre d’actuacio indicat. Primer, s’ha de consultar la metodologia i elaborar el Mapa
de Processos en base a aquesta.

o Presentacié: és imprescindible respectar les regles de presentacido per a que el
resultat sigui comprensible per a tots.

3.5.IDEF 3: Diagrama de processos

IDEF3 recull i documenta els processos de treball d’'una organitzacio. A més, permet
representar graficament els processos. Aquesta representacié consisteix en un conjunt de
simbols combinats que representen activitats, afirmacions i decisions per a representar el
flux d’'un procés complex. Serveix com a métode per organitzar el treball i els seus recursos
humans, tecnologics i d’infraestructures per aconseguir els objectius.

S’entén com a procés de treball, una série de tasques i/o activitats de valor afegit que estan
connectades entre elles, orientades a aconseguir un objectiu final.

//./
Us,
a %ffq
Procés ‘A’
~~  Sub-procés Sub-procés Sub-procés
A1 A2 A3
Activitat Activitat
Ail.a A1b
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3.5.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer el diagrama de processos consta de quatre fases principals:

O, (2) ) O,
D:l;igsi.: Zle?';;?';ggg i dzzzzllliir?f?)gnﬁ- Representacid Validacio del
quees acio grafica procés
representara

1. Definir el proposit i abast del procés que es representara

Es important tenir clar i conéixer quin és el proposit i abast del procés que ha de ser
representat. Entenent com a abast, el nivell de detall al qual volem arribar amb la informacié
i també és important establir els limits del procés, saber a on comenga i a on acaba.

Per exemple, pot ser que es vulgui representar una gran quantitat de detalls o una quantitat
minima d’aquests, pot ser que es vulgui representar la situacié actual, o la situacié futura de
la Federacio, etc.

També en una primera fase és important poder determinar el nom del procés, ja que
facilitara I'entesa entre les persones que estan treballant (Per exemple, si s’esta treballant en
el procés pel qual s’obtenen noves llicencies, el nom del procés podria ser: Procés per a
obtenir una llicéncia).

2. Recollida de dades/informacio

Consisteix en obtenir el maxim d’informacié/dades possible del procés que estem analitzant.
Aquesta recollida d’informacio es pot fer mitjangant entrevistes o reunions individuals amb el
personal o grups de treball per arees de la Federacié. Es important preguntar quines guies
segueixen i quins recursos utilitzen en cada un dels processos.

Tota aquesta informacio s’ha de classificar i ordenar, tenint en compte la informacio rellevant
i la secundaria ja que aixd ens ajudara alhora de diagramar el procés.

Es proposa per a cada un dels processos la realitzacié d’una fitxa tipus.
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~
Nom del Procés Responsable
Codi

Objectiu Documentacio hecessaria

Definicid Recursos materials

Recursos tecnoldgics

Quii inicia
Executors
Consultats Pre-requisits

Client
remps resaiucio (N

3. Representacio grafica

A partir de les dades/informacid obtingudes del procés, caldra fer el diagrama del procés.
Per a fer la representacio grafica s’han de tenir en compte una série d’aspectes:

e S’han de representar graficament els passos de l'activitat i els punts de decisio i
connectar-los amb fletxes de connexié per a mostrar la direccioé del flux de treball.

e S’han de descriure els metodes de distribucid (Per exemple, un informe s’envia per
correu electronic, una peticié pot arribar per teléfon,etc.).

e S’han de realitzar les anotacions necessaries a la representacio grafica amb la
finalitat de recollir els detalls importants (Per exemple, totes les peticions han de ser
transmeses en un termini de 24 hores des de la seva recepcio).

e Sha de descriure la tecnologia usada en el procés (Excel, Word, Sistema
d’Informacio, etc.).

e S’han de descriure els documents que s'utilitzen en el procés (Per exemple, informe
mensual, fulla de calcul,etc.).
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La simbologia basica o estandard per a la representacio de processos és la seglent:

Simbologia Utilitat

Wostra el flux del proces.

Estableix I'activitat desenvolupada en el procés.

Mostra els moments dins d'un procés en els que es requereix
una decisid.

Mitjancant aquest simbol s'estableix que en el procés es

J1 0L

requereix de documentacio.

S'utilitza quan es vol representar un procés pre-definit

A continuacié es presenta un exemple que il-lustra com es representa un procés
graficament, en aquest cas concret es representa el procés pel qual un realitza una alta
d’'una nova llicéncia de federat.

Aquest diagrama de procés s’ha realitzat amb l'eina tecnoldgica QPR-Process Guide,
aquesta eina tecnologica permet la representacio grafica de processos.

Procés: Alta d’una nova llicéncia

Sol liciud d'slta

Pecepdd dd carnet 3|
darmicili

o
Introduccid de dades
Verificacid informaci & Dades ok? al Sistemna
Federacio
ST demdades Erwia rment del carret

almprema a dorricili
Impremta Irrpress & carnet de

la llicencia
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4. Validacio del procés

Es important finalitzada la representacié del procés, validar-lo amb els experts del procés
per comprovar i ratificar la representacio grafica.

Per tant, es proposen sessions de treball amb les persones implicades en cada un dels
processos, per a validar tot el seu contingut.

També és important obtenir 'aprovacio de la direccié o responsable del procés.

3.5.2. Avantatges i limitacions

La metodologia presenta avantatges i limitacions que s’han de tenir en compte:

Avantatges Limitacions

=Ordena i classifica el coneixement i la | =Construir un mapa de processos pot ser més
manera de funcionar de la Federacid per | dificil que la redaccid de la seva explicacid
e5Crt. per escrit.

sLes representacions grafiques es poden usar
per elaborar manuals de formacid 1 de
consulta.

=Eficiéncia: les representacions grafiques de
processos il lustren els detalls essencials d'un
procés amb una claredat que els processos
escrits no poden arribar.

=Eficacia: els treballadors participen en
I'ellaboracid de les representacions grafiques
dels processos, proporcionant-los la
oportunitat  d'experimentar una perspectiva
compartida.

=Multidimensionalitat: les representacions
grafiques de processos il-lustren els detalls
rellevants d'un procés {qui el realitza, qué
passa, on passa, quan passa,etc.)

=Multifuncionalitat: un cop representat el
proces es pot utilitzar en diverses aplicacions
{millora, canvi, optimitzacid de recursos i de
temps, etc.)

sEs una eina molt important uilitzada en els
programes de qualitat 1 molt valuosa per
establir objectius de resultats.

=lUn mapa de processos és menys efectiu
com eina d'analisi com més gran nombre
d'opcions estan associades amb una decisio.

=MNo és convenient arribar a un grau maxim de
detall per la dificultat que suposa gestionar
informacid complexa.

=Un Mapa de Processos és dinamic ja que les
Federacions no sdn estatiques. Per tant, s'ha
d'anar actualitzant i revisant periddicament.
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3.5.3. Condicions d’éxit

L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.

La reflexio inicial sobre I'abast del Diagrama de Processos a realitzar és determinant
per a la resta del procediment.

Metodologia: és important procedir a realitzar el Diagrama de Processos respectant
'ordre d’actuacié indicat. Primer, s’ha de consultar la metodologia i elaborar el
Diagrama de Processos en base a aquesta.

Presentacio: és imprescindible respectar les regles de presentacié per a que el
resultat sigui comprensible per a tots.

Per a construir una arquitectura de processos el primer pas és la construccid del
mapa de processos.

3.6.Téecniques de reunions

La reunié és considerada com el procediment essencial de treball que possibilita I'intercanvi
d’'idees, pensaments, actituds o sentiments entre els seus components. També és 'espai on
es prenen decisions consensuades. No obstant aix0d, sovint es dubta de la seva utilitat i
eficacia.

Algunes son les raons que ens fan pensar en la seva ineficacia:

Sensacié d'innombrables reunions i pérdua de temps.

Reunions no preparades: es convoquen les reunions sense un objectiu clar.
Reunions mal dirigides o no dirigides, al no emprar técniques i estratégies
adequades.

No es prenen acords ni es determina un pla d’actuacio posterior.

Si es pren algun acord, no s’especifica qui, com i quan es realitzara el seguiment i
control de la seva posada en practica.

El no dur a efecte I'acord pres invalida amb freqiéncia I'eficacia d’una nova reunio.

L’objectiu de les técniques de reunions és facilitar els coneixements necessaris per a fer
més productives les reunions i optimitzar el temps que s’hi dedica.

3.6.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer les reunions consta de tres fases principals:

m
NUX
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Planificacio Execucid Control

1. Planificacidé

Abans de convocar una reunié s’ha de planificar. Les tasques que s’han de fer en aquesta
primera fase son:

1. Identificar amb claredat i justificar el motiu de la reunid i evitar el fet de reunir-se en va.

El motiu de la reunid s’especifica en I'objectiu o objectius que es pretén arribar. Cal
distingir perfectament entre el tema i I'objectiu o finalitat. Segons la finalitat o objectius,
les reunions es poden classificar en:

Informatives
Consultiu-deliberatives
Formatives

Decisories

2. Definir els objectius que cal assolir (informacié, debat, decisid, consens, etc).
3. Identificar els temes que s’han de tractar, necessaris per a poder assolir els objectius.

4. |dentificar els assistents adequats d’acord amb els objectius i els temes que s’han de
tractar.
La participacié dels membres que assisteixen a una reunié dependran del n°® d’assistents

En funcié de la finalitat de la reunié el n® d’assistents variara:

e Cinc o menys de cinc: la reunié aconsegueix gran eficacia i participacio i
implicacié dels assistents. Té la dificultat, no obstant aixd, de potenciar les
influéncies personals.

o Entre cinc i set membres: grup de treball eficag.

Més de deu i menys de vint: creacié de subgrups de poder i influéncia. Grup no
eficac per a la presa de decisions.

o Meés de vint: grup poc eficag per al treball en reunions.
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També de les caracteristiques de grup dependra la participacié dels assistents. Aquestes
caracteristiques poden ser:

Nivell de participacio i implicaci6.
Grau de maduresa.

Grau de cohesio del grup.
Llibertat en la constitucié del grup.
Etc.

5. Contactar amb el participants per a determinar la disponibilitat de dates i hores.

6. Programar: data, hora i lloc. Definir la durada.

Es important, quan es planifica la hora de la reunio, pensar en el temps que durara. La
durada d’una reunié és una variable que ha de tenir en compte la persona o persones que la
preparen o coordinen.

7. Determinar els recursos necessaris.

8. Definir amb detall 'agenda.

A continuacié es proposa un format d’agenda de reunié que pot ajudar a planificar la reunio.

N
Us
i‘[a ffl;

Agenda de reunié

Assistents

Reunid

Data

Hora

Lloc
Durada

Responsable Objectiu

9. Fer la convocatoria.
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2. Execucio

Per a executar eficagment la reunid cal portar a terme els tres papers, el de lider, el de
moderador i el d’anotador. Aquestes tres persones es concretaran abans de comencar la
reunio.

El seu paper durant el desenvolupament de la reunié sera el segtient.

Lider: és el responsable de guiar el grup amb el contingut de 'agenda, per a assegurar que
s’assoleixin els objectius de la reunié. També és el responsable d’equilibrar la participacié
dels assistents.

En resum, el lider ha de:
e Comengar la reunié amb puntualitat.
Clarificar els punts de I'ordre del dia.
Precisar I'objectiu o finalitat de la reunio.
Definir amb claredat i precisio la técnica o estratégia a emprar en la reunio.
Prioritzar el tractament dels punts de I'ordre del dia.

L’acolliment, la presentacio i la qualificaci6 dels participants constitueixen un factor essencial
per a crear un clima professional i amable en la reunié

Moderador: és qui conduira la reunid. Per a aconseguir-ho ha de tenir en compte els
seguents punts:

o Reformular les opinions individuals que convingui ressaltar i que puguin estimular les
interaccions.

Centrar continuament els debats i propostes cap a la finalitat i tema de la reunié.
Reformular o fer les sintesis d’'una intervencié llarga.

Fer les sintesis entre diverses opinions.

Fer la sintesi de cada fase o de cada punt de I'ordre del dia.

Fer la sintesi final.

Evitar fugides del tema.

Mantenir I'ordre i torn de paraula.

Destacar els punts d’acord o desacord.

Mantenir en la reunid un ritme adequat, ja que un ritme lent cansa, desanima,
avorreix i adorm i un ritme molt rapid genera excitacio.

El moderador de la reunié ha de buscar un ambient o to cordial, un clima de confianga i ha
d’estimular l'interés de les persones assistents.

Ha d’evitar:

Contestar personalment a les qlestions que es plantegin.
El plantejament de qlestions personals.

Les desqualificacions personals.

Fer sentir que les decisions estan ja preses.

Ha de potenciar:
e Les intervencions de totes les persones assistents.
o Elrespecte a totes les opinions i intervencions.
e Lacreacié de confianga, cooperacié i cordialitat.
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Anotador: persona que actua com de memaoria del grup, anotant les idees, les decisions, les
opcions, etc. Resumeix els punts tractats i els acords i és responsable de redactar i distribuir

I'acta en les 24 hores seguents com a maxim.

3. Control

Es important tenir un control sobre alld que s’ha tractat a la reunié. Es important assegurar el
compliment de les accions decidides, preparar el tractament dels temes pendents i donar
informacié als assistents del resultat de la reunié. Aquesta recollida d’'informacié es fa en

:(fL’esport mou Catalunya

forma d’acta. A continuacié es presenta un model il-lustratiu d’acta.

(l

Acta de reunio

Reunio

Data

Hora

Lloc

Durada

Responsable

Data Execucio

Temes pendents

Responsable

Data Execucio

3.6.2. Avantatges i limitacions

Avantatges Limitacions

sLa metodologia permet  desenvolupar
eficagcment una reunid.

=Clarifica el rol de cadascun dels participants
alareunid.

=Permet assolir els objectius definits en la
reunia.

=Els documents de treball que proposa la
metodologia (agenda | acta) permeten tenir
per escrit tota la informacio tractada.

=Dificultat  d'adquirir la  dinamica de
funcionament si no s'ha usat mai.

=5 els participants no tenen clar quin és el
seu rol, pot perjudicar la metodologia.
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3.6.3. Condicions d’exit

Els requisits perqué una reunié sigui efica¢ son els seglients:

Tenir clar quin tipus de reunié es vol convocar (Informatives, Consultiu-deliberatives,
Formatives i Decisories).

S’ha de convocar una reuni6 si es té necessitat evident de fer-ho. La celebraci6 de
moltes reunions, tenint en compte el poc temps del que es disposa, o la dificultat per
a trobar temps per a reunions, pot restar eficacia i implicacié dels components.

Estar preparada, tant per la persona que va a dirigir la reunié com pels participants.
De fet, si una reunié no esta preparada, no s’hauria de convocar. Seria una gran
pérdua de temps i restaria molta eficacia a aquesta i posteriors convocatories.
Acabar en un Pla d'Actuaci6, que possibiliti la posada en practica dels acords i el
seguiment de les decisions preses. Si es vol que una reunid, i les posteriors, siguin
eficaces és necessari que s’executin les decisions preses i els acords consensuats.
Si no es fa aixi, les reunions posteriors seran purament formalistes.

Durant el desenvolupament de la mateixa sera important tenir en compte els seglents
aspectes:

m
NUX

Guies per a la técnica de reunions

1

OONDORWN

0.

11. Assegurar la participacio.
12. Resumir.

Iniciar i acabar a ’hora prevista.
Respectar els temes i el temps.
Avisar en cas d’abséncies.

No permetre interrupcions.
Escoltar activament.

Desitjar consens.

Avaluar idees, no persones.
Cooperar, evitar confrontacions.
Respectar els torns de paraula.
Evitar converses collaterals.
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3.7.Grups de millora

El Grup de Millora és una eina que serveix com a organ de participacié en la millora constant
de la qualitat de les organitzacions.

Els Grups de Millora tenen com a missié identificar, analitzar i proposar solucions als
problemes o ineficieéncies del propi treball o activitat perseguint la millora constant de la
qualitat dels serveis i productes de la organitzacio. El grup de Millora també ha de realitzar el
seguiment de la implementacio de les accions definides.

Els Grups de Millora parteixen del reconeixement exprés que la qualitat i és competéncia de
tots i que ningu esta més preparat per a millorar un procés o una activitat que aquell que la
realitza directament i coneix les seves particularitats.

3.7.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer els grups de millora consta de cinc fases principals:

1 2 3 4 5
Creacit del
Grup de . e Implantacio i
Identificacio del Millora i d%?f:.'gﬁg:& Consens del Seguiment
Procés a Millorar definicid de Millora nou procés continuat en
caracteristi- el temps
ques

Identificacio del Procés a Millorar

No es pot millorar quelcom que préviament no s’ha identificat, per tant, el primer que s’ha de
fer és identificar el procés que es vol millorar.

En aquesta primera fase s’han d’analitzar quins aspectes concrets del propi procés de treball
requereixen d’alguna modificacié, major coordinacio, suprimir algun pas, optimitzar el temps,
implicar a menys persones, usar nous sistemes d’informacio, etc.

Una eina que ens ajudara en aquesta fase és IDEF3-Diagrama de Processos.
(Nota: veure pagina XX)

Creacié del Grup de Millora i definicié de les caracteristiques
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Identificat el procés o aspecte del procés a millorar es creara el Grup de Millora. El n° de
components del Grup de Millora dependra de les persones que estiguin implicades en el
proceés, ja sigui de la mateixa area o d’altres arees. EI més recomanable, perqué resulti
practic, és que participin unes 4 o 6 persones.

De cada Grup de Millora s’han de definir els seglients conceptes:

Nom del Grup de Millora
Responsable del Grup de Millora
Membres que el formen

Accions a realitzar

Informacié necessaria

Termini d’actuacio

Temporalitat de les reunions
Resultats a obtenir

Millores a implantar

Per a cada grup de millora s’hauria de crear una fitxa tipus:

Nom Grup de millora

Responsables

Membres que el formen

Accions a realitzar

Informacié necessaria

Termini d’actuacio

Temporalitat de les reunions

Resultat a obtenir

Millores a implantar

3. Realitzacio del Taller de Millora

El Taller de Millora t¢ com a objectiu consensuar unes accions que ajudin a millorar el
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procés que es vol canviar. Sera el responsable del Grup de Millora qui liderara el taller de
treball.

Per a la realitzacié del Taller de Millora es seguiran tres passos:

1. Proposta de millora

El Grup de Millora proposa millores o altres alternatives de treball per al procés. Es proposa
una dinamica de grup per a realitzar la proposta metodoldgica, aquesta dinamica de grup
podria ser la Pluja d’ldees o Brainstorming.

2. Discussio de la proposta

De cada una de les millores proposades s’analitzen els pros i contres i també s’analitzen els
costos, les avantatges i els inconvenients. En la mesura del possible es quantifica cadascun
d’aquests aspectes per a ajudar a la decisio sobre qué fer.

3. Generacié d’accions

Amb tota la informacio recollida, d’entre totes les propostes de millora, se’n prioritza una, la
que es creu més efectiva. Consensuada per tot el grup de millora, es proposen accions per a
fer-la efectiva. Es determina i documenta com es poden portar a la practica les accions. Es
important assignar responsables per a cada una de les accions.

4. Validacio del nou procés

Validat el procés per al Grup de Millora, s’ha de sotmetre a consideracio dels responsables
de les unitats implicades i de la direccid, que també I'han de validar.

5. Implantacié i Seguiment continuat en el temps

S’elabora el Pla d'Implantacié per portar-la a la practica. L’eficacia dels Grups de Millora ve
determinada per les millores que son capaces d’introduir, per tant, un cop consensuada i
aprovada la nova metodologia de treball, s’ha d'implantar.

L’objectiu a curt termini del Grup de Millora és establir un nou procés de treball que pugui
beneficiar a la organitzacid i a totes les parts que hi intervenen, perd a més a més el Grup de
Millora ha de servir per seguir millorant el procés i fer un seguiment continuat en el temps.
Es convenient per tant, establir un calendari de treball continuat en el temps tant per a la
implantacié com per al seguiment de la implantacié i les segients possibles millores
definides.

3.7.2. Avantatges i limitacions

La metodologia presenta avantatges i limitacions que s’han de tenir en compte:
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Avantatges Limitacions

sAconsegueix que el treball sigui ric en
contingut dequt a la varietat de participacia.

sAprofita | potencia al maxim  totes les
capacitats de l'individuo a trawes del treball en

arup.

=Contribueix a desenvolupar | perfeccionar la
organitzacia.

=Té com a objectiu treballar per a la qualitat.

:f;"L’esport mou Catalunya

=Pot resultar inefectiu si &l Grup de Millora no
&s ['adequat.

=Pt resultar inefectiu si el Grup de Millora no
respecta el calendari de treball realitzat.

s 'eficacia  dels Grups de  Millora  wve
determinada pels resultats obtinguts de les

accions implantades.

=Moo assegura la millora continua si no es fa
peridgdicament.

3.7.3. Condicions d’éxit

L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.

e Grup de Treball adequat: és important que el Grup de Millora estigui integrat per tots
aquells components que podran aportar millores en el procés .

o Processos definits: abans de comencgar a treballar en una millora d’'un procés, és
important tenir ben definit el procés. La metodologia IDEF3-Diagrama de Processos,

N.LLF. Q-0801079 E
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ens pot ajudar molt.
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3.8.Diagrama Causa-Efecte

El diagrama d’Ishikawa o diagrama causa-efecte és una eina que relaciona I'efecte (positiu o
negatiu) amb les seves causes potencials. Mostra la relacié entre un efecte (positiu o
negatiu) i els factors que possiblement contribueixen que existeixi.

El diagrama d’Ishikawa o diagrama causa-efecte ajuda a:

e Determinar les causes arrel d'un efecte (positiu o negatiu), d’'una manera

estructurada.

¢ Relacionar exhaustivament les causes que concorren en un efecte (positiu o
negatiu).

e Concentrar I'esfor¢ de I'equip i fomentar la reflexié en la resolucié d’'un efecte (positiu
0 negatiu).

Per tant, serveix per:
¢ Identificar les causes per a cada efecte.
e Analitzar i relacionar algunes de les interaccions entre els factors que estan afectant

a un procés particular o efecte.
e Millorar un procés de treball.

3.8.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer el diagrama d’Ishikawa consta de cinc fases principals:

{1} {2) {3) {4) {5)
\_/ \_/ \_/ \_/ \_/
. . Dibuix de
dofantinicacic ] e Fespinaila Identificacié  \ Quantificacié Analisi del
a analitzar caixa de de les causes del diagrama diagrama
I'efecte
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1. Identificacié i definicié de I’efecte a analitzar

El primer pas en la resolucié d’un efecte (positiu o negatiu) és la identificacié del mateix. A
aquesta identificacio, li segueix I'analisi de les causes que el produeixen

Per identificar I'efecte sobre el qual es treballara es creara el grup de treball. El n° de
components del grup dependra de les persones que estiguin implicades en I'efecte. El més
recomanable, perqué resulti practic, és que participin unes 4 o 6 persones.

A partir d’'un diagnostic de situacié previ, el grup de treball format pot triar I'efecte a analitzar.
L’eleccié ha de respondre al que veritablement es vol resoldre o obtenir informacio, i tot el
grup de treball ha d’estar d’acord.

Un cop identificat I'efecte, s’ha de desenvolupar una definicié de I'efecte per a assegurar que
clarament I'efecte s’ha entés per a tot el grup de treball.

L’efecte a analitzar pot ser positiu 0 negatiu:
o Efecte positiu: es selecciona un efecte positiu quan es vol impulsar I'efecte. L'efecte
positiu es refereix a un resultat desitjat.

o Efecte negatiu: es selecciona un efecte negatiu quan es vol millorar o canviar
I'efecte.

2. Dibuix de I’espina i la caixa de I’efecte
Com dibuixem el diagrama de causa-efecte?
» L’espina: es dibuixa una fletxa horitzontal que senyala a la dreta.

» La caixa de l'efecte: a la dreta de la fletxa, s’escriu una breu descripcié de

I'efecte, i es dibuixa una caixa al voltant.

EFECTE

3. Identificacio de les causes

L’'objectiu d’'aquesta fase és identificar les causes que provoquen l'efecte que estem
analitzant.
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Segons si es tingui informacié prévia o no de l'efecte que s’analitza, es fa servir una
metodologia o una altra per analitzar les causes.
e Analisi de les causes mitjangant una sessi6 de tempesta d’idees (si no es té
informacié prévia de la situacio)

o La sessi6o de tempesta d’idees es pot plantejar a priori, és a dir, sense
préviament definir les possibles categories de I'efecte analitzat. Una altra
possibilitat és definir primer les categories de l'efecte i fer la sessié de
tempesta d’idees per a cadascuna les categories definides de I'efecte.

e Analisi de les causes mitjangant técniques com el DAFO, IDEF-3 entre d’altres (si
existeix un diagnostic previ de la situacio).
o Existeix també la possibilitat de definir a priori les categories i després
classificar les causes o plantejar primer totes les possibles causes i després
agrupar-les en categories.

Les categories agrupen causes que es refereixen a una mateixa condicié. Cada categoria es
referira a un aspecte clau de l'efecte. Exemples de categories podrien ser: politiques,
processos, mercat, recursos humans, tecnologia, infraestructures, etc.

El diagrama ha de ser concis i no tenir més de 6 o 7 categories principals. La resta haurien
d’estar connectades com ramificacions de categories principals.

Ordenarem les categories de major a menor importancia en el Diagrama d’Ishikawa,
comengcant d’esquerra a dreta i de dalt a baix.

Identificades les categories principals i les causes, es procedeix a dibuixar-les sobre el
diagrama.

Representacié grafica de les categories de I'efecte:

Organitzaciél | Entorn | |Estructura

EFECTE

Tecnologial | Personal | | Clients

Representacio grafica de les causes de cada categoria:
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Organitzacic')l | Entorn | |Estructura

EFECTE

|Tecno|ogia| | Personal | | Clients |

Una vegada dibuixat el diagrama, es procedeix a I'analisi exhaustiva de totes les causes, per
a eliminar aquelles que no sén necessaries o afegir alguna que s’hagin pogut oblidar.
Es pot fer una reflexio final per tal de no oblidar cap possible causa de I'efecte a analitzar.

4. Quantificacio del diagrama

Fins a aqui, el diagrama d’lshikawa o diagrama de causa-efecte ha permeés fer un analisi
qualitatiu per identificar les causes principals de I'efecte, pero és important poder quantificar
les causes. Quantificar el valor de cadascuna d’elles per a veure amb quin grau afecten a
aquest efecte. El diagrama d’lshikawa té com objectiu organitzar aquestes causes per
naturalesa i estimar en quines proporcions impacten a aquest efecte analitzat.

5. Analisis del diagrama
En l'ultima etapa es procedeix a I'analisi de la quantificacid. El resultat d’aquest analisi sén
les causes més probables, les causes sobre les quals s’actuara. A partir d’aqui, s’hauran de

prendre les decisions necessaries per solucionar i/o evitar les causes que han provocat
I'efecte identificat.

3.8.2. Avantatges i limitacions

El diagrama de causa-efecte presenta avantatges i limitacions que s’han de conéixer i tenir
en compte.
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Avantatges Limitacions

sAjuda a focalitzar les causes de l'efecte | sMo és particularment Util per a entendre els
identificat, concentrant la discussid en una | problemes extremadament complexos, on es
sola idea, sense caure en discussions | correlacionen  moltes  causes i molts
irrellevants. problemes.

=Utilitza | ordena les relacions del diagrama | =En sistemes complexos, el que soluciones
causa-efecte. en un lloc, pot afectar negativament o
positivament a altres arees.

=ldentifica les arees per a 'estudi addicional
on hi ha una manca d'informacid suficient. =Dificil de quantificar en els casos que 'efecte
no és quantitatiu.

=Permet concentrar-se en el contingut del
problema, no en la historia del problema ni en | =MNo prioritza les causes principals de les
els interessos personals dels integrants del | secundaries.

grup de treball.
sLimitacido en el n” de categories (6-8) hi pot
=sFa que l'equip s concentri en les causes i | haver efectes amb meés de 20 causes
no en els simptomes. Acota molt be les
discussions.

=Rapid de construir.

3.8.3. Condicions d’éxit
L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.

o Definicio de l'efecte: la reflexié inicial sobre l'efecte del diagrama d’Ishikawa a
realitzar és determinant per a la resta del procediment.

e Es important treballar amb el grup de treball idoni perqué la resolucié de I'efecte sigui
eficag.
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3.9.Les 5 Forces Competitives de Porter

Per a poder analitzar els agents que interactuen a la Federacié i poder establir possibles
aliances es proposa fer I'analisi de les Cinc Forces Competitives de Porter.
L’analisi de les 5 Forces Competitives de Porter s'utilitza:
e Per desenvolupar un avantatge competitiu respecte als competidors.
e Per entendre millor la dinamica que influeix en la Federacio i quina posicié ocupa la
Federacié en aquesta dinamica.
e Per analitzar la posicié estratégica de la Federacié i buscar iniciatives que la facin
millorar.

Per a Porter, existeixen 5 diferents tipus de forces que marquen I'éxit o el fracas d’'un mercat
o d’'una organitzacio.

1.COMPETIDORS
POTENCIALS

Amenaca de
nous
competidors

Poder de Poder de
negociacio dels e
vae-.-do,s 2.COMPETIDORS | negociacio dels

) DEL SECTOR Bl
3.PROVEIDORS 4.CLIENTS
Rivalitat entre

competidors existents

Amenacga de
productes i serveis
substitutius

5. COMPETENCIA
DE PRODUCTES |
SERVEIS

1. Amenacga d’entrada de nous competidors. Es refereix a quan facil o dificil és que
ingressin nous competidors al mercat encara que existeixin barreres d’entrada.

2. Larivalitat entre els competidors. Es refereix a si existeix una competéncia interna
entre els components de la Federacié i també si hi ha un component dominant o sén
tots d’igual forga i volum.

3. Poder de negociacio dels proveidors. Es refereix a com de forta és la posicio dels
proveidors i si existeixen molts proveidors potencials o hi ha pocs proveidors
potencials o es un monopoli.

4. Poder de negociacié dels clients. Es refereix a com de forta és la posicid dels
clients i si es poden associar entre ells.

5. Amenaca d’ingrés de productes substituts. Es refereix a com de facil es pot
substituir servei, especialment quan aquest és més economic.

Per a entendre com influeix cadascuna d’aquestes forces en la Federacié s’hauran
d’analitzar una per una.
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3.9.1. Metodologia de treball

La metodologia per a fer els grups de millora consta de quatre fases principals:

1 2 3 4
Identificacio dels Identificacio . o
agents que de possibles Realltlzeascm = PR
interactuen amb la estratégies il
Federacio d’alianga g

Identificacié dels agents que interactuen amb la Federacié

Per a cada una de les cinc forces de Porter s’ha de coneixer:

el seu comportament, els factors que la determinen i la manera com opera

explicar amb profunditat i precisid la manera com incideix la variable sobre la
Federaci6 : és a dir, mesurament qualitatiu i quantitativa dels seus efectes, de tal
forma que sigui factible aprofitar-les, si sén oportunitats que ofereix I'entorn o
contrarestar-les, si sbn amenaces.

S’analitzara per tant:

1.

Competidors potencials de la Federacié: s’ ha de fer una llista de tots els
competidors potencials que té la Federacié, quines dificultat tenen per entrar al
sector (falta de coneixement, saturacié del mercat, falta d’experiéncia, etc.).
Competidors del sector: s’ha de fer un analisi dels competidors existents al sector,
competidors que son directes de la Federacio.

Proveidors de la Federacié: s’ha de fer un analisi dels proveidors actuals de la
Federaci6 i dels proveidors potencials, el seu poder de negociacié, si n’hi ha molts o
pocs actualment, quin tipus de relacié es manté, etc.

Clients de la Federacié: s’ha de fer un analisi dels clients actuals. S’ha d’analitzar
com sén aquests clients, i com compren els serveis que els hi oferim, quina tipologia
de serveis compren,

Productes o serveis substituts: s’ha d’analitzar els serveis o productes que ofereix
la Federacid en relaci6 amb altres serveis oferts per a altres Federacions i/o
organitzacions, s’ha d’analitzar el preu de venta, la qualitat d’aquests, etc.
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2. ldentificacié de les possibles estratégies d’alianga

Identificats tots els agents i la seva interaccié amb la Federacio es proposen possibles noves
aliances estratégiques, que afavoreixin tant el funcionament de la Federacié com als
possibles aliats.

3. Realitzacié de les estrategies d’alianga

Seleccionades les possibles aliances que es poden portar a terme és el moment de
contactar amb els aliats. Es tracta d’explicar-los bé el motiu de I'alianca. Les avantatges i els
beneficis i costos que implica, també el periode de temps que durara l'alianga, la possible
renovacio. Trencament.

4. Avaluacié

Finalment s’ha d’avaluar si I'alianga estratégica ha estat favorable o no per a la Federacio i
s’han d’analitzar els factors pels quals ha estat positiva o negativa.

Es important ser objectius alhora de fer I'avaluacio i

3.9.2. Avantatges i limitacions

Avantatges Limitacions

N.LLF. Q-0801079 E

sEs una eina per a analitzar l'avantatge
competitiv de la Federacid.

=Ajuda a establir aliances amb proveidors,
clients, altres Federacions, etc. enriquint la
gestid operativa de la Federacia.

=Ajuda a entendre | a wvisualitzar tots els
agents que interactuen amb la Federacid.

=Permet analitzar I'entorn i prendre decisions
estratégigues.

sTemporalitat limitada, 'analisi no és dnic |
indefinit perqué sl mercat canvia i els agents
gue interactusn | les interaccions que
s'estableixen entre ells també canvien .

sfquest analisi no el pot realitzar qualseval
persona de la Federacio, sing gue la de
realitzar la Direccio de la Federacid.
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3.9.3. Condicions d’éxit

L’éxit de la metodologia dependra de que es compleixin una série de condicions.
e Es necessari conéixer el mercat per tal de poder definir tots els agents que
interactuen amb la Federacié.
¢ Aquesta no ha de ser una revisio puntual, sind que I'analisi s’ha de fer periddicament
perqué el mercat és dinamic.
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