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1. CONCEPTUALITZACIO DEL QUADRE
DE COMANDAMENT INTEGRAL

Aquest primer apartat es centrara en conéixer la contextualitzacié, I'origen i el marc teoric del concepte de
quadre de comandament integral, aixi com també les seves utilitats i I'estructuracio.

1.1. ORIGEN

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 va suposar la introduccié de la direccié cientifica, els/les
enginyers/eres de sistemes van desenvolupar quadres de control que combinaven diferents indicadors per
mesurar el funcionament de les diverses dimensions organitzatives.

Es pot afirmar que, com a concepte integrat, com a eina de gestio, I'origen del quadre de comandament,
se’l troba a Franca, on apareix a meitat del segle passat basat en el terme tableau de bord que, traduit lite-
ralment, vindria a significar “tauler de comandament” o “quadre d'instruments”. A partir dels anys vuitan-
ta, el concepte de quadre de comandament es transforma i evoluciona en la seva aplicacio a les
Administracions Publiques, partint des d’'una idea académica a un instrument practic de gestié. Amb el
temps, aquesta eina ha passat a tenir una rellevancia especial en la introduc- _
ci6 de la gestid per objectius. | @ 3
Un pas més enlla, el trobem amb la incorporacié en el concepte de quadre de  El quadre de comandament inte-
comandament de la noci6 d'integralitat: el quadre de comandament integral.  gral va definir-se com a instrument

de control i d'ajuda al/a la directiu/iva
Aquesta eina sorgia com a critica als models de control que fins llavors eren  ala Universitat de Harvard dissenyat
els predominants a les empreses privades. Fins aleshores, al mén empresarial  pels professors Robert Kaplan i
I'objecte de control prioritari eren els temes financers, especialment els vinculats ~ David Norton a principis dels anys
als comptes de resultats, és a dir, que es centraven en mesurar les possibili-  noranta (Kaplan i Norton, 1997).
tats d’exit economic (beneficis) de I'empresa.

Atencio

A diferencia d’aquest fet, la caracteristica principal del quadre de comandament integral és que
intenta analitzar tant els factors financers com els no financers que expliquen el bon funciona-
ment de |'organitzacié.

La combinacié d'indicadors financers i no financers és I'element fonamental del quadre de comandament inte-
gral, i la base de la seva aplicacié, en I’Administracié Publica, a partir de la segona meitat dels anys noranta.
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1.2. DEFINICIO DEL CONCEPTE

57J )  Definicio

Un quadre de comandament integral és un instrument que recull de forma sintéetica 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/per la directiu/iva, especialment

en la presa de decisions.

En la seva aplicacid, a I'entorn de les institucions publiques, el quadre de comandament integral vol ser un

instrument per:

e Mesurar la gestid corporativa: mostrant-se com una eina efectiva per enllagar la visio, la missié i I'estra-

tegia de la corporacié local amb els objectius operatius de les seves diferents unitats.

e Oferir una visi6 completa de I'organitzacié: configurant-se com un element essencial del sistema d'in-

formacié i del de control de gesti6, amb la intencié de millorar les capa-
citats del/de la directiu/iva per prendre decisions.

Dodero (2004) va definir que el quadre de comandament integral és una eina
vinculada al sistema d'informacié que té com a objectiu ajudar els comandament
a prendre decisions i a alinear les unitats vers els objectius estratégics definits
per a la corporacié local.

@

— )
Dodero va definir que el quadre de
comandament integral és una eina

vinculada al sistema d'informacio.

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.

També és possible definir quadres de comandament integrals relatius a cada una de les regidories o a cadas-

cun dels sectors d'un ajuntament, aixi com articular-se com a instrument glo-
bal de monitoratge dels parametres basics del funcionament d’una
determinada unitat organica. La clau és que cada quadre de comandament
sigui una eina util per al/a la directiu/iva que I’'hagi d'utilitzar; per aixo li ha
d'aportar informacio:

e  Dels punts critics.
e  Sobre la qual recolzar la presa de les decisions de qué és responsable.

r—

Els quadres de comandament de les

!

diferents regidories del teu ajunta-
ment estan relacionats els uns amb
els altres? Creus que els seus indi-

cadors son complementaris?
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1.3. UTILITATS D'UN QUADRE DE COMANDAMENT

Seguint el 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 proporcionar als/a
les seus/seves usuaris/aries més immediats. Aquestes sén:

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

e  Sistematitza els controls de I'organitzacio.

e  Facilita la comunicacié en sentit:

— Ascendent: presentacié de resultats, plantejament de noves estratégies.
— Descendent: comunicacié d'objectius, d'actuacions i de delegacié de funcions.

e Indueix processos de planificacié en aquells casos en qué aquesta no estigui prou desenvolupada.

e Ajuda a comprendre el caracter interdepartamental de I'accié de govern.

e  Facilita un coneixement rapid i sintétic dels aspectes essencials de |'organitzacié i del seu entorn: recur-
sos disponibles, actors principals amb els quals s'ha de relacionar, factors clau que convé controlar, fonts
d'informacié, tendéncies dels factors clau i de I'entorn, etc.

e Serveix com a instrument de dialeg amb els col-laboradors i de descentralitzacié”.

Els quadres de comandament integrals 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 aix0 es pot definir aquests tipus d’eines en diferents nivells organitzatius, e
i dissenyar en consequiéncia quadres de comandament pel nivell: ' @

. -
e  Estrategic: incorporen la mesura de la direccié politica. La clau és definir-los en funcio de la

e  Operatiu: vinculats a objectius de control de la gestié operativa dels dife-  utilitat que han d'aportar als coman-
rents serveis o fins i tot quadres de comandament que mesurin el grau de  daments en cada nivell de responsa-
desenvolupament de les activitats ordinaries d'una petita unitat. bilitat organitzativa.

Estructuracio

Per tot el que s’esta apuntant, comenca a quedar clar que, per poder estructurar un quadre de comanda-
ment integral, és fonamental partir del llistat d’objectius estrategics i operatius de la corporacié local, ja que
el quadre de comandament respon precisament a la idea de constituir-se com a mecanisme de mesura o con-
trol del seu grau de consecucié. Vol col-laborar en la millora de I'eficiencia i I'eficacia de la funcié directiva,
ja que pretén aportar una visié general de I'organitzacié, que ha de situar el/la directiu/iva public/a en una
bona posicié per a la presa de decisions.

Com es comentava amb anterioritat, el quadre de comandament integral en la seva versié contemporania és
una eina practica de geréncia publica. Aquest instrument proveeix una estructura d’'informacié que ajuda a
centrar-se en els indicadors de cada procés critic de I'organitzacié, com és el cas dels plans estrategic o dels
plans d'actuacié municipals, de la distribucié de recursos, del pla d'accions operatives, de I'aprenentatge, del
comportament davant els actors interns i externs o de les relacions externes.
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Segons Kaplan i Norton (2009), precisament en aixo radica el valor diferencial i caracteristic del quadre de

comandament, en la seva visi6 integral, que vol expressar un equilibri entre:

. Un enfocament de control basat en I'eficiencia.

e Un basat en altres elements qualitatius com I'opinié de la ciutadania, la motivacié dels/de les treballa-

dors/ores o les capacitats de I'organitzacié per adaptar-se als canvis.

e A més, vinculant i relacionant la informacié que s'obté de cadascun dels indicadors que integren aques-

ta eina: de forma que es puguin obtenir relacions causals entre el grau d’éxit del funcionament de les

diferents dimensions organitzatives.

El model de quadre de comandament integral pretén també unir el control
operatiu a curt termini amb la visi6 i I'estrategia a llarg termini de |'organit-
zacié. Per aixo s'afirma que és un instrument que permet oferir una visié com-
pleta de l'organitzacié, i que es configura com a peca clau del sistema
d'informacié i de control de gestié.

Si s'aconsegueix la seva implantacié correcta, es propicia la millora organitza-
tiva i una actitud més positiva de les diferents unitats enfront del canvi: en
identificar els factors clau de I'éxit de cada unitat i en mesurar el seu acompli-
ment, s'esta obrint la porta a I'acceptacié de la reenginyeria i a la millora con-
tinua, ja que és més facil detectar problemes i procediments que no
funcionen.

El control de les relacions entre els
indicadors que mesuren els factors
clau d'éxit facilita la identificacio
de les oportunitats de millora.
Permet als ajuntaments disposar
d'una eina que els incentiva a revi-
sar periodicament la seva estraté-

gia politica i de gestio.

& Atencio

Com es veura, el quadre de comandament és també una eina que facilita I'avaluacio i la quali-

ficacié dels recursos humans, ja que millora la comunicacié i el treball en equip i pot, si s'aplica

bé, incrementar la motivacié i el compromis de les persones, i aixo 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

& Atencio

Els quadres de comandament han de recollir informacié sobre les variables clau del funciona-

ment de la corporacio local.

En les institucions publiques, s'hi sol donar:

e Major importancia: als objectius inclosos i a la perspectiva de la ciutadania. Per exemple, amb la creacié

d'Oficines d'Atencié al Ciutada, amb la implantacié de models de participacié ciutadana, i amb I'avalua-

Ci6 de la qualitat.

e Menor importancia: 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 prestacié de serveis a la ciutadania.

Aixi doncs, és possible plantejar diferents perspectives sobre com classificar els factors que es considera cri-

tics per al bon funcionament de I'ajuntament (AECA, 2002). Una d’'aquestes ha estat especialment exitosa a

I'nora de definir quadres de comandament integrals. Es tracta de diferenciar els quatre grans ambits

seguents:

e L'economic.

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
municipals, fonts de financament i sistemes de gesti6é pressupostaria.

Per exemple, alguns indicadors de mesura des d’'aquesta optica
podrien ser:

e El percentatge de pressupost dedicat a cada linia estratégica.

e El grau d’'execuci6 pressupostaria d’'un programa determinat.

e El percentatge de financament extern d'un projecte concret
d'actuacio.

v 55r)

Es refereix a la vinculacid dels
objectius economics i pressuposta-
ris amb I'estratégia politica de la
institucio publica. Els objectius
financers actuen com a marc o limit
economic per als objectius politics i
de gestio.
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En el quadre 1, s'hi poden veure més exemples d’indicadors de I'ambit economic.

Autofinancament Percentatge d'ingressos associats al servei sobre el cost total del servei. Es pot calcular per a la totalitat
de servei dels serveis, per a un grup de serveis o per a un servei individual, en funcié de l'interés de I'ajuntament.

. Percentatge de |'estalvi Net sobre els ingressos corrents.
Estalvi net

(T L1 e @l Percentatge de capacitat o necessitat de financament sobre ingressos corrents.
de financament

Saldo de deute Percentatge del total del deute financer sobre ingressos corrents.
financer

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

tresoreria per a
despeses generals

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

Despesa ambiental

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

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

2.2. LA PERSPECTIVA DE LA CIUTADANIA EN

o 1 st

La perspectiva de la ciutadania permet a les institucions publiques identificar  La identificacio del valor afegit que
indicadors clau sobre les opinions i percepcions de la seva ciutadania, perdo  cal oferir a la ciutadania es conver-
també sobre les seves demandes i necessitats. També els permet controlar de  teix en el factor clau per definir
forma explicita el valor afegit que s’articula des dels diferents serveis i que s'a-  indicadors que mesurin |'impacte
dreca a determinats col-lectius de ciutadans/anes. d'un servei.

Per exemple, alguns indicadors d’aquesta perspectiva podrien ser els que s’exposa a continuacio:

¢ Indicadors que valorin el grau de satisfaccié de la ciutadania amb determinats serveis (a partir
d’escales d’opinid).

¢ Indicadors sobre la valoracié dels/de les ciutadans/anes en les prioritats del pla d’actuacié muni-
cipal.

e Indicadors sobre volum de demanda de serveis, o sobre el percentatge de participacié de
col-lectius especifics.
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A continuacié, es pot veure en el quadre 2 més exemples d’indicadors de la perspectiva de la ciutadania.

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

Percepci6 de Valoracio ciutadana, a través d’enquestes, sobre la ciutat com “ciutat per viure-hi i treballar-hi”.
la ciutadania

S aifa X COULEC El NUm. de metres lineals de superficie municipal destinats a zones per als/a les vianants per habitant.
ERVENETT

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

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

d’atenci6 a
la ciutadania

Num. de consultes rebudes en Atencio a la ciutadania. L'ajuntament pot optar per un seguiment indivi-

Consultes 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

SELDCRE R CIN ndividualitzat en funcio del mitja utilitzat: telefon, web o atencio en oficina.

. NUm. de suggeriments realitzats per la ciutadania.
Suggeriments

Valoraci¢ de la pagina web per part de la ciutadania.

Pagina web

Quadre 2. Exemples d'indicadors de I'ambit de la ciutadania

2.3. LA PERSPECTIVA DELS PROCESSOS INTERNS @

Des d’aquesta perspectiva, es pot incloure en el sistema de control indicadors s una perspectiva interna, la mesu-

sobre el grau d'execucié dels procediments critics relatius als diferents processos  ra de la qual és necessaria per asse-

institucionals. gurar la consecucié d'objectius
finals.

Per exemple, aqui es fa referencia:

¢ Indicadors de volum: en relacié amb expedients, temps de tramitacions, qualitat de les resolu-
cions, factors de cost de cada fase del procediment, carregues de treball en persones i unitats.
e L'eficiéncia en la utilitzacié dels recursos materials.

Com es veu, la perspectiva del procés intern intenta analitzar els procediments i les activitats clau que I'or-
ganitzacié ha de focalitzar per satisfer les necessitats del funcionament de la corporacié local.
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En el quadre 3, s'hi pot observar alguns exemples d’indicadors del procés intern.

L'ajuntament pot concretar aquest indicador per als serveis no obligatoris sobre els quals vulgui
fer un seguiment especial.

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

STl TR e (R Ll Num. d’expedients mediambientals sancionadors, en abocaments a xarxa de clavegueram,
sancionadors emissions industrials, etc.

Cost del servei de cost Resultats de I'enquesta de satisfaccié de la ciutadania amb els serveis socioculturals.
del servei/Num.

de persones usuaries

Durada mitjana de Percentatge de desviacié de la durada real de les obres respecte a la durada programada.
les obres publiques

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

Assistents a les activitats NUm. de persones assistents als cursos organitzats per a aturats/ades.
formatives

Tramits gestionats en NUm. de tramits que es realitza en Atencio 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 mos-
treig. L'ajuntament pot optar per un seguiment individualitzat en funcio del mitja utilitzat: tele-

Temps de resolucio . o
fon, web o atencié en oficina.

Quadre 3. Exemples 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 A~
. .7 - . L . f.
el grau de motivacioé dels recursos humans, la seva implicacié i la capacitat d’a- @
=
prenentatge que té I'organitzacié municipal per adaptar-se al canvi. v

Aquests elements proporcionen la

Per exemple, aqui s’inclouen: infraestructura basica per assegu-

rar la sostenibilitat del sistema de

e Per un costat, I'analisi de les capacitats dels/de les empleats/ades,  gestio, que ¢ com a pilars fona-

la seva motivacié i satisfaccio, de la retencié del capital intel-lec-  mentals els recursos humans i la
tual o de la productivitat dels/de les treballadors/ores. innovacio.

e Per altra banda, també s’estudia les capacitats dels sistemes d'informacié per garantir la innovacié
en els sistemes de treball i com la identificacié de les opinions de treballadors/ores i ciutadania
sobre el funcionament de I'ajuntament acaba o no generant propostes de millora i de canvi.



Diputacio QUADRE DE COMANDAMENT INTEGRAL PER A DIRECTIUS/IVES @
Barcelona

En el quadre 4, s'hi poden veure exemples d’'indicadors de I'ambit de I'aprenentatge i del creixement.

., Hores destinades a la formacié per empleat/ada municipal.
Hores de formacio

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

Cobertura dels cursos NUm. d’empleats/ades que assisteixen per primera vegada a un curs de formacio.
de formacio

Nivell de satisfaccio de les Resultat de I'enquesta de valoracié dels cursos.
persones assistents als cursos

Grau de compliment del pla Percentatge d’actuacions formatives desenvolupades sobre el total d'actuacions programades.
de formacié

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

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

(@ D I K LA Ellies a0l Valoracio del coneixement de I'organitzacio i del seu funcionament per part del personal
i la seva activitat (enquesta).

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

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

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

Index d*absentisme global del personal.

Resultat de I'enquesta de satisfaccio de I'empleat/ada.

Satisfaccié de I'empleat/ada

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

2.5. RELACIONS ENTRE LES QUATRE PERSPECTIVES

& Atencio

Els objectius establerts en els ambits anteriors identifiquen punts clau o critics que I'organitzacié

municipal pot tenir en compte i mesurar per garantir un bon sistema de prestacié de serveis i
per vincular 'operativa de la gestié amb els objectius politics de la corporacié.
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El disseny del sistema d’indicadors que configuren aquestes quatre arees sera
desenvolupat en un proper apartat, perd ara s'ha d’emfatitzar que el punt de
partida és enllagar els factors clau d'accié interna amb els objectius (i els siste-
mes de mesura) de I'estratégia politica.

En el quadre 5, s'hi observa el punt de partida de les quatre perspectives d'un
quadre de comandament integral. S’hi veu que aquest punt de partida és
I'enllag, dels factors clau i dels objectius, i pot aconseguir-se mitjancant la des-
composicio de les linies politiques, en els objectius estratégics, i aquests, al seu

o

LS |
e

Com utilitzaries les quatre perspec-
tives per ordenar el conjunt d'indi-
cadors d'un quadre de comanda-
ment d'una de les unitats de gestid
del teu ajuntament? Creus que
aquest tipus de classificacio pot ser
atil per identificar noves arees de
monitoratge?

torn, en les diferents activitats i els diversos processos que és necessari escometre per a la seva consecucio.

L'enllag entre els factors clau i
els objectius es pot aconseguir

mitjancant

Y

la descomposicio de les linies
politiques en

> objectius estrategics

necessaris per a la
seva consecucio

A

Activitats i processos

desglossant-los en

Quadre 5. Punt de partida de les perspectives d’'un quadre de comandament integral: enllag entre factors clau i objectius

Tal i com assenyala Aparisi (2008), per aconseguir la visi6 global, integral del funcionament municipal,

els indicadors sobre aquestes activitats i aquests processos han d'incorporar informacié critica dels quatre

ambits anteriors. Aixo es aixi perqué aquestes quatre perspectives responen a |'existéncia de relacions causa-

efecte entre les unes i les altres.

& Atencio

Només si es disposa d'uns bons recursos (sistemes, persones, organitzacio, aliances, gestié 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 a efecte final, aconseguir

impacte, canvi social, és a dir, un determinat resultat de valor per a la societat.
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Tot i que hi ha la falsa creenga que per aconseguir un objectiu només cal esta-
blir-lo i ja esta, s'observa que I'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 necessita una forca
de canvi a partir de mesures correctores o d'accions de millora.

Esta molt estesa la falsa creenca

que per a aconseguir un objectiu
n'hi ha prou amb establir-lo, pero
desgraciadament aixo no és aixi.

També cal un pla de control.

Per aixd un quadre de comandament busca identificar relacions causa-efecte que estableixin una consequén-

cia entre allo que s'ha de fer i els resultats que s’espera obtenir i que puguin expressar-se en una declaracié

del tipus “si fem X, llavors aconseguirem Y".

Per exemple:

e Sis'estableix un sistema de manteniment preventiu, podra aconseguir-se reduir el temps d’inac-

tivitat de la instal-lacié esportiva municipal per avaries o problemes d’infraestructura.

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

instal-lacid, pero haura de fer-se explicita la forma d'aconseguir-lo mitjancant I'avaluacié d'in-

dicadors técnics relatius a I'aplicacié d'un pla de manteniment d’'infraestructures.

Queda clar que aquests indicadors que mesuren la forma d'aconseguir els objectius estrategics:

e  Es centren sobre el com: és a dir, quines son les activitats que és necessari
realitzar per desenvolupar I'estrategia.

e  Per a després poder mesurar el qué: és a dir, la demostracié dels resultats
aconseguits.

Si el quadre de comandament integral inclou tot aixd, s'aconsegueix a més
comunicar clarament el significat dels objectius estratégics als/a les treballa-
dors/ores involucrats/ades en el seu desenvolupament.

Un bon quadre de comandament
integral ha d'incloure, com es veura
més endavant, una seleccid ade-
quada de resultats (indicadors efec-
te) i d'inductors de I'actuacio (indi-
cadors causa) relacionats tots ells

amb ['estratégia de I'organitzacio.



