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Introduccio

Tradicionalment el sistema de control més utilitzat en I'Administracié ha estat el juridic, referit principalment
a la legalitat dels procediments i no tant a la seva receptivitat a les demandes i necessitats de la ciutadania.
Els controls destinats a comprovar la bona utilitzacié dels fons publics tampoc posen I'accent en I'eficacia
social, és a dir, en els resultats. El fet d’emfatitzar sols els controls formals juridics i economics corre el risc
d'augmentar la rigidesa de I'Administracié Publica, si no s'hi incorpora altres estratégies de gestié i direccié
publica. Cal que els poders publics complementin els sistemes de control amb métodes que els permetin ava-
luar la implementacio i I'impacte a posteriori de les activitats de I'Administracié, des del punt de vista de la
receptivitat, i garantir informacio sobre el resultat dels serveis.

[]] Definicio

El quadre de comandament recull de forma sintetica i sistematitzada la informacié rellevant
sobre la gestid, la realitzacié d'actuacions i el grau d'obtencié de resultats en relacié amb els
objectius de |'organitzacio, i tot aixdo amb la finalitat que la informacié pugui ser usada pel/per
la directiu/iva en la presa de decisions.

Cada quadre de comandament ha d'estar dissenyat per recopilar dades sobre aquells aspectes clau amb inci-
dencia en la millora d'algun factor de qualitat del servei. Com a instrument de sistematitzacié de I'estrate-
gia, el quadre de control ha d’elaborar-se a partir dels tipus d'informacié segtents:

e Lamissid, la visid i les linies estratégiques de la corporacié a la qual es refereix el sistema de control, és
a dir, la raé d'ésser dels seus serveis i els vincles amb les missions departamentals, tot lligant I'accié de
govern.

e Laidentificacié d'actors i de condicions d'entorn, en el qual es relacionen tots aquells agents o les enti-
tats vinculats al procés de prestacio: usuaris/aries interns i externs, proveidors/ores de serveis, entitats
col-laboradores, grups d'interes, etc.

e La definicié d'objectius operatius i de factors de qualitat dels serveis, aixi com els indicadors que han de
recollir la informacié sobre aquests factors. Els indicadors han d'anar acompanyats de I'estandard de referen-
cia on es concreta el valor maxim i/o minim que pot prendre I'indicador.

e A mésdels indicadors seleccionats, és convenient que cada quadre de comandament inclogui espais per
a comentaris de les persones responsables del control, on es pugui incloure:

— Lajustificacié de les desviacions: justificar de manera concisa i clara totes les desviacions dels indi-
cadors que estiguin fora del rang de I'estandard de referéncia.

—  Les activitats no regulars i incidéencies: activitats rellevants no ordinaries que s'ha dut a terme
durant el periode controlat i que no tenen un sistema de control propi en no formar part de pro-
jectes o processos de cicle.
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L'objectiu d'un quadre de comandament integral no és només desenvolupar un conjunt d'indicadors. El seu
objectiu és seleccionar-ne, de tot el conjunt d'indicadors que els sistemes d’informacié corporatius ofereixen,
aquells que son més rellevants o critics per mesurar cada una de les diferents perspectives que poden orien-
tar les decisions del/de la directiu/iva public/a.

El quadre de comandament integral no pretén incloure informacié de tot el que passa a la institucid, siné
sols aquella informacié critica que pugui actuar com a “semafor” per orientar sobre si aquell aspecte orga-
nitzatiu determinat esta o no en la "bona direccié”.

Es una eina perqué el/la directiu/iva pugui identificar ambits critics sobre els @
quals actuar, i sobre que, en el seu cas, fara falta una cerca d'informacioé i una =
analisi més amplies. El quadre de comandament inte-

gral ajuda a identificar els elements
El sistema d'indicadors hauria de ser un mitja per aconseguir implantar pro-  organitzatius | de gestio més
grames i desenvolupar politiques a través d'obtenir feedback sobre la seva  importants en els quals s'ha de
estratégia d'actuacio. centrar |'atencio i els recursos.

Es a dir, vol proporcionar una estructura per a un sistema de gestié estratégica que organitza temes, infor-
macié de tota una varietat de processos, cada component dels quals potencia un sistema de gesti6 estrate-
gic vinculat als objectius politics de la corporacié.

En general, les Administracions Publiques que adopten quadres de comandament integral ho fan per tota
una varietat de motius, incloent-hi:

e La clarificacid i I'obtencié de consens sobre estratégia.

e Enfocar les iniciatives de canvi en les organitzacions.

e El desenvolupament de capacitats de lideratge en les unitats estrategiques.

e Aconseguir la coordinacié i els estalvis en multiples programes d’actuacié publica.
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Competeéncies i objectius

El present curs té com a objectiu millorar les competéncies del/de la directiu/iva public/a en la definicié d’es-
tratégies de gestid publica, en concret potenciant les habilitats per definir processos de gestié d’unitats admi-
nistratives a partir dels objectius generals que han estat marcats en quadres de comandament, aplicant les
prioritats definides, articulant els objectius, les fases de treball, i sostenint els indicadors d’activitat, aixi com
assignant de manera eficag recursos i responsabilitats.

Per aixo s'introdueix el concepte de quadre de comandament integral a partir del seu origen i marc teoric,
s'estudia els seus requeriments i les seves utilitats, i es situa les persones participants en el rol de dissenyado-
res d’aquest tipus d'eina de gestié. S'analitza també les quatre dimensions que conformen el model basic
d’analisi de I'organitzacid, que son les perspectives:

e  Economica.

e De la ciutadania.

e Dels processos interns.

e De I'aprenentatge i del creixement.

& Atencio

Un dels objectius basics del curs és desenvolupar competencies i habilitats de gestio per a la utilit-

zaci6 dels quadres de comandament com a instruments de mesura de la qualitat de la prestacié
dels serveis publics municipals.

Per aixo s’estudia en profunditat els factors de qualitat dels serveis i I'establiment de sistemes per al seu con-
trol basats en indicadors. També es relaciona I'Us d’aquesta eina amb altres estratégies de gestié publica com
son la generacié de cartes de serveis o la implantacié d’iniciatives d’open data.

Per ultim es treballa la seleccié i utilitzacié d'indicadors com a instruments prioritaris per al control i per a la
presa de decisions i, en especial, s'estudia la relacié entre els indicadors i el compliment dels objectius, les
tipologies d’'indicadors i les metodologies per al disseny de sistemes d’indicadors.
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1. CONCEPTE DE QUADRE DE COMANDAMENT
INTEGRAL

La necessitat de controlar basada en I'analisi d'indicadors sobre la implementacio i I'impacte de les activitats
de les diferents arees clau d'una organitzacié no és nova.

Ja a principis del segle xx i durant la revolucié que la introduccié de la direccié cientifica va suposar, els engin-
yers de sistemes van desenvolupar quadres de control que combinaven diversos indicadors per mesurar el
funcionament de les diferents dimensions organitzatives.

Es pot afirmar que, com a concepte integrat, com a eina de gestio, I'origen del quadre de comandament, el
trobem a Franga, on apareix a meitat del segle passat basat en I'expressié tableau de bord que, traduida lite-
ralment, vindria a significar “tauler de comandament o quadre d'instruments”.

A partir dels anys vuitanta, el concepte de quadre de comandament es trans- , @
forma i evoluciona en la seva aplicacié a les Administracions Publiques, des ~
d’una idea academica a un instrument practic de gestio. La combinaci¢ d'indicadors finan-

cers i no financers és I'element
Amb el temps, aquesta eina ha passat a tenir una rellevancia especial en  fonamental del quadre de coman-
la introduccié de la gestié per objectius. dament integral, i la base de la

seva aplicacio en |'Administracié
Un pas més enlla, el trobem amb la incorporacié de la nocié d'integralitat al ~ Piblica a partir de la segona meitat
concepte de quadre de comandament. dels anys noranta.

[]] Definicio
.

El quadre de comandament integral (Kaplan i Norton, 1997) va definir-se com un instrument de

control i d'ajuda al/a la directiu/iva a la Universitat de Harvard dissenyat pels professors Robert
Kaplan i David Norton a principis dels anys noranta.

Aquesta eina sorgia com a critica dels models de control que fins aleshores eren els predominants a les empre-
ses privades. Fins llavors, al mén empresarial, I'objecte de control prioritari eren els temes financers, especial-
ment els vinculats als comptes de resultats, és a dir, es centraven en mesurar les possibilitats d’exit economic
(beneficis) de I'empresa.

A diferéncia d’aixo, la caracteristica principal del quadre de comandament integral és que intenta analitzar
tant els factors financers com els no financers que expliquen el bon funcionament de I'organitzacié.
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En la seva aplicacié a I'entorn de les institucions publiques, el quadre de comandament integral vol ser un
instrument per mesurar la gestié corporativa, mostrant-se com una eina efectiva per enllacar la visio, la mis-
sio i I'estrategia de la corporacié local amb els objectius operatius de les seves diferents unitats. A més, per-
met oferir una visi6 completa de I'organitzacié, configurant-se com un element essencial del sistema
d'informacié i del de control de gestidé, amb la intencié de millorar les capacitats del/de la directiu/iva per
prendre decisions.

on Definicion

Un quadre de comandament integral és un instrument que recull de forma sintetica i sistema-
titzada la informacié rellevant sobre la gestid, la realitzacié d’'actuacions i I'assoliment dels
objectius d'una organitzacié, amb la finalitat de ser usada pel directiu, especialment en la presa
de decisions.

Aixi, el quadre de comandament integral és una eina vinculada al sistema d‘informacio, que té com a objec-
tiu ajudar els comandaments a prendre decisions i alinear les unitats vers els objectius estratégics definits per
la corporacioé local (Dodero, 2004). Aquests instruments es dissenyen per a cada institucié i recullen indica-
dors relatius a les linies prioritaries d'actuacié, que poden canviar en els dife- @
rents moments de la legislatura, fet que mostra la necessitat que siguin eines o)
de seguiment i control dinamiques i vives.

Estan els quadres de comanda-
També és possible definir quadres de comandament integral relatius a cada  ment de les diferents regidories del
una de les regidories o sectors d'un ajuntament, aixi com articular-los com a  teu ajuntament relacionats els uns
instrument global de monitoratge dels parametres basics del funcionament  amb els altres? Creus que els seus
d'una unitat organica determinada. La clau és que cada quadre de comanda-  indicadors son complementaris per
ment sigui una eina Gtil per al/a la directiu/iva que I'hagi d'utilitzar: li ha  oferir una imatge clara del funcio-
d'aportar informacié dels punts critics, sobre la qual recolzar la presa de les  nament organitzatiu i sobre les
decisions de les quals és responsable. variables clau del municipi?

Seguint el text del Manual de disseny de quadres de comandament per a les unitats directives de la
Generalitat de Catalunya (1999), es pot resumir les diverses utilitats que un quadre de comandament pot pro-
porcionar als/a les seus/seves usuaris i usuaries més immediats/ates:

“a)Millora el seu procés de presa de decisions i els facilita aconseguir els resultats desitjats.

b) Sistematitza els controls de I'organitzacio.

c) Facilita la comunicacié:

— En sentit ascendent: presentacié de resultats, plantejament de noves estrategies.
— En sentit descendent: comunicacié d’objectius, actuacions i delegacié de funcions.

d) Indueix processos de planificacié en aquells casos en que aquesta no estigui prou desenvolupada.

e) Ajuda a comprendre el caracter interdepartamental de I’Accié de Govern.

f) Facilita un coneixement rapid i sintétic dels aspectes essencials de l'organitzacié i del seu
entorn: recursos disponibles, actors principals amb els quals s'"ha de relacionar, factors clau que
convé controlar, fonts d’'informacio, tendéncies dels factors clau i de I'entorn, etc.

g) Serveix com a instrument de dialeg amb els col-laboradors i de descentralitzacié.”
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Els quadres de comandament integral no recullen de forma completa tota la informacié que existeix a I'or-
ganitzacié, siné que resumeixen aquells elements que es considera factors d'informacié critics per alinear
els/les directius/ives i les unitats vers la consecucié dels objectius fonamentals de la institucio.

Per aixo es pot definir aquest tipus d’eines en diferents nivells organitzatius, i dissenyar aixi quadres de
comandament:

e Per al nivell: @

-

—  "Estratégic”: incorporen la mesura de la direccié politica.
—  "Operatiu”: vinculats a objectius de control de la gestié operativa  La clau és definirlos en funcio de la
dels diferents serveis. utilitat que han d'aportar als coman-
* Que mesurin el grau de desenvolupament de les activitats ordinaries  daments en cada nivell de responsa-
d’una petita unitat. bilitat organitzativa.

Per tot el que es va apuntant, comenca a quedar clar que, per poder estructurar un quadre de comandament
integral, és fonamental partir del llistat d’objectius estratégics i operatius de la corporacié local, ja que pre-
cisament el quadre de comandament respon a la idea de constituir-se com a mecanisme de mesura o control
del seu grau de consecucié. Vol col-laborar en la millora de I'eficiéncia i eficacia de la funcié directiva, ja que
pretén aportar una visié general de I'organitzacio, fet que ha de situar el/la directiu/iva public/a en una bona
posicié per a la presa de decisions.

Com es comentava abans, el quadre de comandament integral en la seva versié contemporania és una eina
practica de geréncia publica.

& Atencio

Aquest instrument proveeix una estructura d’'informacié que ajuda a centrar-se en els indicadors

de cada procés critic de I'organitzacio, tal com els plans estrategics o plans d'actuacié munici-
pals, la distribucié de recursos, el pla d'accions operatives, I'aprenentatge, el comportament
davant els actors interns i externs o les relacions externes. En aix0 radica precisament el valor
diferencial i caracteristic del quadre de comandament, en la seva visié integral, que vol expres-
sar un equilibri entre un enfocament de control basat en I'eficiéncia i un altre basat en altres
elements qualitatius com sén I'opinié de la ciutadania, la motivacié dels/de les treballadors/ores o
les capacitats de I'organitzacié per adaptar-se als canvis.

A més, vinculant i relacionant la informacié que s'obté de cada un dels indicadors que integren aquesta eina,
de forma que es pugui obtenir relacions causals entre el grau d’éxit del funcionament de les diferents dimen-
sions organitzatives (Kaplan i Norton, 2009).

El model de quadre de comandament integral pretén també unir el control operatiu a curt termini amb la
visio i I'estratégia a llarg termini de I'organitzacié. Per aixo es diu que és un instrument que permet oferir
una visié completa de I'organitzacié, configurant-se com a peca clau del sistema d'informacié i de control de
gestio.
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Si s’aconsegueix la seva correcta implantacié, es propicia la millora organitza-

tiva i una actitud més positiva de les diferents unitats enfront del canvi: en  El control de les relacions entre els

identificar els factors clau de I'éxit de cada unitat i en mesurar el seu acompli-  indicadors que mesuren els factors

ment, s'obre la porta a I'acceptacié de la reenginyeria i la millora continua, ja  clau d'éxit facilita la identificacio de

que és més facil detectar problemes i procediments que no funcionen. les oportunitats de millora. Aixo per-
met als ajuntaments disposar d'una

Com es veura, el quadre de comandament és també una eina que facilita I'a-  einaque els incentiva a revisar perio-

valuacio i la qualificacié dels recursos humans, ja que millora la comunicacié i dicament la seva estrategia politica i

el treball en equip i pot, si s'aplica bé, incrementar la motivacié i el compro-  de gestio.

mis de les persones, i aixd és un factor critic per al bon funcionament de

I’Administracié municipal.
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2. DIMENSIONS D'UN QUADRE DE COMANDAMENT
INTEGRAL A L'ADMINISTRACIO LOCAL

S’ha mencionat abans que els quadres de comandament han de recollir informacié sobre les variables clau
del funcionament de la corporacié local. En les institucions publiques, s’hi sol donar una major importancia
als objectius inclosos dins la perspectiva de la ciutadania (creacié d'oficines d'atencié a la ciutadania, implan-
tacié de models de participacié ciutadana, avaluacié de la qualitat), i menor pes als resultats economic-financers
ja que, més que constituir una fi en si mateixa, han d'entendre's com a mitjans per garantir una bona pres-
tacié de serveis a la ciutadania.

Aixi, es pot plantejar diferents perspectives sobre com classificar els factors que es considera critics per al bon
funcionament de I'ajuntament (AECA, 2002). Una d’elles ha estat especialment exitosa a I’'hora de definir
quadres de comandament integral. Es tracta de diferenciar quatre grans ambits com sén:

. L'econdmic.

e El de la ciutadania.

e  El dels processos interns.

e El de I'aprenentatge i del creixement.

2.1. LA PERSPECTIVA ECONOMICA %

Implica introduir indicadors sobre el grau de viabilitat economica dels serveis  Els objectius financers actuen com
municipals, les fonts de financament i els sistemes de gestié pressupostaria. a marc o limit economic per als
Aquesta perspectiva es refereix a la vinculacié dels objectius economics i pres-  objectius politics i de gestio.
supostaris amb |'estratégia politica de la institucié publica (veure quadre 1 a

pagina seglent).

Exemples d'indicadors de mesura des d’aquesta optica podrien ser:
e El percentatge de pressupost dedicat a cada linia estrategica.

e El grau d'execucié pressupostaria d’un programa determinat.
e El percentatge de financament extern d'un projecte concret d’actuacio.
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Percentatge d'ingressos associats al servei sobre el cost total del servei. Es pot calcular per a la totalitat
dels serveis, per a un grup de serveis o per a un servei individual, en funcié de l'interés de I'ajuntament.

Percentatge de I'estalvi net sobre els ingressos corrents.

Percentatge de capacitat o necessitat de financament sobre ingressos corrents.

Percentatge del total del deute financer sobre ingressos corrents.

Percentatge del romanent de tresoreria per a despeses generals sobre ingressos corrents.

Percentatge de despesa destinada al manteniment del medi ambient i a campanyes de prevencié sobre
la despesa total de I'ajuntament.

Percentatge de transferéncies corrents i de capital rebudes de I'Estat sobre el total d'ingressos de
I'exercici.

Quadre 1. Exemple d’indicadors de I'ambit economic

2.2. LA PERSPECTIVA DE LA CIUTADANIA @

La perspectiva de la ciutadania permet que les institucions publiques identifi-  La identificacio del valor afegit que

quin indicadors clau sobre les opinions i percepcions de la seva ciutadania,  cal oferir a la ciutadania es conver-

perd també sobre les seves demandes i necessitats. També els permet contro-  teix aixi en el factor clau per definir

lar de forma explicita el valor afegit que s’articula des dels diferents serveis i indicadors que mesurin |'impacte

que s'adreca a determinats col-lectius de ciutadans/anes (veure quadre 2 a  d'un servei.

pagina seglent).

Exemples d’aquesta perspectiva serien indicadors:

* Que valorin el grau de satisfaccié de la ciutadania amb determinats serveis (a partir d'escales

d’opinio).

e Sobre la valoracié de la ciutadania quant a les prioritats del Pla d’Actuacié Municipal.

e Sobre el volum de demanda de serveis.

e Sobre el percentatge de participacié de determinats col-lectius.
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Renda per capita

Percepcio de
la ciutadania

Superficie destinada
ERVEL T

Satisfaccio de
la ciutadania

Valoracié del servei
d’atenci6 a
la ciutadania

Consultes
Queixes respostes

Suggeriments

Pagina web

QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL PER A COMANDAMENTS INTERMEDIS @

Nivell de renda mitjana per habitant declarada en I'IRPF.

Valoracio ciutadana, a través d’enquestes, sobre la ciutat com “ciutat per viure-hi i treballar-hi”.

Num. de metres lineals de superficie municipal destinats a zones per als/a les vianants per habitant.

Resultats de I'enquesta de satisfaccio de la ciutadania amb els serveis socioculturals.

Resultats de I'enquesta de satisfaccié de les persones usuaries del Servei d'atencio a la ciutadania.

Num. de consultes rebudes en Atencio a la ciutadania. L'ajuntament pot optar per un seguiment indivi-
dualitzat en funcié del mitja utilitzat: teléfon, web o atencié en oficina.

Num. de queixes presentades per la ciutadania resoltes. L'ajuntament pot optar per un seguiment
individualitzat en funcio del mitja utilitzat: telefon, web o atencié en oficina.

NUm. de suggeriments realitzats per la ciutadania.

Valoracio de la pagina web per part de la ciutadania.

Quadre 2. Exemple d’indicadors de I'ambit de la ciutadania

2.3. LA PERSPECTIVA DELS PROCESSOS INTERNS

Aqui ens referim tant a indicadors de volum en relacié amb expedients, temps

o8

de tramitacions, qualitat de les resolucions, factors de cost de cada fase del  Des d'aquesta perspectiva es pot

procediment, carregues de treball en persones i unitats com a l'eficiencia en  incloure en el sistema de control in-

la utilitzacié dels recursos materials. Com es veu, la perspectiva del procés  dicadors sobre el grau d'execucio

intern intenta analitzar els procediments i les activitats clau que I'organitzacié  dels procediments critics relatius

ha de focalitzar per satisfer les necessitats del funcionament de la corporacié local.  als diferents processos institucionals.

Es tracta d'una perspectiva interna la mesura de la qual és necessaria per assegu-

rar la consecucio d'objectius finalistes (veure quadre 3 a pagina seglent).
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L'ajuntament pot concretar aquest indicador per als serveis no obligatoris sobre els quals vulgui fer

Nivell d'utilitzaci6 un seguiment especial.

del servei ... de nim.
d’usuaris del servei ... de
I'any

NUm. d’expedients mediambientals sancionadors, en abocaments a xarxa de clavegueram, emissions
industrials, etc.

Expedients mediambientals
sancionadors

Cost del servei ... de cost
del servei/Num.
de persones usuaries

Resultats de I'enquesta de satisfaccié de la ciutadania amb els serveis socioculturals.

DITELER O ERERG
les obres publiques

Activitats formatives

Assistents a les activitats
formatives

Tramits gestionats en

Percentatge de desviacio de la durada real de les obres respecte a la durada programada.

Num. d'hores de cursos organitzats per a aturats/ades i promoguts des de I'ajuntament.

NUm. de persones assistents als cursos organitzats per a aturats/ades.

NUm. de tramits que es realitza en Atencié a la ciutadania.

Atenci6 a la ciutadania

. NUm. de tramits amb I'ajuntament que la ciutadania pot realitzar per Internet.
Tramits per Internet

Temps mitja d'espera de la ciutadania per a la resolucié de les consultes. Es calcula per mostreig.
L'ajuntament pot optar per un seguiment individualitzat en funcié del mitja utilitzat: telefon, web

Temps de resolucio " -
o atencié en oficina.

Quadre 3. Exemple d’indicadors de I'ambit del procés intern

2.4. LA PERSPECTIVA DE L'APRENENTATGE | DEL CREIXEMENT

Els indicadors de control que es configura des d’aquesta perspectiva analitzen el grau de motivacié dels
recursos humans, la seva implicacié i la capacitat d'aprenentatge que té I'organitzacié municipal per adap-
tar-se al canvi. Aquests elements proporcionen la infraestructura basica per assegurar la sostenibilitat del sis-
tema de gestid, que té com a pilars fonamentals els recursos humans i la innovacié. Aqui s'inclouen, per un
costat, I'analisi de les capacitats dels/de les empleats/ades, la seva motivacié i satisfaccid, aixi com la de la
retencio del capital intel-lectual o de la productivitat del/de la treballador/a. Per altra banda, també s’estu-
dia les capacitats dels sistemes d'informacié per garantir la innovacié en els sistemes de treball i com la iden-
tificacié de les opinions de treballadors/ores i ciutadania sobre el funcionament de I’'ajuntament acaba o no
generant propostes de millora i de canvi (veure quadre 4 a pagina seglent).
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Hores de formacio

Empleats/ades
que reben cursos

Cobertura dels cursos
de formacié

Nivell de satisfaccié de les
persones assistents als cursos

Grau de compliment del pla

QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL PER A COMANDAMENTS INTERMEDIS @

Hores destinades a la formacié per empleat/ada municipal.

Percentatge d’empleats/ades de I'ajuntament que reben cursos sobre el total d’empleats/ades.
L'objectiu també es pot establir per serveis.

Num. d’empleats/ades que assisteixen per primera vegada a un curs de formacio.

Resultat de I'enquesta de valoracié dels cursos.

Percentatge d'actuacions formatives desenvolupades sobre el total d'actuacions programades.

de formacio

Equips de millora

Num. d'equips creats en I'ajuntament per a la millora de la comunicacié i coordinacié.

index de participacié en
els equips de millora

Percentatge de persones participants en els equips de millora sobre la plantilla total.

Coneixement de |'organitzacio

i la seva activitat (enquesta).

Valoraci6 del coneixement de I'organitzacié i del seu funcionament per part del personal

Sessions informatives i de
participacié del personal

NUm. de sessions destinades a informar el personal i/o sol-licitar la seva participacio.).

Assistents a sessions
informatives

Percentatge de persones assistents a sessions informatives sobre la plantilla total.

Index d*absentisme global del personal.

Percentatge d’'hores de baixa del personal total sobre hores totals del calendari laboral del

. .. Resultat de I'enquesta de satisfaccié de I'empleat/ada.
Satisfaccié de I'empleat/ada g P

Quadre 4. Exemple d’indicadors de I'ambit de I'aprenentatge i del creixement

Els objectius establerts en els ambits anteriors identifiquen punts clau o critics
que l'organitzacié municipal pot tenir en compte i mesurar per tal de garantir
un bon sistema de prestacié de serveis i per vincular I'operativa de la gestié
amb els objectius politics de la corporacié.

El disseny del sistema d’indicadors que configuren aquestes quatre arees sera
desenvolupat en un apartat posterior, perd ara cal emfatitzar que el punt de
partida és enllacar els factors clau d’accié interna amb els objectius (i els siste-
mes de mesura) de |'estrategia politica. L'enllag pot aconseguir-se mitjancant
la descomposicié de les linies politiques en els objectius estrategics, i aquests,
al seu torn, desglossant-los en les diferents activitats i els processos que sén
necessaris escometre per a la seva consecucio.

D

o

Com utilitzaries aquestes quatre
perspectives per ordenar el conjunt
d'indicadors d'un dels quadres de
comandament d'una de les unitats
de gestio del teu ajuntament?
Creus que aquest tipus de classifi-
cacié pot ser util per identificar
noves arees de monitoratge?

Per aconseguir la visioé global, integral del funcionament municipal, els indicadors sobre aquestes activitats i

aquests processos han d’incorporar informacié critica dels quatre ambits anteriors. Aixo és aixi perqué aques-

tes quatre perspectives responen a l'existéncia de relacions causa-efecte entre les unes i les altres.
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& Atencio

Només si es disposa d'uns bons recursos (sistemes, persones, organitzacio, aliances, gestioé eco-
nomica), sera possible desenvolupar els processos d'una forma excel-lent, de manera que es
satisfacin les expectatives de la ciutadania i, d'aquesta forma, com efecte final, aconseguir
impacte, canvi social, és a dir, un resultat determinat de valor per a la societat (Aparisi, 2008).

Esta molt estesa la falsa creenca que, per aconseguir un objectiu, n'hi ha prou amb establir-lo, pero desgra-

ciadament aixo no és aixi. L'establiment d'objectius ha d’anar acompanyat d'un pla de control, ja que, per

avancar des de la situacié actual fins al nivell assenyalat com a objectiu, durant el termini establert, es neces-

sita una forca de canvi a partir de mesures correctores o accions de millora. Per aixd, un quadre de coman-

dament busca identificar relacions causa-efecte que estableixin una consequiencia entre el que s'ha de fer i

els resultats que s'espera obtenir i que puguin expressar-se en una declaracié del tipus “si es fa X, llavors s'a-

conseguira Y".

Per exemple, si s'estableix un sistema de manteniment preventiu, podra aconseguir-se reduir el

temps d'inactivitat de la instal-lacié esportiva municipal per avaries o problemes d’infraestructura.

L'indicador de resultat, en aquest cas, sera una xifra representativa del temps actiu de la

instal-lacio, pero haura de fer-se explicita la forma d'aconseguir-lo
mitjancant |'avaluacié d’indicadors técnics relatius a I'aplicacié d'un
pla de manteniment d’infraestructures.

Aquests indicadors que mesuren la forma d’aconseguir els objectius estrate-
gics es centren sobre el com, o sigui, quines son les activitats que és necessari
realitzar per desenvolupar I'estrategia, per després poder mesurar el que, és a
dir, la demostracié dels resultats aconseguits.

D'aquesta forma s'aconsegueix, a més, comunicar clarament el significat
dels objectius estrategics als/a les treballadors/ores involucrats/ades en el
seu desenvolupament.

-

Un bon quadre de comandament
integral ha d'incloure, com es veura
més endavant, una seleccié ade-
quada de resultats (indicadors efec-
te) i d'inductors de I'actuacié (indi-
cadors causa) relacionats tots ells
amb |'estratégia de I'organitzacio.
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3. CONSTRUCCIO D'UN QUADRE DE COMANDAMENT
INTEGRAL

Un quadre de comandament ha de posar en evidéncia els resultats de I'organitzacié que no s'ajustin als limits
establerts per als nostres objectius i advertir sobre aquells parametres que es mouen en zones delimitades com
de “risc”, assignant les responsabilitats consegtents i facilitant la comunicacié entre els diversos agents impli-
cats en la decisié.

& Atencio

Un quadre de comandament integral compost per un nombre d'indicadors excessiu pot fer confu-

sa |'estrategia i produir una dispersio perjudicial dels esfor¢os organitzatius. S'aconsella no superar
els set indicadors per cadascuna de les diferents perspectives que es vulgui analitzar i alhora es con-
sidera correcte un nombre total aproximat al voltant de vint-i-cinc o trenta indicadors.

Cal destacar el grau de vinculacié directa que ha d’existir entre les activitats i les funcions que les diferents uni-
tats realitzen i el resultat dels indicadors, amb la finalitat d'incrementar la motivacié entre els/les responsa-
bles, ja que poden identificar el fruit de la implantacié de millores en els resultats que apareixen reflectits als
indicadors. La comunicacio i la participacié del personal en el disseny i I'execucié del sistema d'indicadors pre-
disposa el/la treballador/a a I'acceptacié del quadre de comandament i el/la motiva a involucrar-se en les
accions per al seu desenvolupament eficient.

Per aixo, cal recordar que és important:

e Lainformacioé sobre la posada en marxa del sistema d'indicadors com a eina de progrés per a I'organit-
zacié i no com a element sancionador.

e Lainformacié actualitzada i transparent sobre els resultats obtinguts i I'evolucié dels indicadors.

e L'esforc per fer comprensibles els indicadors al personal involucrat.
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3.1.
INTEGRAL

QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL PER A COMANDAMENTS INTERMEDIS @

FASES D’ELABORACIO DEL QUADRE DE COMANDAMENT

Cada corporacié publica és Unica i ha de seguir el seu propi cami per construir un quadre de comandament inte-

gral, pero es pot descriure un pla de desenvolupament tipic i sistematic que engloba diferents fases basiques.

3.1.1.

En primer lloc, es determina les caracteristiques de la institucié o unitat res-
pecte de la qual s’ha d'articular el quadre de comandament (Carrasco et al.,
2005). Es defineix els seus elements estratégics: missid, visio, objectius i linies
estratégiques per arribar als objectius.

El quadre de comandament ha d'integrar-se al procés de planificacié i pressu-
post de la institucio, és a dir, de cada objectiu estratégic, haura de “penjar”-ne
un o més programes de desenvolupament i un pressupost vinculat que perme-
ti assegurar recursos humans i materials per acomplir el que es pretén. Amb
aixo, s'estara en disposicié d'avaluar i I'eina del quadre de comandament per-
met fer-ho.

Definicio de les linies estrategiques, dels objectius operatius i de les accions

La definicio de I'estrategia politica i
la seva plasmacio en un pla d'ac-
tuacions és indispensable per
poder establir després els indica-
dors de gestid que orientin sobre el
grau de consecucio d'aquests
objectius.

Aixi, i en segon lloc, un cop consensuades la missi6, la visié i les linies estratégiques, és necessari identificar
els principals processos d’actuacio i els seus punts clau. A partir d’aqui ja es pot definir els objectius opera-
tius a curt termini, enquadrats dins de I'estratégia establerta. La descripcié de processos i la identificacio d'ac-
tors i punts clau pot ser un bon suport per identificar i completar la definicié d'objectius. Els objectius
operatius han de ser concrets i mesurables (quins resultats es vol assolir: que, quant, quan, com). Han d’estar
referits a unitats o responsables concrets. Dels objectius operatius es pot passar a definir les actuacions espe-
cifiques que les unitats han de desenvolupar per aconseguir-los. Les actuacions també han de ser mesurables

i concretes i alhora vinculades a responsables determinats. Definit aixo, sera
facil identificar amb claredat quina es la informacié (quins sén els indicadors)
que es necessita per saber si allo que s’esta duent a terme porta o no als objec-
tius desitjats.

Cada nivell organitzatiu té diferents reptes i, en cadascun d'ells, hi ha perso-
nes que prenen decisions sobre diferents problemes.

El quadre de comandament ha de ser Util per al/a la directiu/iva que I'ha de fer
servir, per la qual cosa una mateixa institucié pot desenvolupar-ne en funcié del
nivell de cada unitat implicada, perd tothom ha de prioritzar les mateixes estra-
tegies basant-se en I'eleccié de sistemes d’indicadors que mesurin les variables
que estratégicament es consideri claus en cada moment de la legislatura.

S'ha de determinar quines son les
decisions que es pren en cada
nivell i qui son les persones que
prenen aquestes decisions. Aixo
possibilitara articular diferents qua-
dres de comandament relatius a
cada nivell organitzatiu, pero vincu-
lats entre ells en relacid amb Ila
identificacio de les linies estratégiques
que son objecte de mesura.
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& Atencio

El quadre de comandament integral no és un document Unic valid per a tots els estaments de
I'organitzacio, siné que es pot elaborar diferents quadres, adaptats a cadascun dels departa-
ments o nivells de decisié de I'entitat. La direccié ha de coordinar les activitats dels departaments
recollint al seu quadre de comandament una sintesi dels objectius i indicadors especifics de cada
area d'actuacié.

3.1.2. Definicié de I'arquitectura d'indicadors

Un cop definits els objectius operatius i les accions, és possible identificar els indicadors que millor poden
informar sobre el grau de consecucié de I'estrategia i dels objectius establerts (Ministerio de Economia y
Hacienda, 2007). Més endavant es dedicara un apartat especific al disseny i a I'establiment d’indicadors, pero
ara ja es pot avancar que la clau d'un bon sistema d’indicadors és que realment mesurin el grau d’acompli-
ment dels nostres objectius, és a dir, que no donin informacié d’altres ambits. Aixo sembla obvi, pero es habitual
trobar quadres de comandament integral que no recullen les variables clau que permeten controlar els pro-
cessos d'actuacio i el sequiment de la gestié. La seleccié d'indicadors que han de formar part del quadre de
comandament ha de recollir allo fonamental per informar el/la directiu/iva @
responsable, i ha d’estar pensada en un format de presentacié que, entre d'al- o
tres caracteristiques, faciliti la seva comprensio.

Creus que, en el teu ajuntament, hi
En el quadre de comandament per a |'alta direccié de la corporacio, la selec-  ha un bon disseny de la missio, la
ci6 d'indicadors ha de ser de caracter general, informant sobre les estrategies  visid i les linies estrategiques de cada
politiques clau que engloben tota |'organitzacié. A partir dels nivells organit-  una de les arees o regidories? Estan
zatius inferiors, els indicadors s'han d'encadenar de forma vertical d'acord  vinculats els programes operatius de
amb els processos organitzatius dels quals cada nivell és responsable. Per aixd,  cada Unitat a les prioritats establer-
han d'estar clares les responsabilitats de cada unitat i de cada un dels coman-  tes en les linies estrategiques?
daments (cosa que no sempre és té clara dins I'organitzacié municipal).

Un dels elements clau per aconseguir una bona seleccié de I'arquitectura dels indicadors que cal utilitzar en
cada nivell és de nou involucrar les diferents unitats en aquesta seleccié. Aixo facilitara I'acceptacié posterior
de la relacié entre la consecucié de resultats amb incentius salarials, de formacié o de carrera professional.
Per a I'eleccié dels indicadors concrets, és aconsellable també la comparacié amb altres corporacions publi-
ques similars en mida i pressupost.

3.1.3. Comunicacié de la implantacié

L'elaboracié del quadre de comandament implica un esfor¢ de comunicacié addicional al normal: totes les
seves etapes, el seu disseny, la seva construccid i el seu Us és un procés educatiu molt valués (Audit
Commission, 2004). Sol afirmar-se erroniament que, una vegada que s'ha dissenyat i implantat I'aplicatiu
sobre el qual “correra” el quadre de comandament la feina ja esta feta. O sigui, que la simple comunicacié
dels indicadors que formen un quadre de comandament integral déna lloc que els components de I'organit-
zacié disposin d'un programa d'actuacié complet amb directrius clares per al futur. Pero aixd no es aixi.
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la corporacié local, pero cadascun la interpreta a la seva manera, aplicant els  Ha de fer-se visible un lideratge direc-

Sovint els/les directius/ives i el personal empleat creuen conéixer I'estrategia de

seus propis criteris i interessos en el desenvolupament d'uns objectius tal vegada  tiu que promogui la implicacio del
poc clars. Aixo obliga a la direccié a dissenyar i executar un complet sistema de  personal, a fi que les unitats enten-
presentacié inicial i de comunicacié continua dels objectius i la metodologia del  quin clarament que el quadre de
nou sistema de control, amb la finalitat que la visio6 de I'estratégia es desenvo-  comandament és ['instrument mit-
lupi d'una forma consensuada i conjunta. La comunicacié ha de ser precedida  jancant el qual seran valorades les
d'una oportuna socialitzacié de la nova eina i aquesta s'aconsegueix mitjancant  activitats dels grups i de les persones.
una campanya de marqueting intern basada en la formacio. La instruccié de les

persones no sols transmet coneixements sind que activa conductes.

& Atencio

El refor¢ formatiu sobre una eina nova, com pot ser un quadre de comandament, ajudara a que

es produeixi un alineament dels/de les empleats/ades vers les perspectives estrategiques que han estat
enunciades, i desenvolupara la capacitat dels individus d'orientar-se cap a la millora operativa en el
seu servei concret.

La presentacio i I'explicacié del quadre de comandament ha de ser intensiva, perd adaptada al
llenguatge de qui I'ha de rebre, tenint en compte que sén moltes vegades els/les empleats/ades
de base els que més poden fer pel desenvolupament de I'estratégia de I'ajuntament.

En les organitzacions basades en la prestacié de serveis, com son les corporacions locals, s'oblida amb fre-
quencia que la ciutadania sol ser atesa pel personal empleat amb remuneracions inferiors, amb menys for-
macié i que es troba, a més, molt allunyat dels nivells politics directius on s'enuncien els principis estratégics
i els objectius operatius. Aixo vol dir que cal comunicar amb cura, ja que un indicador no sempre tindra una
plena significacio per a tot el personal de I'organitzacio, per la qual cosa sera necessari explicar adequada-
ment cadascun d'ells als agents |'actuacié dels quals mesurara l'indicador.

3.1.4. Sosteniment i retroalimentacio @

El sistema d’indicadors ha de ser nodrit per diferents fonts d'informacié. A I'ho-  La manca de transparéncia genera
ra de dissenyar els indicadors, s'haura d’identificar la unitat o persona responsa-  desconfianca i perdua de legitimi-
ble d'assegurar que la font d'informacié (usualment, una base de dades) estigui  tat de I'eina com a instrument per
actualitzada de forma correcta. Aixo implica una feina i un sistema de coordina-  alinear les unitats vers un objectiu.
Cié que caldra preveure i programar. La transparéncia del sistema de fonts dels

indicadors i de la seva gesti6 és un nou element clau per generar confianca en aquesta eina per part de les uni-
tats que I'apliquen (Cook, 2004). Aquest element és encara més rellevant si es vincula el resultat de les mesures
dels indicadors a incentius positius o negatius per a les diferents unitats.

Per exemple, si s'estableix incentius per objectius de gestié com disminucié del temps de tramita-
ci6 de determinats expedients, ha de quedar clar com es mesura aquests temps, qui fa la mesura,
d'on es treu la informacié i com i quan aquesta és “bolcada” en el sistema d'informacié.
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4. EL QUADRE DE COMANDAMENT PER AL CONTROL
DE LA QUALITAT DE LA PRESTACIO D'UN SERVEI
PUBLIC MUNICIPAL

El concepte de la qualitat neix vinculat a la idea de la feina “ben feta", en la y

fabricacié de béns i productes. Aixo va dur, en una primera etapa, a conside- @

rar la qualitat com la millora dels processos de produccié en conformitat a

unes especificacions establertes. Posteriorment, sorgeix la idea de qualitat  Aquesta nocio d'adequacio és la

com "adequacio a I'as". Els productes no només havien d'estar ben fets, sind  base del concepte de qualitat que

que havien d'adequar-se de la millor forma possible a la utilitzacié prevista  s'aplicara a I'analisi dels serveis: en

per a ells. aquests, I'important és |'adaptacid
de la prestacid als requeriments dels/de

El quadre de comandament pot representar en si mateix una metodologia les usuaris/aries amb ['objectiu de

especifica per acompanyar la introduccio de la perspectiva de la qualitat en els  “satisfer” les seves necessitats (OCDE,

processos de gestié publica, ja que la seva base fonamental es troba en la cla-  1991).

rificacié i I'apreciacié de I'estrategia i la seva correcta traduccié en un conjunt

coherent d'indicadors.

Per exemple, si un ajuntament vol desenvolupar un model normalitzat del tipus ISO, haura d'esta-
blir una estratégia i realitzar una avaluacié dels seus processos i de la satisfaccié de la ciutadania.
Doncs bé, el quadre de comandament I'obliga, a més, a planificar i controlar els seus resultats i els
seus processos d'aprenentatge i de creixement i a considerar la politica, no com unes frases retori-
ques, sind com a timoé que dirigeixi el progrés de |I'organitzacié. Si després I'ajuntament decideix
afrontar I'aplicacié d'un model d'excel-léncia del tipus del model europeu de qualitat EFQM, la
implantacié anterior del quadre de comandament li facilitara enormement la feina, atés que els
models no sén contradictoris sindé complementaris, i I'estratégia no es trobara indefinida siné que
es convertira en I'eix principal de la gestié.

4.1. EL CONCEPTE DE QUALITAT DEL SERVEI

El concepte de qualitat esta vinculat a la idea de "satisfaccié de necessitats", i té un caracter dinamic en la
mesura que les expectatives de servei i les necessitats en si varien d'uns/unes usuaris/aries a altres al llarg del
temps. Aixo obliga que els processos d'actuacié d'una organitzacié de serveis hagin de ser millorats de forma
continuada per poder garantir la seva qualitat i adaptacié a les demandes canviants dels seus usuaris
(Gronroos, 1994). En parlar de qualitat en els serveis publics, s'esta fent referéncia a aquest procés continu
de millora de I'actuacié administrativa, que permeti:

e Una adaptacio constant a les necessitats de la ciutadania.

e La deteccid dels problemes de gesti6 i la recerca de solucions.

e La prevencié d'errors en totes les arees funcionals de I'organitzacié.

e La participacio del personal en la recerca de fallides en I'actuacié i en el disseny d'estrategies de millora.
e La implantacié d'un sistema de control que permeti el sequiment del funcionament administratiu.
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L'estudi de la qualitat dels serveis que subministra el sector public és una condicié indispensable de bona ges-
ti6. La seva analisi ha de ser permanent de manera que permeti identificar i millorar els processos basics de
la prestacio, i adaptar-los a les expectatives dels/de les seus/seves destinataris/aries. Per a la consecucié d'a-
quest objectiu, cal aconseguir que la totalitat del personal, en qualsevol ambit organitzatiu, es trobi compro-
mes en |'assoliment de la qualitat del servei prestat. En alguns casos, com més endavant es desenvolupa,
aquesta implicacié pot motivar-se mitjancant sistemes de participacio, com és el cas de la constitucié de grups
per al desenvolupament de cartes de serveis, o a través de politiques d'incentius vinculats als nivells de qua-
litat que previament hagin estat consensuats per I'organitzacié.

Quan s'aborda temes referits a la qualitat d'un servei public, s'ha de tenir en compte que existeix un fort
component subjectiu en la seva valoracié per part de la persona usuaria (Berry i Parasuraman, 1993) tant en
el moment de valorar si la prestacié que rep és o no de qualitat, com sobre el concepte mateix de qualitat
del servei.

[n]] Definicio
L]

La qualitat, en termes de la ciutadania, s'entén com comparanca entre les expectatives que té
respecte al servei (previes a I'Us) i la realitat que percep en el moment de la prestacio.

Les expectatives es generen a partir de diverses circumstancies, com soén:

* Les necessitats del/de la ciutada/ana.

e Lainformacié rebuda a través d'altres usuaris i experts en el tema objecte del servei.

e Les comunicacions i la informacié publicitaria del servei.

e Les experiéncies anteriors en aquell servei public o en altres similars.

e Les alternatives al servei a través d'altres tipus de prestacions.

e La percepcio del seu paper en el servei, o el grau de participacié en el servei que ha de rebre.
e  Els factors situacionals i conjunturals del/de la ciutada/ana.

D'altra banda, el servei percebut té a veure amb el tracte dispensat a |'usuari/aria en la seva interacci6 amb
el personal prestador del servei, i amb el grau de resolucié de les demandes que el/la ciutada/ana planteja-
va davant I'Administracio.

Aixi, en la valoracié subjectiva de la qualitat, hi intervenen expectatives i percepcions reals. Parasuraman,
Zeithaml i Berry (1993) van formular un model de qualitat de servei en el qual subratllaven cinc problemes
de disfuncions entre expectatives i percepcions, com a causes de “fallides” en el disseny de la qualitat d'un
servei; aquests cinc problemes tipics sén:

e Diferencies entre les expectatives de |'usuari/aria i la percepcio de la direccié de I'organitzacié: la direc-
cié no sempre percep correctament el que els/les usuaris/aries d'un servei desitgen o la seva forma de
valorar els components del servei.
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Aixi, els administradors d'un centre de formacié del personal de I'ajuntament poden pensar que el
funcionariat jutja els serveis del centre per la qualitat de les instal-lacions i, no obstant aixo,
aquests poden valorar més aspectes relacionats amb la capacitat docent del professorat i I'aplica-
bilitat de I'aprenentatge.

Diferencies entre la percepcié de la direccio i les especificacions de qualitat del servei: la direccié pot no
fixar especificacions de qualitat, o pot donar-se el cas que aquestes siguin confuses.

Per exemple, la direccié d'una unitat d'atencié a la ciutadania pot intentar que les trucades tele-
foniques siguin respostes en menys de quatre tons, perod no establir un sistema d'indicadors que
faciliti el control d'aquest punt.

Diferéncies entre les especificacions de qualitat del servei i la seva prestacié real: en moltes ocasions no
s'arriba als nivells de qualitat previstos per questions operatives, com la falta de recursos, la mala for-
macié del personal, el clima laboral, la mala assignacio de les carregues de feina, etc.

Seria, per exemple, el cas d'intentar que un servei prestés una resposta rapida i amable a la ciuta-
dania, sense que hi hagués un nombre suficient de personal o que aquest estigués “desbordat”
per les demandes dels/de les usuaris/aries.

Diferencies entre la prestacio del servei i les accions de comunicacié externes: les expectatives de la ciu-
tadania es configuren a través de la publicitat que rep del servei. Si la realitat de la prestacié no respon
al comunicat en els missatges publicitaris, s'augmenta la sensacié de falta de qualitat.

Per exemple, seria el cas de la publicitat de la creacié d'un servei @

d'atencié a través d'Internet, i que aquest, per falta de previsié de o

la demanda, estigués sempre saturat.

Creus que la perspectiva de I'o-

Diferéncies entre la percepcio del servei i el servei esperat: quan ens tro-  rientacio de la qualitat dels serveis
bem davant d’alguna de les diferéncies anteriors, es produeix una disfun-  és |a preponderant en el disseny i
Ci6 entre el que la ciutadania espera i el que realment acaba rebent. Aqui  |a configuracio dels processos de
és quan es genera la valoracié negativa sobre la qualitat del servei. prestacions del teu ajuntament?

4.2. FACTORS DE QUALITAT DE SERVEIS QUE CAL MESURAR

MITJANCANT QUADRES DE COMANDAMENT

El tema de les expectatives i percepcions introdueix en la necessitat d’analitzar quins son aquells factors de

qualitat més demandats per part de la ciutadania. Una primera aproximacié classica és la d’Eiglier i Langeard

(1989) a través de la qual és possible distingir quatre grans grups de factors que incideixen en la qualitat d'un

servei, és a dir, elements que aporten al servei:

Tangibilitat: el disseny i la configuracié dels locals de prestaci, els equips, el mobiliari, els materials d'Us, etc.
Fiabilitat: la capacitat técnica del personal en el desenvolupament de la prestacio, la seva habilitat per
realitzar el servei.
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e  Capacitat de resposta: el disseny d'uns processos de gesti6 rapids i flexibles, adaptables a les caracteris-
tiques de les demandes de |'usuari/aria.
e  Seguretat: I'atencié mostrada pel personal i la credibilitat que inspira a I'usuari/aria.

En I'estudi de Parasuraman, Zeithaml i Berry (1993), s'hi analitzava la importancia relativa d'aquests quatre
grups de factors per als/a les usuaries de serveis. A través d'enquestes es determinava que el criteri més valo-
rat era el de la fiabilitat, seguit per la capacitat de donar una resposta adaptada a la demanda. En tercer lloc,
es situaven els aspectes relatius a la seguretat i al contacte amb el personal empleat i, finalment, els temes
relacionats amb els elements tangibles del servei.

Es podria, per aprofundir en el tema, intentar realitzar una sistematitzacié conceptual en la qual apareguessin
els factors de qualitat principals que poden definir-se com a criteris clau de valoracié del servei public per
part de la ciutadania. Aquests serien:

e Accessibilitat al servei.

e Nivell de comunicacié.

e Comprensi6 del sistema administratiu.

e  Capacitat de resposta flexible i rapida.

e  Receptivitat del servei.

e Competencia del personal que presta el servei.

e  Cortesia i amabilitat del personal.

e  Credibilitat en la prestacié del servei.

e  Formalitat i responsabilitat del servei.

e Seguretat en la prestacié i qualitat dels aspectes tangibles.

L'accessibilitat al servei

El servei ha de ser facil de localitzar, en els llocs i horaris convenients, amb poc temps d'espera o accessible
a través de sistemes de telecomunicacié a la disposicié de I'usuari/aria. Aixi, s'ha de tenir en compte I'accés
fisic (situacié de les oficines), els materials i la supressié de barreres fisiques (instal-lacions per a les persones dis-
capacitades o oficines d'atencié al public que permetin un facil dialeg entre ciutada/ana i funcionari/aria);
I"accés temporal (hores d'obertura adaptades als horaris laborals de la poblacié); I'accés cognoscitiu (instruc-
cions, formularis o comunicacions facilment comprensibles) i I'accés amb un minim cost economic.

El nivell de comunicacié @

L'Administracié sol utilitzar un llenguatge complex, pensat no per a la ciuta-  Quan es planifica una accio d'infor-
dania mitjana sin6 per a |'especialista administratiu/iva. En conseqtiéncia, una  macio administrativa, ha de tenir-se
bona estrategia sobre la qualitat del servei ha de preveure la simplificacié del  en compte les caracteristiques edu-
llenguatge, tant en els procediments com en les comunicacions amb la ciuta-  catives de les persones destinata-
dania (Chias, 1995). Ara bé, atés que el llenguatge intern de I'Administracié  ries d'aquesta informacio.

esta subjecte a certs requisits juridics, la seva simplificacié no pot ser total. Per

tant, s’"ha de considerar que els punts de contacte amb el public tinguin també el rol de “traductors” del
Ilenguatge intern de I'Administracié al nivell de llenguatge que utilitza la ciutadania.
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La comunicacié ha d'ajustar-se a les necessitats de la ciutadania, aixi com al context de les politiques que pre-
tenen aplicar-se.

La comprensio del sistema administratiu

Una de les consequencies de I'augment del nombre i de la complicacié de les tasques administratives és la
dificultat per a la ciutadania d'entendre el funcionament administratiu. Es possible actuar sobre aquest
aspecte millorant la informacio, creant procediments més senzills o mitjangant la reorganitzacié i simplifica-
cié de processos. Es important que la ciutadania sapiga qui és la persona encarregada dels seus problemes,
és a dir, que conegui el/la responsable del seu expedient, la persona a la qual adrecar-se per obtenir una
prestacio o per queixar-se. Aixi, per intentar que I'Administracié sigui comprensible, una de les estrategies és
determinar amb claredat les responsabilitats i les competéncies, cuidant la transparéncia del funcionament
administratiu. La capacitat relativa de la ciutadania per assimilar la informacié administrativa té una gran
influéncia sobre I'equitat i la igualtat de tracte (OCDE, 1991).

Capacitat de resposta flexible i rapida @

La ciutadania demana que I'Administracié satisfaci les seves necessitats reals,  La capacitat de resposta ha de ser,
concretes, particulars. En moltes ocasions, els serveis es conceben basant-se en  al seu torn, rapida i amb el minim
la interpretacié de les necessitats pels/per les responsables politics i politiques  cost per a ['usuari/aria del servei.
o en les relacions entre aquests i els grups d'interés. Cal evitar oblidar la veu

del/de la ciutada/ana en el moment que s'adopta les decisions que I'afecten. Els processos administratius han
de poder ser prou flexibles per adaptar el seu contingut a les variacions entre les demandes particulars de la
ciutadania.

Receptivitat del servei

La sensaci6 de receptivitat de la prestacié augmenta per a la ciutadania si aquesta pot participar activament
en els processos de definicié del servei (OCDE, 1991). Des del punt de vista de la ciutadania, aquesta parti-
cipacio li produeix una sensacié de responsabilitat en les gestions i li permet vetllar perqué I'Administracié
satisfaci les seves demandes.

Competéncia del personal que presta el servei @

La capacitaci6 técnica dels recursos humans al servei de I'Administracié és un s necessari que el personal empleat

factor fonamental per a transmetre a la ciutadania una prestacié de qualitat.  posseeixi les habilitats i el coneixe-
ment requerit per ocupar aquell lloc

Aqui, s’ha de recordar la necessitat de planificar la formacié dels recursos  de treball que |i ha estat assignat.

humans de forma adaptada a les caracteristiques de les competéncies del lloc

de treball.
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Cortesia i amabilitat del personal

Atencio

QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL PER A COMANDAMENTS INTERMEDIS @

La tasca del personal de contacte amb la ciutadania com a garant de la qualitat de la prestacio

és fonamental, ja que és el que la presta de forma directa, és a dir, el que “crea” el servei. El

tracte huma amb l'usuari/aria del servei és un factor clau en I'estrategia de qualitat.

Es imprescindible que el personal empleat siguin amable, respectuds i considerat amb el/la ciutada/ana.

Aquest ha de sentir que el seu cas no és un més, sind que se li ofereix un tracte personalitzat, i que els pro-

blemes que planteja importen realment a I'Administracio.

Credibilitat en la prestacio del servei

La credibilitat en I'actuacié publica s'aconsegueix a través del respecte a una
serie de principis: el tracte igualitari, I'equitat o la professionalitat en la ges-
ti6 dels assumptes publics. L'indicador valid per avaluar aquest factor és el
grau de confianca que inspira, d'una banda, el personal empleat de contacte
i, per I'altra, la imatge institucional de I'organitzacié administrativa.

Formalitat i responsabilitat del servei

El servei ha de prestar-se amb consistencia i precisié, evitant arbitrarietats i
responsabilitzant el personal d'objectius concrets d'actuacié. El concepte de res-

¥

Aquests deu factors constitueixen
una bona base de partida per ava-
luar la satisfaccio de I'usuari/aria
del servei. A partir d'ells, es pot
establir un sistema de control, mit-
jancant la definicio d'un conjunt
d'indicadors que aportin informacié
sobre la percepcid i la qualitat téc-
nica que tenen en el servei cadascun
d'aquests factors.

ponsabilitat és molt valorat per la ciutadania, acostumada en moltes ocasions a no identificar qui és I'enca-
rregat de la tramitacié de |'expedient que l|'afecta. Cal evitar la tendencia burocratica d'elevar les
responsabilitats sobre I'accié administrativa cap al nivell jerarquic superior. En contrapartida, ha de donar-se
al personal la capacitat de decisio i els recursos suficients per poder organitzar la seva estratégia de gestio.

Seguretat en la prestacio i qualitat dels aspectes tangibles

La prestacio del servei ha d'estar exempta de perills o riscos innecessaris per a la
ciutadania. Aqui juguen un paper rellevant els criteris d’ergonomia i d'adap-
tacié a persones discapacitades de les instal-lacions administratives. De la
mateixa forma, cal intentar que, en la mesura del possible, els aspectes tangi-
bles com mobiliari o materials utilitzats en el servei, projectin la seva qualitat.

2

Creus que es podria establir de forma
general un ordre de prelacié o d'im-
portancia entre els darrers deu crite-
ris de qualitat? O bé aquest ordre de
prelacio depén del servei concret
de qué s'estigui parlant?
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4.3. CARACTERISTIQUES DELS QUADRES DE COMANDAMENT
DE CONTROL DE LA QUALITAT EN LA PRESTACIO
DE SERVEIS PUBLICS

El disseny d'un quadre de comandament de control de la qualitat assegura la informacié que es necessita per
a la millora dels factors de qualitat de la prestacid, d'acord amb el nivell d'oportunitat i de rellevancia de
cada moment decisori. D'aquesta manera, els/les responsables de la gestié poden comptar amb una informa-
cié completa sobre la situacié i I'evolucié dels aspectes que incideixen en la consecucié dels objectius establerts
per l'organitzacid, d'una manera fiable.

L'establiment de sistemes d'indicadors fa possible la realitzacié d'un seguiment dels objectius de qualitat en

els serveis publics, permetent dur a terme una "quantificacié" d'aquesta qualitat, d'acord amb les diferents

dimensions de |'execucié del servei.

[n]] Definicio

En aquest context, un indicador pot definir-se com un estadistic que proporciona una informacié
rellevant sobre alguna caracteristica relativa a la qualitat de la prestacié dels serveis publics, sense
perjudici que s'inclogui en els indicadors altres aspectes que interessin en la gesti6é dels serveis,
com poden ser els aspectes d'eficiéncia i economia.

També poden definir-se indicadors de qualitat dels serveis publics, combinant dimensions quantitatives i qua-
litatives, precisament per controlar la relacié existent entre ambdos aspectes. La mesura d'aquesta relacié al
Ilarg del temps pot proporcionar un tipus d'informacio rellevant sobre la situacié d'una organitzacié i del seu

entorn, en relacié amb la provisié d'un servei public.

Quines podrien ser les caracteristiques dels quadres de comandament de control de la qualitat en la presta-
cié d'un servei public determinat? A continuacié se’n comenta algunes importants.

L'adequacio del quadre de comandament a la finalitat de I'analisi de la qualitat

Els quadres de comandament han d'estar directament relacionats amb els objectius que els serveis publics
volen aconseguir. Aquests objectius poden ser de qualitat, d'eficacia, d'eficiencia, d'economia, o d'una altra
dimensié. Els indicadors han de ser dissenyats conceptualment, de manera que puguin mesurar aquells aspec-
tes clau de qualitat que es consideri prioritaris. Han de poder mesurar cadascuna de les dimensions esmen-
tades, podent-se crear indicadors complexos, que abasten dos o més aspectes del servei. A més, els indicadors
han d'aportar informacié significativa sobre el factor de qualitat que considerin, i han de ser rellevants a I'e-
fecte de concretar els resultats del sistema de control.
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La referéncia del quadre de comandament a un periode temporal

Els resultats que reflecteixin els indicadors es refereixen a un periode de temps determinat. Es important que
es tingui aquest aspecte en compte, ja que els sistemes d'indicadors necessiten un manteniment i una actua-
litzacié permanents per ser Utils a la gestid dels serveis publics. Aixi, els seus resultats fan sempre referencia
a les activitats que es du a terme en un periode de temps determinat.

La claredat i la mesurabilitat dels indicadors

Els indicadors inclosos en el quadre de comandament han d'estar dissenyats i definits utilitzant un llenguat-
ge tan clar i simple com es pugui. La finalitat d'aixo és la facilitacié de la seva comprensié i lectura, de cara
a la promocié del seu Us en la gestié del serveis. Aixo requereix que els indicadors compleixin amb les
seglents caracteristiques:

e Els indicadors han de definir-se de forma pragmatica, de tal manera que sigui possible I'obtencié de
dades sobre els mateixos. Aquestes dades podran obtenir-se, bé de forma directa, a partir de sistemes
interns d'informacié de la propia Administracié publica, bé a través de fonts externes.

e El procediment d'obtenci6 de les dades i el seu métode de mesura ha de ser el més senzill possible, no
només per promoure la seva comprensio i el seu Us per part dels decisors publics, sind també per tal de
garantir una adequada relacié d'eficacia i de cost, en relacié amb els objectius considerats.

e Cadascun dels indicadors ha de respondre a un concepte que es desitgi mesurar. Cada indicador ha
de dur associada una clara definicié dels criteris que han dut a la seva creacié.

La fiabilitat i I'oportunitat dels indicadors inclosos en el quadre de comandament

Es diu que un indicador és fiable quan la probabilitat que el seu valor es correspongui amb la realitat és ele-
vada. Es a dir, quan I'analisi de la realitat que resumeix el valor de l'indicador coincideix en major mesura
amb aquesta realitat. Per aixo, el procediment d'obtencié de dades sobre I'indicador ha d’estar ben estan-
darditzat, per poder justificar la fiabilitat de I'indicador.

La possibilitat de realitzar comparances entre els indicadors

Els valors obtinguts per als indicadors han de ser, en la mesura del possible, comparables en el temps i/o en
I'espai. Aquesta comparanca ha de poder realitzar-se tant d'un indicador en moments temporals diferents,
com de diversos indicadors referits a llocs de prestacié diversos.
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4.4. LA PARTICIPACIO DE LES DIFERENTS UNITATS

EN LELABORACIO DELS QUADRES DE COMANDAMENT
DE CONTROL DE LA QUALITAT

Si hi ha alguna area en qué és clau la participacié de les diferents unitats administratives en I'establiment

d'un sistema d'indicadors de control, és en I'ambit de la qualitat, ja que cal definir quins sén els factors de

qualitat que els/les usuaris/aries dels serveis valoren en major mesura i per aixo el coneixement i I’experien-

cia de les unitats de linia és un factor critic. Cal clarificar quines sén les peculiaritats del servei public que es

presta i de I'entorn on aquest es déna.

N

Atencio

La participacié té com a objectiu, a més, instaurar el quadre de comandament com a eina accep-
tada per totes les unitats de I'ajuntament i aixd suposa el seu enriquiment en promoure la vincu-
lacié de les politiques de prestacié amb els objectius particulars de cada unitat.

Aconseguir una auténtica participacié implica seguir en major o menor mesura tres etapes:

La primera fase de I'elaboracié d'un sistema d'indicadors de qualitat ha de partir d'una discussié oberta
entre els diferents comandaments intermedis amb el personal tecnic i els/les professionals de la presta-
cié directa d'aquest servei. Aquest procés de discussié ha de ser, com diem, obert i creatiu, fomentant
I"'aportacié d’idees sense censura. Aquesta etapa és fonamental per al disseny d'un bon sistema d'indi-
cadors de qualitat, ja que el seu éxit resideix en la utilitzacié de la informacié en mans de tots els agents
que instrumenten el servei.

En una segona fase, es desenvolupa les activitats necessaries per construir el sistema d'informacié. El dis-
seny del sistema ha d'adaptar-se a la tipologia del servei. Aixi, per a les activitats periodiques, sera necessa-
ri construir quadres d'indicadors i grafiques de seguiment regular, mentre que, per a les activitats anuals
i singulars, el seu seguiment i control s'efectuara mitjancant tecniques més especifiques que permetin
conéixer si les activitats s'executen en els terminis fixats, i amb els estandards de qualitat esperats.

Finalment, ha de garantir-se I'actualitzacié i el manteniment del sistema @
d'indicadors. Aix0 es realitza per mitja d'un petit equip de recursos o
humans a qui s’encarregui tal activitat, equip en el qual seria bo que s’in-

tegressin representants dels diferents nivells de jerarquia i de les dife-  Quantes experiencies de participa-
rents arees implicades en la prestacié. Aquest grup de treball pot estar  cio en |'establiment de sistemes de
format per un/a coordinador/a i un reduit equip d'analistes. La seva fun-  control de la qualitat recordes que
ci6 és tant ajudar els/les directius/ives en el disseny inicial dels quadres  s'hagin portat a terme al teu ajun-
d'indicadors, com ajudar els/les gestors/ores dels serveis a recollir la infor-  tament? Com les valores? En que
macié necessaria que formara part del sistema d'informacio. van fallar o encertar?

A continuacié s’estudia aquestes etapes de treball.
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4.4.1. La identificacié i el consens sobre objectius i activitats: determinacio
de factors de qualitat clau

Els comandaments han de consensuar amb els/les responsables de linia dels serveis i amb el personal tecnic
que els gestionen quins son els factors de qualitat clau per a aquelles activitats que sén desenvolupades en
la prestacio.

Un obstacle en aquesta activitat és I'absencia de clarificacié dels objectius estratégics i operatius del servei. Per
evitar una indefinicié d'objectius que pot obstaculitzar els esfor¢os d’identificar factors de qualitat relacionats,

és aconsellable partir de I'elaboracié d'un llistat exhaustiu de les possibles acti- @
vitats que pugui realitzar en relaci6 amb aquell servei en concret. Per a aixo, A\l
-

ha de segmentar-se totes les activitats relacionades amb la prestacié del servei

public, de manera que es contempli el cicle complet del servei. La finalitat de  Una cosa tan senzilla com aquesta
la definicié de les etapes del servei és facilitar la identificacié posterior dels  requereix un serios procés de dis-
factors de qualitat de cadascuna de les etapes de prestacid, partint de la pers-  cussio i de consens.

pectiva de la ciutadania.

En segon lloc, cal definir de forma conjunta quins sén els factors de qualitat que la ciutadania valora més per
a cada etapa del servei. Els factors de qualitat (es pot prendre com exemple el model que es suggereix en |'a-
partat anterior), s’hauran d'avaluar a través d'indicadors, aixo és, definits en variables quantitatives o
en parametres qualitatius que indiquin la qualitat d'un determinat factor amb referéncia a un servei especific.

Aixi, per exemple, els factors referents a la qualitat del servei, com la informacio, la personalitza-
cié i la humanitzacio, solen analitzar-se mitjancant indicadors de satisfaccio. D'altra banda, per a
I'estudi dels factors de qualitat referents a la dimensié temporal del servei (rapidesa, regularitat,
puntualitat, etc.) s'utilitza indicadors de procés amb formats quantitatius.

Sempre que sigui possible, és aconsellable introduir tant indicadors interns (de procés o d'estructura), com
indicadors externs (de satisfaccié de I'usuari/aria), per tal de poder realitzar comparacions (Lépez i Gadea,
1995). No és tan important generar un gran nombre d'indicadors, siné construir un sistema d'indicadors real-
ment operatiu. Es aconsellable en un inici centrar els esforcos de millora en pocs indicadors senzills, que
representin les prioritats reals del servei.

De l'etapa anterior, se n'obté una seleccié d'indicadors dels quals és necessari determinar els estandards
corresponents i atribuir la responsabilitat del seu acompliment a un lloc de treball o a una unitat de treball.
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& Atencio

Convé recordar la diferéncia entre factors de qualitat, indicadors de qualitat i estandards de

qualitat:

e Els factors de qualitat d'un servei son els aspectes rellevants que fan que I'usuari/aria que uti-

litza el servei en concret percebi la seva qualitat.

e Els indicadors de qualitat sén les formes de mesura de variables identificades, a través de

metodologies quantitatives o parametres qualitatius que registren un determinat fenomen,

considerat justament "indicatiu" d'un factor de qualitat.

e Un estandard de qualitat és un valor esperat per a un determinat indicador. Aixi, I'estandard

és el valor de referéncia per fixar objectius. Es fonamental identificar estandards de referén-

cia realistes i centrats en les prioritats de millora del servei.

Unicament amb una analisi especifica de cada fase del servei es pot identificar els factors, els indicadors i els

estandards de qualitat més adequats.

4.4.2. Un disseny participatiu de I'estratégia de control a través dels “cercles

de qualitat”

Com s’esta comentant, I'establiment d'un sistema de control de qualitat requereix la implicacié de tot el per-

sonal de I'organitzacié. Per aconseguir aquest objectiu, existeixen estratégies de foment de la participacié

interna, una de les quals és la generacié de cercles de qualitat.

on Definicio

Es tracta de la creacié de grups de discussi6 més o menys estables que incorporen membres de

diferents arees i nivells jerarquics de I'organitzacié, i que estudien i proposen quins han de ser

els factors clau per a la millora de la qualitat de la prestacié del servei, aixi com els indicadors

més pertinents per tal de valorar-los.

L'exit del funcionament dels cercles de qualitat depen essencialment que tot el
personal els accepti i s'hi integri. Per aixo, és necessari, de manera preévia, infor-
mar sobre els objectius d'aquesta iniciativa, aixi com de les motivacions de la
decisié d'iniciar aquest tipus de procés, de les regles de joc intern i de les metes
i finalitats esperades. Cada tema de discussi6 o debat pot ser tractat per un
mateix grup o per grups diferents, formats per una desena de persones, entre
les quals cal situar un/a director/a o coordinador/a i un/a animador/a de grup.

Es poden incloure en cada cercle de
qualitat grups professionals de dife-
rent base formativa, per tal d'incen-
tivar l'intercanvi d'opinions des de
diferents perspectives.
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Aixi, una composicié tipus d'un d'aquests grups de treball estaria composada per participants:

e "Técnics", que coneguin i dominin bé el conjunt dels elements del pro-
blema que es tracta.

e  "Aliens" al problema, que impedeixin als técnics fer prevaler Unicament
les seves opinions.

e  "Decisors”, que després puguin dur a la practica les mesures proposades.

El pas segUent és establir diverses sessions de treball que es fan perdurar al
Ilarg del temps i que seran utils tant per a la definicié del quadre de coman-
dament com per a l'avaluacié de la seva implementacio i del seu seguiment.

Es important que el/la director/a
del grup i I'animador/a estiguin for-
mats especialment en métodes i
tecniques d'animacié de grups i en
analisis i resolucio de problemes.

El desenvolupament del treball en el grup de qualitat ha de seguir un conjunt d'etapes:

1. Formulacié: dedicada a I'analisi de les causes del problema. Aquesta fase pot desenvolupar-se en més

d'una jornada de treball.

2. Recerca d'idees creatives: I'ajuda de técniques que estimulin la creativitat pot incentivar el grup a pro-

duir propostes noves

3. Analisi: a través de I'estudi de I'enregistrament de la fase anterior, es prioritza les millors alternatives

d'accié que han aparegut en el cercle de qualitat.

4. Avaluacio: consisteix a avaluar la viabilitat de les propostes a partir de les limitacions lligades al proble-

ma tractat, ja siguin tecniques, financeres, juridiques o politiques.

El treball dels grups ha d'aportar un conjunt de propostes plasmat en la redaccié d'un informe final. Els direc-

tors dels diversos cercles de qualitat sén els responsables de coordinar les propostes generades en els diferents

cercles de qualitat, tenint en compte:

° Les propostes:

e  El programa d'actuacio:

Els problemes previstos en la implementacié del sistema d’indicadors.

Caracteristiques de les propostes definitives en relacié amb els factors de qualitat i els indicadors.

—  La definicié de responsables de la implementacio i retroalimentacié del quadre de comandament.

Els sistemes tecnologics de recolzament.

e  Altres consideracions: aspectes no relacionats amb els problemes analitzats que hagin aparegut en el

treball en grup.
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Atencio

Les conclusions globals de la iniciativa dels cercles de qualitat s'han de presentar als comanda-
ments intermedis i superiors. Es aconsellable que assisteixin també a aquestes trobades un o dos
representants dels membres dels grups per mantenir |'estratégia de participacié. L'objectiu d'a-
questes reunions és consensuar quines son les propostes que es prioritza i el seu calendari d'exe-
cucié. La implementacié de I'estrategia d’'implantacié del quadre de comandament com a sistema
de control ha d'involucrar els membres dels grups de treball que van proposar accions especifiques,
ja que sén els que millor coneixen les seves possibilitats d'aplicacié. Finalment, és important que
durant el periode en el qual s'estén tot el procés, la comunicacié establerta entre els agents dels
cercles de qualitat i el conjunt dels membres de I'organitzacié sigui fluida.
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5. EL QUADRE DE COMANDAMENT
| LA TRANSPARENCIA A L'AMBIT MUNICIPAL.:
LA RELACIO AMB LES CARTES DE SERVEIS
| OPEN DATA

Un quadre de comandament integral no és una eina de curt abast temporal ni d'un sol Us per a un cert
temps, ja que segueix proporcionant avantatges permanents a la gestié fins i tot en el cas que s'adopti un
nou model de gestié determinat o el vigent sigui substituit per un altre més modern o més complet. De fet,
el quadre de comandament integral esta compost per indicadors i aquests han estat utilitzats tradicional-
ment a fi de planificar i controlar I'administracié de les institucions publiques, amb independéncia dels
models o sistemes de gestié adoptats en aquestes. A més, son Utils per nodrir altres eines i estratégies d'in-
novacié a I'ambit public, entre les quals volem destacar en aquest moment la definicié de cartes de serveis i
I"aposta per I'open data.

5.1. QUADRES DE COMANDAMENT | CARTES DE SERVEIS

[]] Definicio
o

Les cartes de serveis sén un document on es recull els compromisos de qualitat o de gestié que poden

aixi ser avaluats per part de la ciutadania. Es tracta doncs de documentacié que I’Administracié
Municipal elabora per fer conéixer a la ciutadania els serveis que se li ofereix, i els nivells de qua-
litat que en pot esperar segons un sistema d‘indicadors que recull aquelles variables de qualitat
que es considera clau. Volen ser |'expressié concreta d'un “contracte” que s'estableix entre
I’Administracié i les persones que utilitzaran els seus serveis i, per aixd, esdevenen un instrument
per a la millora continuada i al desenvolupament de la qualitat dels serveis.

Per a I'elaboracié d'una carta de serveis, es Util partir dels indicadors de gestié presents en el quadre de
comandament d'aquell servei, ja que aixo garanteix la retroalimentacié dels indicadors continguts a la carta.

5.1.1. Contingut d’una carta de serveis
Una carta de serveis compta amb la informacié que es descriu tot seguit:

e Informacié de caracter general i formal:

— Dades identificadores i finalitats de la unitat que presta el servei (missid, objectius, marc de refe-
réncia formal).

— Relacio dels serveis prestats i atributs minims que ha de tenir el servei per identificar-lo (destinata-
ris/aries, clientela, procés de suport, estabilitat i continuitat, competencia).

—  Expectatives concretes de les persones usuaries en relacié amb els serveis.

— Inventari de formes de col-laboracié/participacié de la ciutadania.

— Formes de presentacié de queixes, suggeriments i d’opinions.
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=
e  Compromisos de qualitat oferts: Per elaborar cada carta de serveis,
— Nivells de qualitat que s'ofereix actualment, amb indicadors de qualitat.  s'ha de constituir un equip de tre-

—  Sistemes d'assegurament de la qualitat (avaluacié dels indicadors).  ball format per persones que parti-
cipen directament en la prestacid

e Informacié complementaria: dels serveis, al qual es podran afe-
—  Adreces postals, telefoniques i electroniques. gir persones d'altres sectors que
- Mitjans d'accés i de transport. directament o indirecta incideixen
— Identificacié del servei responsable de la carta. en aquests serveis.

—  Altres dades d'interés sobre I'organitzacio i els seus serveis.

Les etapes que s'ha de seguir per elaborar la carta son les que es descriu a continuacio.

Etapa 1. Creacio dels equips de millora

La persona responsable del projecte proposara qui formara part de I'equip de millora, atenent a criteris de
representativitat, capacitat i transversalitat (entre 6 i 10 persones). Aquests equips permeten la participacio
del conjunt de I'organitzacié en la resolucié de problemes i en la recerca de solucions i bones practiques. La
missi6é d’aquests equips és sensibilitzar, formar, avaluar i, en definitiva, fer avancar I'organitzacié pel cami de
la innovacio i la qualitat.

Etapa 2. Identificacio dels productes o serveis prestats

S'haura d’elaborar un cataleg dels productes o serveis més significatius que s'ofereix a la ciutadania, orde-
nats pel nivell d'incidéncia.

Etapa 3. Coneixement del nivell de servei que desitja rebre la ciutadania

Es tracta d'esbrinar quines son les expectatives raonables per oferir un nivell de servei que les satisfaci o, si
és possible, que les superi. Caldra ser capag de posar-se en el lloc de les persones perceptores, per la qual cosa,
i segons les caracteristiques del servei, es podra fer servir enquestes, grups focals, questionaris al personal que
intervé en la prestacio del servei, etc.

Etapa 4. Establiment de compromisos de servei i elaboracio de cartes

Com a resultat de les etapes anteriors, s'haura identificat els nivells de qualitat amb qué es presta actualment
els serveis i el grau d'atencié que haurien de rebre les persones destinataries o clients/clientes de cada servei.
En aquest punt cal definir els estandards o indicadors de qualitat que I’'ajuntament es compromet a mante-
nir davant la ciutadania, a partir d'una seleccié dels indicadors vigents en el sistema d'informacié o en els
quadres de comandament sectorials.
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L'incompliment dels compromisos de servei ha de donar lloc a respostes que poden anar des d'una explica-
i, o una disculpa formal, fins a altres tipus de reparacions quan l'incompliment suposi un perjudici evident
per a la ciutadania. Quan no sigui possible, s'haura d'establir les respostes i la manera de fer-les efectives. Es
important assegurar la garantia de seguiment i control dels compromisos de la carta, amb un quadre de
comandament especific per a ella.

Etapa 5. Pla de comunicacio de les cartes i millora continua

La difusié de les cartes de serveis ha de ser homogenia, coherent, i tan amplia
com sigui possible, perque arribi a totes les persones potencialment interessa-  Cada any s'hauria d'avaluar el grau

des en els serveis afectats, com a usuaries o com a treballadores publiques.  d'acompliment dels compromisos
La comunicacié interna ha d’anar a carrec del grup que ha elaborat la carta de  establerts; revisar els continguts, |
servei, el qual exposara als diferents actors interns el contingut i I'abast de la  procurar la millora progressiva.

carta de serveis.

Les cartes de serveis no tenen, en cap cas, una finalitat en elles mateixes, siné que sén un instrument per a
la millora continua de la qualitat dels serveis i la satisfaccié de la ciutadania.

5.2. QUADRES DE COMANDAMENT I/ OPEN DATA

on Definicié
2l

L'open data és una filosofia i una practica que requereix que certes dades, entre les quals hi ha

els indicadors de control del seguiment de I'accié publica, siguin de lliure accés per a tothom,
sense limitacions tecniques o legals.

En el sector public, tenir accés a les dades de I’Administracié garanteix la transparéncia, I'eficiencia i la igual-
tat d’oportunitats a I'hora de crear valor. La transparéncia perqué es pot consultar i tractar dades que vénen
directament de les fonts oficials, I'eficiencia perqué ciutadania i organitzacions poden crear serveis de forma
més ajustada en col-laboracié amb I’Administracio; i la igualtat d’oportunitats perqué I'accés és el mateix per
a tothom.

Atencio

Si es vol oferir a la ciutadania informacié transparent sobre els sistemes de gesti6, un bon punt
de partida és tenir sistematitzada la informacio sobre els diferents serveis basant-se en sistemes de
control i indicadors organitzats en quadres de comandament.
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Aixo pot facilitar posar en mans de la ciutadania informacié privilegiada perqué valori d’'una forma critica el
funcionament de I’Administracié Municipal. Fer aixo suposa a vegades una dificil aposta politica vers la trans-
paréncia i la responsabilitat, pero, sense dubte, és un element clau per augmentar la legitimitat de I'accié
publica i millorar les capacitats d'escrutini democratic en mans de la ciutadania.

La Comissié europea considera que les dades publiques han de ser reutilitzades, tant per la ciutadania com
per les empreses, ja que aixo, a més de transparéncia, suposa un motor al desenvolupament de la societat. Per
aquest motiu, han legislat a favor, amb la Llei 37/2007, de 16 de novembre, sobre reutilitzacié de la informa-
ci6é del sector public, que transposa la Directiva 2003/98/CE del Parlament Europeu i del Consell.

Una primera iniciativa significativa a Catalunya en aquest sentit és el projecte “Dades Obertes Gencat”, que
ha seguit I'""Open Data Euskadi” i tot sembla indicar que I’Administracié Local, en especial el nivell munici-
pal esta posicionant-se també en aquesta aposta vers la transparéncia. Es pot revisar alguns dels principals
arguments i beneficis, a favor de tal obertura:

e Drets de la ciutadania: alld que és public, pagat amb impostos publics, ha d'estar a I'abast del public.

e Transparéncia i legitimitat democratica: en la mesura que les dades que inspiren la gestié publica sén
obertes i avaluables per qualsevol, es pot avaluar millor I'accié politica i administrativa. Un/a ciutada/ana
amb més coneixement sobre el seu entorn és un/a ciutada/ana que pot tenir més criteri i participar amb
més qualitat a I'esfera publica.

e Interoperabilitat i, per tant, major eficacia i eficiencia, entre les administracions publiques: avui dia la
norma és que cada administracio, i sovint cada servei dins d’ella, tingui la seva propia base de dades, no
interconnectada amb les del servei o de I'administracié veina. La interoperabilitat quant a aplicacions i
bases de dades és I'excepcid, i necessita la definicié d’estandards i formats de dades comuns, anomenats
estandards. L'obertura de les dades facilitara, es diu, I'adopcié d’'estandards oberts.

* Increment exponencial de la generacié de coneixement sobre el territori i la poblacié: un cop obertes
les dades tothom pot analitzar-les i extreure’n beneficioses conclusions i orientacions per a la gesti6 del
territori (la ciutat en el nostre cas). Universitats, investigadors académics, @
consultores, institucions educatives i culturals tenen la possibilitat de o)
generar un coneixement nou, que ha de redundar en benefici del mateix
territori. Creus util la perspectiva de |'open

data? Quins perills politics creus

e  Promoci6é economica: |'obertura de les dades genera nous sectors d'eco-  que poden presentar-se davant la
nomia del coneixement. Es un accelerador de I'economia del coneixe-  possibilitat d'apostar per la trans-
ment. Les dades, si sén digitals i accessibles al processament automatic,  paréncia en les dades? Compensa
son un input (barat i escalable) per a la creacié d'infinitat de serveis de ¢l que es guanya?
valor per a empreses i particulars.
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6. CONCEPTE | DISSENY D’'INDICADORS

S'aborda en primer lloc el concepte d’indicador.
6.1. CONCEPTE D’'INDICADOR

on Definicio

Un indicador és una xifra representativa d'una magnitud. Es el resultat d'una mesura expressa-
da en termes numerics i és necessari que aixi sigui, ja que, quan una magnitud no pot expres-
sar-se amb nombres, la informacié sobre aquella magnitud es torna “dubtosa”. Un indicador és
d’aquesta manera una dada o un conjunt de dades que ajuden a mesurar objectivament I'evo-
lucié d'un procés o d'una activitat.

S'ha de diferenciar I'indicador de I'objectiu pretes. L'objectiu es el que es vol aconseguir, I'indicador, la forma
de mesurar-lo.

Per exemple, com a objectiu de qualitat d'un servei public, es pot plantejar la “rapidesa en la trami-
tacioé d'un expedient”. La forma de mesurar-lo, I'indicador, podria ser el “nombre de dies mitja de
tramitacio” d'aquell tipus d’expedient. L'objectiu operatiu de millora de la rapidesa de la tramita-
i6 hauria d’estar vinculat amb un objectiu estratégic de la institucié, com podria ser, seguint amb
I'exemple, “prestar un servei public de qualitat”.

L'indicador, el podem estandarditzar. L'estandard és el valor concret que es vol que I'indicador tingui per
garantir el nostre objectiu.

Seguint amb |'exemple anterior, per a l'indicador “nombre de dies mitja de tramitacié” d’'un tipus d’expe-
dient, es podria consensuar en la nostra corporacié que I'estandard fos, per exemple, de 20 dies. L'estandard
és la quantificacio concreta de I'indicador que es creu adient per aconseguir I'objectiu (en aquest cas “rapi-
desa de tramitacié”) que s'ha plantejat.

L'establiment de I'estandard concret dependra de les nostres capacitats operatives, i I'nem de plantejar com
a fita, perqué funcioni com a guia per a les diferents unitats i als/a les treballadors/ores integrats en aquell
procés. Per aixd, és important que I'estandard sigui consensuat amb aquelles persones que I’han d’aconse-
guir, de forma que sigui realista i que funcioni com element d'estimul.

Juntament amb |'estandard, es pot decidir unitats d’aproximacié a aquell nimero concret, per anar valorant,
en forma de “semafor” el grau d’aproximacié a I'objectiu al llarg del temps.
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Per exemple, si I'estandard fos de 20 dies en la quantificacié concre-  Aquesta aproximacio “semaforica”
ta de l'indicador, es podria establir un “semafor” plantejant que, si  facilita la comprensio visual del
la nostra tramitacié mitjana de I'expedient és entre 21 i 30 dies,  contingut informatiu del quadre
estariem en “groc” (és a dir, propers a alld que volem, perd encara  de comandament i posa rapida-
sense aconseguir-1o), i establir que una tramitacié mitjana de més  ment en evidencia aquelles variables
de 30 dies suposa un “vermell” (és a dir, ens estem allunyant molt  que presenten problemes.

d’allo que desitgem, fet que suposa una alarma que requereix prendre

mesures correctives).

. TIPOLOGIES D'INDICADORS

Els indicadors que s'empra en un sistema de control de la prestacié dels serveis publics poden classificar-se de

multitud de formes. Els principals criteris classificatoris es basen en el format dels indicadors i en I'analisi del seu

contingut. Es veu a continuacio les tipologies d'indicadors a les quals donen lloc els criteris referits.

6.2.

1. En funcié del format de l'indicador

Per la manera d'expressar el seu valor, els indicadors poden ser:

Quantitatius: el seu valor s'expressa en termes numerics. A titol orientatiu, serien exemples d'aquest
tipus d'indicadors: el nombre d'expedients solucionats en un determinat periode de temps, o el nombre
d'usuaris d'un servei concret.

L'avantatge principal que proporciona aquest tipus d'indicadors és la senzillesa amb la qual tracten la
informacié que subministren sobre el servei public.

Qualitatius: no vénen expressats en termes numerics. Generalment responen a una escala ordinal, que
pot ser convertida a termes quantitatius, prévia assignacio d'un codi a cadascuna de les categories que reflec-
teix I'indicador. Si s'opta per realitzada aquesta transformacio, el tractament de la informacié que sub-
ministren els indicadors qualitatius és el mateix que el que s'efectua en el cas dels indicadors de tipus
quantitatiu.

Pel grau de complexitat els indicadors poden ser:

Simples o primaris: constitueixen valors absoluts de caracter quantitatiu que s'obté de manera directa
a partir de la simple observacié i del mesurament d'una caracteristica determinada del servei.

Sén exemples d'aquest tipus d'indicador: el nombre de funcionariat public d'una determinada
administracio, o el nombre de places residencials de qué es disposa en una localitat en un periode
concret de temps.
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e  Compostos o derivats: s'obtenen a partir de dos o més indicadors simples. Aquest tipus d'indicadors cons-
titueix ratios formats a partir de quocients entre dos indicadors simples o bé entre un indicador primari
i un altre tipus de variable.

Com exemples d'aquest tipus d'indicadors, és possible citar: la mitjana del nombre d'expedients
gestionats sobre el cost de funcionament del servei, o el nombre d'usuaris/aries del servei public
en relaciéo amb la poblacié total de la comunitat.

6.2.2. En funcié del contingut de l'indicador
En funcié del contingut de I'indicador, aquests poden ser d’avaluacio:

° Externa.
o Interna.

A continuacio, els d'avaluacié externa.

Indicadors d'impacte

L'impacte és el canvi que es vol produir externament mitjancant la realitzacié d'actuacions, en aquest cas, a
partir de la prestacié de serveis publics. Els indicadors d'impacte mesuren el resultat aconseguit amb la imple-
mentacio dels serveis publics, segons el nivell de consecucié dels objectius a que un s'havia proposat arribar.
Aquest tipus d'indicadors intenta mesurar I'eficacia de I'actuacié publica que, com a concepte general, s'ex-
pressa com la relacié entre els objectius que s'aconsegueix i els objectius que s'havia previst aconseguir.

Aixi, I'impacte és el canvi que es vol produir internament o externa a través de la realitzacié d'actuacions. Els
indicadors d’'impacte mesuren el resultat aconseguit amb les actuacions, el nivell d’assoliment dels objectius
operatius proposats. En termes d’accié publica, I'impacte es relaciona amb el canvi social aconseguit.

Per exemple, si es vol aconseguir la disminucié de I’atur en un barri determinat i, per a aixo, s'en-
dega una politica publica de promocié de I'autoocupacié a partir d’'un programa formatiu, es pot
mesurar I'impacte de la politica amb un indicador que comptabilitzi el nombre de treballadors/ores
autonoms/autonomes o d'empreses generades a partir del nostre programa. Per aillar I'efecte del
programa d’altres factors de I'entorn, sera bo que es faci una analisi comparatiu del grau d’auto-
ocupacié de les persones que han passat pel nostre programa en relacié amb el grau d’autoocupa-
cié d’'un grup de control (aturats/ades de les mateixes caracteristiques psicosocials d’aquell barri
que no hagin estat beneficiaris/aries directes del nostre programa). @

=
Com es comentava, els indicadors d'impacte apropen a I'eficacia, que és un con-
cepte genéric que s'expressa com el ratio entre allo que s'aconsegueix i alld  S'és tant més eficac com més
que s'havia previst aconseguir (els objectius assolits en relacié amb els objec-  s'apropi el que s'ha aconsequit a

tius previstos). la previsio.
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Indicadors de percepcié

Els indicadors de percepcié sén aquells que mesuren com es percep i valora I'actuacié del sector public per
part de la ciutadania. Normalment aquest tipus d'indicadors es genera a partir de la realitzaci6 prévia d'en-
questes de percepcié del servei public. Cal diferenciar entre les valoracions que fa la ciutadania no usuaria
del servei publici la dels/de les usuaris/aries d'aquests serveis que es veuen afectats/ades de forma directa per
les actuacions de I'Administracié Publica.

Els indicadors de percepcié mesuren com s'ha percebut (valorat) les actuacions i/o el seu impacte en la ciuta-
dania. La mesura de la percepcié es pot dur a terme a través de diferents metodologies, com enquestes, bus-
ties d'opinio, grups de discussio, etc.

Son exemples d'indicadors d’aquesta linia el percentatge de valoracions positives de la ciutadania
vers un programa determinat, el nombre de queixes sobre un servei concret, o el nombre de peti-
cions sobre una mesura detectades en un canal de comunicacié de I'ajuntament (com ara el servei
d'atencio telefonica) en un periode de temps concret.
Indicadors d'entorn
Els indicadors d'entorn sén aquells que mesuren les condicions referents als elements externs a I'organitza-
cié que tenen un vincle amb ella, tant amb les seves actuacions directament, com amb els/les seus/seves des-
tinataris/aries. També es refereixen als aspectes externs que tenen a veure amb les actuacions de

I'organitzacié publica i amb la ciutadania, entesa com a receptora dels serveis publics.

Els indicadors d’entorn mesuren les condicions en qué es troben els elements externs a I'organitzacié i que
tenen un vincle amb aquesta, amb les seves actuacions, amb els destinataris de les actuacions, etc.

Aqui es fa referéncia a indicadors de I'evolucié de diferents factors de I'entorn que es considera
clau com, per exemple, evolucié del nivell de renda de la ciutadania del municipi, taxa d'immigra-
ci6, piramide d’edat del municipi, evolucié del cicle familiar present en el municipi, etc.

Es tracta d’escollir variables psicosocials i econdmiques que es pugui considerar rellevants.

Ara, els indicadors d'avaluacié interna.

Indicadors de volum d'actuacié

Els indicadors de volum d'actuacié sén aquells que mesuren els resultats de les organitzacions publiques, és a dir,
el volum de serveis oferts i els objectius de gestié complerts per part dels organismes de I'Administracié Publica.

Els indicadors d'actuacié mesuren els outputs de I'organitzacid, és a dir, el volum de productes i/o serveis oferts.
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Seguint amb I'exemple anterior, en el qual un ajuntament endegava una politica publica de promocié
de I'autoocupacio a partir d'un programa formatiu, serien indicadors d’actuacié: les hores de docéncia
impartida en cada un dels programes formatius, el nimero de participants en cada programa, la ratio
de tipologies de ciutadans/anes (génere, franja d'edat, procedéncia, etc.) per programa, etc.

En els indicadors d'actuacié, s'hi mesura la nostra activitat, no I'impacte a la societat. Evidentment, I'activi-
tat que es realitza vol aconseguir un impacte, pero I'indicador d’actuacié no és senyal de I'impacte.

Seqguint I'exemple, el fet que s’hagi dut a terme x hores formatives per fomentar I'autoocupacié no és
garantia que aquesta es produeixi, ja que hi pot haver altres factors que la promoguin o la dificultin.

Indicadors de recursos

Els indicadors de recursos s6n aquells que amiden els recursos emprats per a la realitzacié de les actuacions
publiques. Cal distingir entre dos tipus especials d'indicadors: els d'economia i els d'eficiencia:

¢ Indicadors d'economia: relacions resultants de comparar els costos dels recursos de la propia Administracié
Publica que s'ha invertit en les diferents actuacions publiques i els costos d'aquests mateixos recursos
comptabilitzats a preus mitjans de mercat. Aquest tipus d'indicadors informa sobre el resultat de la gesti6
publica, mesurant-la monetariament a preus de mercat. Es possible definir molts altres indicadors d'eco-
nomia segons el context del servei analitzat.

¢ Indicadors d'eficiéncia: ratios que resulten de comparar les actuacions publiques realitzades i el volum
i/o el cost dels recursos emprats per portar-les a terme. Aixi, I'eficiencia és el grau d'optimitzacié del
resultat obtingut amb I'actuacié publica en relacié amb els recursos emprats per proveir els serveis
publics. Com en el cas anterior, es pot definir diferents tipus d'indicadors d'eficiencia.

6.3. CARACTERISTIQUES DELS OBJECTIUS | DELS INDICADORS

Cal recordar que un bon sistema d'indicadors requereix una definicié previa d’objectius estrategics i opera-
tius, és a dir, definir uns objectius realistes i concrets, eliminant possibles ineficacies derivades de I'adopcié
de metes utopiques o insuficientment relacionades amb |'estratégia de I'organitzacié facilita trobar indica-
dors per mesurar si un s'aproxima o no a aquells objectius.

Les caracteristiques que es podria assenyalar com a basiques per als objectius sén les segtents (Ministerio de
Economia y Hacienda 2007):

°  Ser mesurables, és a dir, es pot coneixer el grau de consecucié d'un objectiu.

e Ser assolibles, perque es puguin assolir amb flexibilitat.

e  Estar coordinats, o sigui, que no hi hagi objectius contraris o incoherents.

e  Ser estimulants per a I'organitzacié i comprometedors per a les unitats.

e Tenir la capacitat d'involucrar al personal: que no vagin en contra dels objectius personals de carrera o promocio.
e  Poder desenvolupar-se en plans d'actuacio.
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En relacié amb els indicadors, es podria plantejar com a necessaries les carac-  Selecciona un quadre de comanda-

teristiques segUents: ment que a hores d'ara sigui utilit-
zat a una unitat administrativa del

e  Referir-se a processos importants o critics. teu ajuntament i analitza els indi-

e Representar fidelment I'objectiu que cal mesurar mitjangant una relacié directa.  cadors que incorpora basant-te en

e  Ser quantificables a través de dades numeériques o un valor de classificacid.  els criteris o caracteristiques ante-

e  Ser rendibles, superant el benefici del seu Us el cost de la seva obtencié.  riors dels indicadors i objectius als

e Poder definir I'evolucié en el temps de I'objectiu, és a dir, ser comparables  quals es refereixen.

en el temps.

e Ser fiables per donar confianga als/a les usuaris/aries sobre la seva validesa.

e Ser facils de mantenir i d'utilitzar.

e No interferir amb altres indicadors sent compatibles amb ells.

*  Permetre a la direccié coneixer la informacié en temps real.

6.4. DISSENY D'INDICADORS

L'establiment d'un indicador ha de desenvolupar la seglent seqUéncia seglent.

1. Seleccio de l'indicador

En un primer moment s’ha de concretar |'abast de I'indicador, si es refereix a tot o a una part d’'un procés determi-
nat i especificar les adaptacions que cal realitzar davant I'ocasional variacioé de les dades utilitzades per al calcul.
2. Denominacio de l'indicador

Convé consensuar un nom i una codificacié per assegurar que tota la gestioé de les dades vinculades a I'indi-
cador és consistent, valida i referida a I'indicador que toqui. La codificacio facilitara posteriorment la implan-
tacié del sistema de control en un aplicatiu informatic.

3. Forma de calcul i fonts d'informacié

La forma de calcular I'indicador ha d'establir amb claredat les fonts emprades per obtenir les dades utilitzades

en el comput, la periodicitat, mensual, trimestral o anual, amb qué es determinara el valor concret de I'indica-
dor, el qual pot estar en forma de recompte, percentatge, ratio, etc.
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4. Modalitat de representacio

La modalitat de presentacié dels indicadors pot ser numérica o grafica mitjancant diagrames, colors, simbols,
dibuixos, etc., utilitzant el criteri que les millores estiguin representades per indicadors positius o grafiques
ascendents i viceversa.

Ha de procurar-se que els indicadors estiguin enunciats mitjancant grafics de senzilla interpretacio, els quals
poden reflectir no solament el valor de partida i la meta, siné I'evolucié historica de I'index i el desglossament
de I'avang en els diversos periodes de temps que componen el termini final (Diputacié de Barcelona, 2002).

A més, les accions programades han de desenvolupar-se d'acord amb una sequéencia adequada i controlable
pel que fa al temps i a la utilitzacié de recursos, com si d'un projecte qualsevol es tractés. Per a la realitzacié
d'aquest control i per a la seva visualitzacio, resulta convenient la utilitzacié de models habituals com poden
ser els diagrames del tipus PERT o cronogrames com el diagrama de Gantt. Normalment les dades que s’ex-
treu dels indicadors es presenten en aplicatius informatics a la intranet de la corporacié.

5. Establiment de responsabilitats en I'obtencié i el manteniment de la informacié
que nodreix l'indicador

Convé definir les responsabilitats inherents a la captacié i al manteniment de la informacio, I'analisi dels efec-
tes, I'explotacié dels resultats i la comunicacié de les conclusions a les persones pertinents.

6. Definicio d’estandards, dels seus limits i de les seves tolerancies

Els limits i les tolerancies dels estandards dels indicadors poden estar representats per maxims o minims del
parametre que cal aconseguir, el seu valor nominal o la consecucié successiva de valors en el temps.

6.5. SELECCIO DEFINITIVA D’'INDICADORS

La seleccié definitiva dels indicadors que han de formar el quadre de comandament pot ajudar-se mitjancant
I'estudi critic dels inicialment triats, d'acord amb un quadre d'avaluacié que pugui sotmetre's als agents inte-
ressats. D'aquesta forma, i mitjancant el tractament estadistic de multiples valoracions individuals o grupals,
pot arribar-se a un consens sobre els indicadors finalment escollits per I'organitzacié.

La connexié dels indicadors seleccionats amb els principis de la corporacio, que sén els que intenten reflectir
més clarament I'estratégia present i futura de I'organitzacié, ha de realitzar-se amb el maxim rigor a fi que
la direccié adquireixi el complet convenciment de la seva adequacié per assolir I'éxit i eficacia de les accions
que, d'aquests indexs, se’'n deriven.
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& Atencio

La conformacié del quadre de comandament integral com a eina de gestié no ha de limitar-se
a I'establiment del quadre d'indicadors i a la seva publicitat entre els/les responsables de la seva
complementacié, ja que, més que una simple eina, el quadre de comandament suposa un autentic
sistema de gestié que ha d'estar reflectit en el manual corresponent, el qual hauria de contenir la
descripci6 detallada de les accions segUents:

e Metodes de mesura dels indicadors.

e Responsabilitat del mesurament.

e Terminis que han de ser emplenats.

e Responsabilitat de I'actuacié sobre els indicadors.

e Assignacio dels recursos necessaris per mantenir el sistema.

Alguns autors recomanen la confeccié d'una fitxa per cada indicador, en la qual puguin quedar reflectits la
perspectiva a la qual pertany, els responsables de la complementacié de I'indicador, una descripcié detallada
de I'objectiu, la seva férmula de calcul, les fonts de les dades i la seva qualitat, aixi com les accions que
cal desenvolupar per aconseguir la complementacié de I'index en les millors condicions (quadre 5).

PATO1

Temps de tramitacio del procediment X.

Semestral

Periode i dates d'actualitzacié Dates d'actualitzacio: gener i juliol.

Amb aquest indicador es mesura el temps mitja de tramitacié dels expedients en el proce-
diment X.

Descripcio

Nombre de dies agregats de tramitacions: sumatori del nombre de dies de tramitacié de tots
els expedients en el periode de temps analitzat.
Calcul Divisio del nombre de dies agregats entre el niumero d'expedients realitzats.

Dies de tramitacié de cada expedient = x; X= 2x/ num. d'expedients tramitats

Nivell de desagregacio No es desagrega.

Font Unitat de patrimoni.

Métode de comprovaci6/ Dades estadistiques de la unitat de patrimoni.
d’evidéncia

Grau de fiabilitat Fiabilitat total.

Historics Els darrers cinc anys.
Unitat generadora Unitat de patrimoni.
Responsable Cap de la Unitat de Patrimoni.
Versio 172010
DEIC] 25/10/2010

Quadre 5. Exemple de fitxa d'indicador



@ giputacié QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL PER A COMANDAMENTS INTERMEDIS m
arcelona

6.6. VALIDACIO DELS INDICADORS

Una vegada superada la posada en marxa del sistema, es recomana establir a mig termini una validacié dels
indicadors a fi de determinar si resulten Gtils i rendibles, comparant la seva utilitat i el seu cost amb la con-
secucio dels objectius de mesura que es pretén. Aixo es pot fer mitjancant la preparacié d'una enquesta que
reculli I'opinié dels/de les usuaris/aries del quadre de comandament en que es valori els apartats segUents:

e  Utilitat de I'indicador en si i per a la presa de decisions.

e Vinculacié inequivoca amb I'objectiu que es desitja millorar.
e  Compatibilitat amb la resta d'indicadors.

e  Utilitat pel que fa al cost de recollida de la informacié i al seu desenvolupament.
e  Fiabilitat de les dades en relaci6 amb el temps.

e Claredat de la representacio utilitzada.

e Redundancia amb altres operadors ja existents.

e Adequacié6 de la periodicitat establerta.

e Senzillesa en I'obtencié de la informacié.

e Aprofitament de mitjans informatics.

e Divulgacié idonia dels resultats.

També es recomana que I'equip de direccié validi el conjunt del quadre de comandament tenint en compte
els aspectes segtients:

*  Vinculacié del quadre de comandament amb una visié global de I'estratégia politica o de gestio.

e  Utilitat del quadre de comandament per destacar els aspectes critics dalldo que es considera linia prioritaria.
e Apreciacié clara de les desviacions entre resultats obtinguts i programats.

e  Utilitat de quadre de comandament per a la presa de decisions.

e Rendibilitat del quadre de comandament.

& Atencio

La validacié d'indicadors ha de continuar-se a llarg termini per confirmar que els indicadors

escollits sequeixen sent pertinents i compleixen amb les mesures definides. Un indicador pot per-
dre la seva vigéncia quan |'organitzacié ha definit nous objectius, s'ha modificat les circumstan-
cies i expectatives o ha canviat el/la responsable o el public ciutada al qual s’adrecava I'objectiu.

Aquesta validacié ha de reprendre la idea que es comentava més amunt sobre el fet que la definicié dels
indicadors haura de tenir en compte les relacions causa-efecte amb la resta del funcionament organitzatiu.

Per exemple, si s'opta per fixar com a indicador del nombre de visites realitzades a una determi-
nada instal-lacié publica, i I'objectiu és augmentar la utilitzacié d’aquell equipament, cal tenir pre-
sent que també s'haura de mesurar I'augment de carrega de feina del personal de contacte amb
la ciutadania, és a dir, que es produira una relacié de causa-efecte entre increment del grau d'uti-
litzacié i augment de les carregues de feina, fet que pot afectar la qualitat de la prestacié.
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Un quadre de comandament integral és un instrument que recull de forma sintetica i sistematitzada la infor-
macio rellevant sobre la gestid, la realitzacié d'actuacions i I'assoliment dels objectius d'una organitzacio,
amb la finalitat de ser usada pel/per la directiu/iva, especialment en la presa de decisions.

on Definicio
A

Es tracta d'una eina vinculada al sistema d‘informacié que té com a objectiu ajudar els coman-
daments a prendre decisions i a alinear les unitats vers els objectius estratégics definits per a la
corporacio local.

Aquests instruments es dissenyen per a cada institucié i recullen indicadors relatius a les linies prioritaries
d'actuacié, que poden canviar en els diferents moments de la legislatura, fet que mostra la necessitat que
siguin eines de seguiment i control dinamiques i vives.

Els quadres de comandament integral no recullen de forma completa tota la informacié que existeix a I'or-
ganitzacié, siné que resumeixen aquells elements que es considera factors d'informacié critics per alinear
els/les directius/ives i les unitats vers la consecucié dels objectius fonamentals de la institucio.

El model de quadre de comandament integral pretén també unir el control operatiu a curt termini amb la visié
i I'estrategia a llarg termini de I'organitzacié. Per aixo es diu que és un instrument que permet oferir una
visi6 completa de I'organitzacié, configurant-se com a peca clau del sistema d'informacié i de control de gesti6.

Les fases d’'elaboracié d'un quadre de comandament integral sén:

e Definicié de les linies estrateégiques, dels objectius operatius i de les accions.
e Definicio de I'arquitectura d'indicadors.

e Comunicacié de la implantacié.

e  Sosteniment i retroalimentacio.

Per estructurar un quadre de comandament que controli la qualitat d’un servei public, s’ha de definir indi-
cadors de mesura dels factors de qualitat principals de cada una de les fases en les quals es divideix el servei.

Sén exemples de factors de qualitat I'accessibilitat al servei, el tracte, I'adaptabilitat, la rapidesa,
la competencia i la credibilitat o la seguretat en la prestacié.

Els quadres de comandament es relacionen amb altres iniciatives de gestié com les cartes de serveis o les
estratégies d'open data.

Un indicador és una xifra representativa d'una magnitud. Es el resultat d'una mesura expressada en termes
numerics. Un indicador és una dada o conjunt de dades que ajuden a mesurar objectivament I'evolucié d'un
procés o d'una activitat. L'indicador, és possible estandarditzar-lo. L'estandard és el valor concret que es vol
que l'indicador tingui per garantir el nostre objectiu.
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L'establiment d'un indicador ha de desenvolupar la sequéncia seguent:

e  Selecci6 de I'indicador.

e Denominacié de I'indicador.

e  Forma de calcul i fonts d'informacié.

e Modalitat de representacio.

e  Establiment de responsabilitats en I'obtencié i el manteniment de la informacié que nodreix I'indicador.
° Definicié d’estandards, dels seus limits i de les seves tolerancies.
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Actuacio
Conjunt d'activitats destinades a I'assoliment d’un objectiu operatiu descrites en parametres de magnitud,
temps i cost.

Direccioé per objectius
Teécnica de direccié organitzativa que es basa en la planificacié, la definicié de plans d’execucié, el control de
la gestid i I'avaluacié de resultats.

Estandard
Valor de referéncia per fixar objectius amb el qual es compara el valor resultant de la mesura d'un indicador
per interpretar-lo i avaluar-lo.

Indicador
Element de mesura d'una variable o d'una relacié entre variables, generalment de tipus quantitatiu.
Proporciona informacié rellevant sobre la situacié d’una organitzacié i el seu entorn.

Linies estratégiques
Formes generiques d’assolir els objectius estratégics. La seva formulacié és deliberadament genérica per
donar un marge de flexibilitat davant de les situacions que puguin sorgir en el futur.

Missio

Punts programatics generals que resumeixen les competéncies i funcions d’una organitzacié i que emmar-
quen els diferents objectius operatius que es proposa assolir. La finalitat és una sintesi de les missions en un
sol concepte.

Objectiu operatiu
Resultat desitjat descrit en parametres de magnitud, temps i cost que es preveu aconseguir per a cadascun
dels punts de la finalitat o missié de I'organitzacio.

Objectius estrategics
Orientacions generals que indiquen cap a on es dirigeix I'organitzacio.

Quadre de comandament
Instrument que recull d’'una manera sistematitzada la informacio rellevant que fa referéncia a la gestio, a la
realitzacié d’'actuacions i a I'assoliment dels objectius operatius d’una organitzacié.

Qualitat del servei
Conjunt de propietats i caracteristiques (atributs) que té un producte o servei d’una organitzacié i que li con-
fereixen I'aptitud de satisfer les demandes, les necessitats i les expectatives de la seva clientela potencial.

Tolerancia
Percentatge admissible de desviacié respecte a I'estandard.
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Per saber-ne més

ASOCIACION ESPANOLA PARA LA CALIDAD (2004) Herramientas para la calidad. Cyan, Proyectos y
Producciones Editoriales.

En aquest document, s’hi pot trobar una acurada analisi de les estratégies d'implantacié dels models de qua-
litat en la prestacié de serveis. Es una eina molt Gtil per entendre la metodologia de la gestié de la qualitat
i el seu impacte en el funcionament organitzatiu. El text esta redactat amb una orientacié practica i aplica-
da, fet que facilita la comprensié de les eines de qualitat que s’hi exposa i la seva adaptacié a diferents
entorns administratius.

CARRASCO DIAZ, D. et al. (2005) Cédlculo de costes e indicadores de gestidn en los servicios municipales.
Menor (Navarra): Thomson Civitas.

Aquest text reflexiona sobre les necessitats de control en els serveis municipals des d'una perspectiva de cerca
de I'eficiencia de I'accié publica. S'hi fa un recull dels principals indicadors de control de gesti6 aplicables a dife-
rents categories de serveis municipals, que poden ser sistematitzats posteriorment en quadres de comandament
integrals.

DIPUTACIO DE BARCELONA (2010) Indicadors de gestié de serveis municipals. Guia d’interpretacié. Resultats
any 2008. Barcelona: DIBA.

Text que recull el treball de creacié i posada en marxa dels cercles de comparacié intermunicipal (CCl), adre-
cat als responsables dels serveis locals de municipis amb una poblacié de més de 10.000 habitants. Es tracta
d’un instrument que va més enlla de I'obtencié d’'informacié sobre indicadors locals de gestio, ja que intro-
dueix el valor afegit de la participacio activa dels responsables dels serveis locals en els processos de defini-
cié i validacio dels indicadors, I'analisi dels resultats obtinguts, la comparacié entre els diferents municipis, la
posada en marxa d'accions de millora i la transferéncia de coneixement a través de bones practiques o d’ex-
periencies exemplars.

GENERALITAT DE CATALUNYA, DIRECCIO GENERAL D'ORGANITZACIO DE L'ADMINISTRACIO (1999) Manual
de disseny de quadres de comandament per a les unitats directives. Col-lecci6 Manuals i Formularis, nam. 11.
Barcelona: Generalitat de Catalunya.

Guia practica de disseny i d'implantacié de quadres de comandament en organismes publics. Incorpora les
fases d'implementacioé del sistema d’'informacioé i de negociacié de la seva aplicacio. El seu enfocament didac-
tic és especialment util com a eina de treball en I'entorn public.

KAPLAN, S.; NORTON, D. (1997) Cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard). Barcelona: Gestién
2000.

Text classic que introdueix en el concepte de quadre de comandament integral. Recull les diferents perspec-
tives en aquest tipus d’eines i presenta exemples d’indicadors per a les diferents arees tematiques precises en
els sistemes de control dels comandaments.

IGAE (1997) El establecimiento de objetivos y la medicion de resultados en el ambito publico. Madrid:
Intervencion General de la Administracién del Estado.

Guia prou orientativa per definir objectius operatius de gestié i articular la practica del disseny i de la implan-
tacié de quadres de comandament en organismes publics. Es especialment Gtil com a punt de partida entendre
les diferents tipologies d’indicadors i per definir estratégies d’avaluacié dels resultats.
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