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Introduccio

Una de les prioritats dels governs dels paisos desenvolupats és la millora en les relacions entre I'Administracié
i el ciutada, per aconseguir, amb major eficacia, la satisfaccié de les necessitats dels membres de la societat.
El concepte de servei public respon a aquesta idea: té com a objectiu la satisfaccié d'una demanda ciutada-
na i és prestat per una organitzacié publica o per una organitzacié privada que estigui subjecta al régim juri-
dic public especial.

& Atencioé

Prestar un bon servei public requereix tenir eines per mesurar tant la seva implementacié com

I'impacte que esta tenint sobre la ciutadania. Avaluar ens possibilita reformular les nostres linies
d'actuacio millorant les estratégies de prestacio, alhora que ens permet ser més eficients, fet
especialment rellevant en situacions en qué la conjuntura economica no és favorable.

En aquest modul formatiu en endinsarem en I'estudi dels sistemes d'avaluacié, analitzant les seves diferents
perspectives i potenciant les habilitats i les competéncies que sén necessaries per articular sistemes d’avalua-
Ci6 dels nostres serveis publics.
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Objectius generals

El present curs té com a objectiu general millorar les competéncies del directiu
public en la definicié d’estratégies d’avaluacié dels serveis publics, en concret:

e  Potenciant les habilitats per definir models d’avaluacié de gestié d’unitats
administratives a partir dels objectius generals que han estat marcats per la
politica de la corporacié municipal.

e Aplicant les prioritats definides.

e Articulant els objectius i les fases de treball.

e  Sostenint els indicadors d’activitat.

e Assignant de manera eficac recursos i responsabilitats.

S'introdueix el concepte d'avalua-
cio dels serveis a partir del seu ori-
gen i marc teoric, s'estudien els
seus requeriments i utilitats, i se
situa el participant en el rol de dis-
senyador d'aquest tipus d'eina de
gestio.

Com deéiem, es pretén desenvolupar competéncies i habilitats en la definicié de processos d'avaluacié com a
instrument de mesura de la qualitat de la prestacio dels serveis publics municipals. Per aixo s'estudien en pro-

funditat els factors de qualitat dels serveis i I'establiment de sistemes de control basats en indicadors. També

es relaciona I'Gs d'aquesta eina amb altres estratégies de gestié publica, com sén la participacié del ciutada

o la transparéncia en I'accié publica.
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1. EL MODEL DE PRESTACIO DE SERVEIS

] ] Definicio

Podriem definir el servei public com aquella activitat de prestacio, propia de les administracions
publiques, amb la qual s'assegura I'execucio regular i continua d'un servei técnic indispensable per
a la vida social.

Aixi, en la nocié de servei public trobem dos elements basics:

1. Elrelacionat amb la persona prestadora, aixo és, I'Administracié o I'organitzacié privada que actua per
delegacié d'aquesta.

2. La missio o I'activitat d'interés general exercida amb I'objectiu de satisfer una necessitat o una deman-
da de la ciutadania.

1.1. QUE ES UN SERVEI

Hi ha moltes definicions del concepte de servei, pero podriem afirmar que un , O ‘
servei és una activitat o una serie d'activitats de naturalesa més o menys intan-

gible que usualment, encara que no necessariament, té lloc en la interaccié  Quines caracteristiques dels serveis
entre una persona i una organitzacié, a través de mitjans fisics i sistemes de  consideres clau per establir estra-
prestacio, els quals sén oferts com a solucions a les demandes d'aquella perso-  tegies d'avaluacio dels serveis
na (Zeithaml, Parasuraman i Berry, 1993). municipals?

Per perfilar aquest concepte podem intentar comparar les caracteristiques diferencials que es donen en el
sector serveis respecte al sector de produccié de béns:

e Intangibilitat.
° Heterogeneitat.
e  Simultaneitat.

Intangibilitat

Un primer element diferencial prové de la intangibilitat dels serveis. Aquests no estan materialitzats en un
objecte fisic, mentre que, en el sector de produccié de béns, els productes en si es constitueixen com a element
de materialitzacio.

Atencioé

La intangibilitat motiva que I'apreciacié del servei per part de I'usuari sigui substancialment sub-
jectiva, i els criteris de valoracié dels serveis, com per exemple la rapidesa, I'adaptacio, la flexi-
bilitat, I'amabilitat, la competencia, etc., sén abstractes.
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Aixo dificulta en certa manera I'avaluacié del servei per part del ciutada, i motiva en certes ocasions la falta
d'identificacié per part d'aquest del valor que se li proporciona a través de tot el procés de prestacio.

Heterogeneitat =
En segon lloc, la prestacié de serveis és heterogénia. A diferéncia de la produc-  S'ha de preveure un sistema de
cié de béns, que es caracteritza per la identitat d'aquests, en el sector serveis  prestacio flexible que pugui donar
cada prestacié és diferent, ja que s'adapta a les caracteristiques concretes de  resposta a diferents tipus de peti-
la demanda que presenta el ciutada. cions i a diferents problematiques
subjacents en cadascuna d'elles.

Simultaneitat

Finalment, trobem simultaneitat entre la prestacio i el consum en el sector serveis, que provoca la participa-
ci6 directa del ciutada en la produccioé del servei. Perqué el servei es doni és necessaria la preséncia del recep-
tor del servei, mentre que en el cas d'un bé, aquest pot tenir una existéncia independentment de si és o no
consumit.

Aix0 planteja la necessitat de preveure la participacié del ciutada en el servei public. Aixi, per al disseny del servei
han de tenir-se en compte les habilitats d'accié i cognoscitives dels ciutadans que han de rebre la prestacié.

@ Exemple

Pensem en un servei de recaptacié d'impostos. En el disseny de les comunicacions amb el ciuta-

da, dels formularis a emplenar, dels terminis de lliurament, del procediment de reclamacio, etc.,
ha d'avaluar-se el grau de capacitat i de comprensié dels diferents segments de ciutadans als
quals va adrecat el servei.

Aquesta inseparabilitat de la produccié i el consum dels serveis provoca grans problemes per a la definicié
de la qualitat, ja que aquesta només pot avaluar-se a posteriori. A més, la inseparabilitat fa impossible
"emmagatzemar" els serveis. Els béns materials no consumits poden guardar-se per a un consum posterior,
és a dir, per a quan apareguin noves demandes sense que sigui necessari tornar-los a produir. En el cas dels
serveis publics aixd no és possible: encara quan la demanda d'un servei baixi, ha de garantir-se un nivell
minim de capacitat de prestacié, la qual cosa fa augmentar els costos (Sancho, 1999). @

Per tant, el sector serveis requereix una estreta coordinacio i integracié entre els -

factors humans i técnics de I'organitzacid, ja que el procés produccié-consum  El sector serveis té un avantatge en
es manté durant la relacié entre I'organitzacié i I'usuari. A més, hem comentat  comparacio amb el sector dels béns
que el ciutada intervé en I'elaboracié del servei, i aixo incorpora el perill que la  tangibles: un servei pot ser modifi-
prestacid, encara que estigui ben dissenyada, pot fallar en el moment de laseva  cat de forma flexible, de manera
aplicacio, ja que aquesta depen, en certa mesura, dels factors emocionals sub-  que s'ofereixi de manera persona-

jectius de l'usuari del servei. litzada al ciutada.
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Al quadre 1 podem observar una comparativa de les caracteristiques dels béns i dels serveis.

Caracteristiques Béns NYEH
Apreciacio Tangibilitat. Intangibilitat.
Diferenciacio Homogeneitat. Heterogeneitat.
Fases Produccié¢ i distribucié separada del Produccio, distribucié i consum

consum. simultanis.

Materialitzacié Element fisic. Activitat o procés.
Localitzacié del valor Cadena de muntatge. Interaccié prestatari-usuari.
Participacié en la produccié Usuaris no participen en produccié. Usuaris participen en la produccio.
Emmagatzematge Pot ser emmagatzemat. No pot ser emmagatzemat.
Transmissio Es transfereix la propietat. No es transfereix la propietat.

Quadre 1. Caracteristiques diferencials entre produccié de béns i serveis (Font: elaboracié propia)

1.2. PER QUE | COM ES GENERA UN SERVEI

El primer pas en |'estratégia de gestioé de serveis és la definicié i I'especificacié de com ha de ser la missié
de I'organitzacié publica. Aixo suposa establir quin és el proposit de la corporacié i concretar els objec-
tius o les metes basiques de la seva actuacio. Aquesta primera etapa en I'estructuracié d'un servei public implica defi-
nir la utilitat que es presta al ciutada, aclarint i consensuant a escala organitzativa el “qui som” i el "qué oferim”.

El segUent pas de |'estrategia de gestié suposara I'estudi del grup social al qual es dirigeix la prestacio,
amb I'objectiu final de poder dissenyar el servei public de la forma més adaptada possible a les caracteristi-
ques i els requeriments del usuari, oferint aixi una millor prestacio.

A continuacié detallarem aquestes dues fases de la generacié d'un servei public.

La missio

En I'ambit public, un primer referent sobre la missié de I'organitzacié esta determinat, en major o menor
mesura, per la normativa. Per tant, a I'hora d'establir la missié d'una organitzacié publica és necessari fer, en
primer lloc, una analisi de la normativa que regeix la seva actuacio, determinant quin és el marc dins del qual
s'han de definir les linies d'actuacié de I'entitat.

Més enlla de la normativa, definir la missié de la corporacié municipal implica establir els objectius politics
que és pretenen prioritzar en un determinat mandat. Un cop aquests sén establerts, haurien d’estructurar-
se els programes concrets d’actuacio, que al seu torn es puguin definir a través de serveis concrets.
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& Atencio

Per a cada servei hem de definir la utilitat que aporta a la societat. Aquesta utilitat ha de donar
pistes per discriminar entre el que auténticament és labor de la mateixa organitzacié i alléo que no ho
és, és a dir, entre el que ha de prioritzar-se o no com objectius d'actuacié. Aquesta utilitat hau-
ria de sustentar la planificacié de tota I'oferta de serveis. Es tracta de trobar aquell nexe comu
que atorgui cohesié a la variada gamma d'activitats que sén promogudes per |'ajuntament.

Per establir els objectius estratégics haurem d'obtenir préviament informacié sobre la demanda o la necessitat
publica a la qual es vulgui donar resposta amb el servei. Les caracteristiques i els elements diferencials de la demanda
condicionara Il'estrategia d'actuacio del servei public (Denhardt i Denhardt, 2003).

Analisi del grup social

L'analisi del grup o col-lectiu social s'inicia per considerar d'una forma amplia quin pot ser el public poten-
cial al qual es dirigira el servei. Aquest public estaria compost per tot aquell conjunt de ciutadans, o perso-
nes juridiques si s'escau, que sén en poténcia possibles usuaris de la prestacio, aixo és, considerant tant
aquelles persones o institucions a les quals ja s'esta prestant serveis, com aquelles a les quals, potser per falta
de recursos, no arriba I'oferta de serveis, perd que es troben dins de la jurisdiccié administrativa.

Es pot fer una primera aproximacioé a aquest col-lectiu a partir de les dades socioeconomiques i demografi-
ques de qué es disposa. Aquesta informacié oferira una primera imatge del col-lectiu: la seva estructura
demografica per edats, distribucié de genere, nivell educatiu, grups o classes socials, rendes disponibles, dis-
tribucié geografica, etc.

& Atencioé

Aquesta primera identificacié de les variables basiques referides al conjunt ciutada han de ser

complementades amb altres dades qualitatives que permetin definir, per exemple, quins sén els
mecanismes més eficients per establir un pla de comunicacié. Aixo suposa aprofundir en la com-
prensié de I'estil de vida del col-lectiu ciutada, detectant els habits d'informacié del public, els
habits d'Us o participacié en relacié amb el servei i les expectatives que en tenen.

Aquest tipus d'elements qualitatius donaran pistes per conéixer informacio rellevant sobre:

e  Com li agradaria al ciutada que estigués desenvolupada la prestacié del servei.
e On li agradaria trobar-lo.

e Quan.

e Com preferiria poder accedir-hi.

e Quin tipus de contacte o canal de comunicacié prefereix utilitzar.

e Siestaria o no disposat a assumir una part del cost del servei.
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S |
Mitjancant tota la informacié anterior (socioeconomica, demografica, actitudinal,  Estan els serveis publics del teu
d'habits d'informacioé i Us del servei) s'obté el que podem anomenar el perfil  zjuntament definits en funcio de les
del col-lectiu ciutada al qual es dirigeix el servei. D'aquesta manera, podrem iden-  caracteristiques psicosocials dels
tificar els criteris per dissenyar el servei, la seva estratégia de comunicacio i la  segments de poblacio als quals van

posterior avaluacio. dirigits?
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2. SIGNIFICAT | CARACTERISTIQUES DEL CONCEPTE
D'AVALUACIO DE SERVEIS

Un cop definit qué és un servei, i havent comentat algunes idees basiques sobre les etapes estratégiques
per a la seva generacid, és moment de centrar-nos en el tema clau d’aquest modul formatiu, que és I'avalua-
Ci6 dels serveis.

ol Definicié

Quan parlem d’avaluacié de serveis, ens estem referint a la produccié d'informacié que serveix
als gestors publics per tenir una idea sobre la qualitat dels serveis que estan produint, en fun-
Ci6 del que s'estimi com a valor.

En aquest sentit, és una técnica que busca produir informacié util a les administracions publiques per millorar:

e Els processos de decisié i planificacio.
e El funcionament i la gestié de les operacions diaries.
e Els resultats finals en relacié amb els recursos emprats.

L'avaluacié es considera aixi el procés sistémic d'observacié, mesura, analisi i interpretacié encaminat al

coneixement d'una intervencié publica per tal d'arribar a un judici valoratiu basat en evidéncies, pel que fa
al disseny, la posada en practica, els efectes, els resultats i els impactes (Corbetta, 2007).

Atencio

La finalitat de I'avaluacié és que sigui d'utilitat per als decisors i gestors publics i per a la ciutada-
nia. L'avaluacié és una activitat especifica i amb identitat propia, clarament diferenciada d'altres
activitats com ara el control intern, I'auditoria financera, I'auditoria de gestié o el control
pressupostari, perd amb les quals manté una relacié de complementarietat estreta.

L'avaluacio incorpora un judici valoratiu basat en evidéncies i criteris de referéncia, i no es pot substituir per
una mera descripcié o un mesurament. L'avaluacié utilitza eines de les ciéncies socials (quantitatives i quali-
tatives) i técniques de la geréncia publica. Aplica de manera sistematica un métode rigorés de tractament de
la informacié, amb la finalitat d’arribar al grau més alt de coneixement de la realitat que examina.
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L'avaluacio pot fer referéncia tant al disseny com a I'aplicacio, el desenvolupa-
ment i la finalitzacié d'un servei. Tracta d’obtenir aprenentatge i coneixement
integrals de la intervencié publica que analitza. Ha de tenir en compte els vessants
d’utilitat politicodemocratica (responsabilitat i transparéncia governamental),
estrategica i gerencial (millora de la presa de decisions i de la gestio).

AVALUACIO DE SERVEIS @

Se'n promou la utilitzacié com a
eina estrategica i prospectiva i no
només operativa i retrospectiva,
com es va considerar de vegades
en el passat.

L'avaluacié també es pot concebre de forma pluralista, de manera que s'arbitren mecanismes per incorporar-

hi les percepcions i les valoracions dels actors clau. La seva finalitat Ultima ha de ser millorar el servei a la

societat amb més eficacia del sector public i el perfeccionament de la qualitat democratica.

L'avaluacié es diferencia de les diferents formes de control (de conformitat i d’analisi de gestid) pel punt de

vista adoptat per apreciar I'accié publica:

e  El control i I'auditoria fan referéncia a normes internes del sistema analitzat (regles comptables, juridi-

gues o normes funcionals).

e L'avaluacié pretén aprehendre, en general, un punt de vista extern dels resultats i els impactes de I'ac-

ci6 considerada i de les finalitats que es pretenen.

No obstant aixo, I'avaluacié pot integrar I'auditoria, els informes de seguiment o el control de gestid, i també

els estudis sociologics que afectin la realitat estudiada, en la mesura que aportin dades sobre els efectes que

se cerca mesurar, interpretar i valorar.

2.1. PROPOSITS DE L'AVALUACIO

& Atencio

L'objectiu de I'avaluacié no és jutjar els agents individuals que fan la seva missié, siné6 promou-

re una cultura de responsabilitat i transparéncia de les accions publiques.

L'avaluacié es diferencia de la investigacié aplicada pel judici de valor que la caracteritza, i també perqué la

urgencia amb qué ha d'atendre els requeriments politics i administratius és major.

Amb I'avaluacié de serveis volem respondre a preguntes com:

e Lapolitica o el programa s'ajusta a les necessitats prioritaries de la poblacié? Quines dificultats es troba?

e  Lesassumpcions que van portar a definir el problema que va originar la politica publica sén valides? Cal

redefinir el problema?
e El programa o la politica contribueix a aconseguir els canvis desitjats?

e Laimplementacié (assignacié de recursos, logica del sistema, estructura) esta al servei dels objectius?

e Quins problemes no previstos esta provocant la politica publica posada en marxa?
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2.2. EVOLUCIO DE L'AVALUACIO

L'avaluacié, que pot ser un instrument molt Util per a la governanca, és a dir, per al bon govern, també ha
evolucionat reflectint les transformacions del sector public i els canvis en la societat i el context historic.

Atencio

Aixi, s’"ha passat d'una concepcié inicial de I'avaluacié entesa com una obligacié d'avaluar actua-
cions concretes amb una orientacio als resultats finals i amb criteris purament d’eficacia i eficiéncia,
a un nou paradigma d’avaluacié en qué hi ha una motivacié voluntaria.

S'avaluen els serveis entesos com a part de complexos programes i politiques transversals, s'analitzen no tan
sols els resultats finals sind també el procés realitzat i la percepcié dels beneficiaris, i es fa amb criteris de sostenibi-
litat, legitimitat i qualitat, afegits a I'eficacia i I'eficiéncia (Garcia Ferrando, Alvira, Ibafez, 2003).
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3. PER QUE AVALUAR ELS SERVEIS PUBLICS:

OBJECTIUS

L'avaluacié es manifesta cada cop més important, en la mesura que avancem
cap a models de governanca basats en la responsabilitat de les institucions i en
la participacié i implicacio dels ciutadans ens els afers publics.

Trobem diferents factors que promouen o sé6n motors en la introduccié de
I"avaluacié en les nostres corporacions locals, com poden ser:

e Nous models de funcié publica.
e Nou perfil ciutada.
e  Rendicié de comptes.

° Qualitat dels serveis.

Vegem més detingudament aquests factors.

3.1. NOUS MODELS DE FUNCIO PUBLICA

Cita

O

Creus que pot ser Util dedicar
recursos a avaluar el resultat del
servei en un entorn de crisi econo-
mica? Els recursos han de reservar-
se per a la mateixa implementacié
del servei? Estalviarem, a la llarga,
si ens gastem diners avaluant el
que fem?

L)

L'actual Estatut Basic de I'Empleat Public preveu que “les Administracions Publiques establiran

sistemes que permetin I'avaluacié de I'acompliment dels seus empleats”, i en I'estructura de les

retribucions complementaries dels funcionaris es tindra en compte, entre altres factors, “el grau

d'intereés, iniciativa o esforc aplicat a I'acompliment del lloc de treball o el rendiment o resultats

obtinguts en el mateix”.

Aixo ens porta cap un model de funcié publica en que I'avaluacié ha de ser un referent clau per mesurar el

treball de les nostres organitzacions. La idea que es vol impulsar és precisament vincular els resultats dels ser-

veis amb |'esfor¢ organitzatiu, per aixi poder identificar on treballem bé i on fallem.

Els servidors publics desitgen obtenir bons resultats i arribar als objectius i les
metes plantejades en les diferents politiques, perdo moltes vegades no es veri-
fiquen els seus esforcos, per la qual cosa no es té clar si aquests son suficients
o si la capacitat del personal es troba al nivell exigit pels nostres ciutadans.
L'avaluacié permet una retroalimentacié als servidors publics, orientant-los
per dirigir els seus esforcos i minimitzar les seves deficiencies, assolint en con-
seqUéncia una motivacié i una major satisfaccié en la seva tasca.

Els resultats de I'avaluacio poden
aportar idees utils per refinar les
practiques existents o establir nous
metodes.

El gran repte és comptar amb métodes adequats de valoracio; per tant, la preocupacié central correspon a

la identificacié dels factors que afecten la precisié del mesurament de I'acompliment de les tasques.

L'avaluacié de I'acompliment dels servidors publics ha de correspondre a un procés sistematic i periodic, a tra-

vés del qual s'estableixi una mesura dels assoliments dels membres de I'organitzacio, tant des de la perspecti-

va de resultats com del comportament, d'acord amb una filosofia basada en la missio, la visio i la conformacié
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d'objectius estrategics. En consequéncia, aqui I'avaluacié comprén I'establiment de compromisos, el mesura-
ment de resultats, i I'apreciacié de les accions de millora i reconeixement, i aixi mateix és un instrument sota
el qual es genera la comunicacié, orientant els servidors publics cap a les prioritats estratégiques.

3.2. NOU PERFIL CIUTADA

El ciutada ha deixat de considerar-se “I'administrat” per configurar-se en col-laborador, en particip de la
prestacié del servei public i, en definitiva, gracies als nous models de particié publica, en part clau de tot el procés
de generacio de la politica i del servei public.

Els ciutadans exerceixen, a través del sistema representatiu electoral i mitjangant les diferents formes de par-
ticipacié ciutadana establertes, el seu poder sobre I’Administracié. Aquest fet els atorga una consideracio
especial en relacionar-se amb les nostres corporacions, si la comparem amb la relacié que s'estableix entre
un consumidor i una empresa venedora de productes.

& Atencioé

El ciutada pot exigir responsabilitats politiques respecte del bon funcionament de I'accié publi-

ca i influir en la presa de decisions respecte de les materies que sén del seu interes. Alhora,
I'Administracié és responsable davant d'ell de la forma de gestionar el servei public, ja que el
ciutada tria i controla, a través del sistema representatiu, aquells que tenen la tasca de dirigir
a I'Administracio.

Tot aix0 ens posa de manifest que, a I'hora de planificar I'avaluacié de la gestié d'un servei public, tenim en
compte dos ambits de responsabilitat:

e Davant dels usuaris directes del servei, respecte als quals haurien d'adaptar-se les formes concretes de
la prestacid, considerant els seus perfils especifics.
e La que com a servei public es té amb la col-lectivitat ciutadana considerada com a conjunt. @

Al costat dels conceptes de ciutada i d'usuari del servei, en la literatura sobre -
gestié publica és frequent trobar el terme clients aplicat al sector dels serveis  En aquest context, el terme client
publics. Aquesta tendéncia neix de l'intent de millora de la qualitat dels ser-  designa els ciutadans, les empreses
veis prestats: considerar que I'Administracié esta "al servei del ciutada", ielsgrupsorganitzats amb els quals
davant el qual ha de comportar-se com si d'un client es tractés, com analogia  esta en contacte |'Administracio.

amb I'empresa privada.

Per a alguns autors, el concepte de client abasta un major nombre de categories (en particular les empreses) que
el de ciutada. D'altra banda, en parlar de clients s'emfatitza el fet de la contribucié economica en el sosteniment
del servei public mitjancant el seu financament en forma d'impostos i taxes d'utilitzacié. Es vol ressaltar que el
client “paga”, i per aixo pot reclamar que la prestacié del servei sigui de qualitat. Finalment, comparant-lo amb
el terme d'usuari, es vol suggerir una actitud més activa i exigent cap al servei public (Denhardt i Denhardt, 2003).
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Atencio

Aixi, el concepte de client pot ser entés no com a manifestacié de privilegi o de tracte desigual,
sin6 com a expressié de major exigéncia, de major activisme per ambdues parts (contrastant amb
termes més neutrals com consumidor o usuari), i incorporant no solament persones o individus, sin
grups, associacions o col-lectius.

Ara bé, encara tenint en compte els avantatges que per la metafora o I'ana- g
logia tingui la utilitzacié del terme client, no podem oblidar les clares dife-
réencies que trobem entre la relacié privada empresa-client i la relacié  Creus que pot ser util parlar de
Administracié publica-ciutada/client: atés que les institucions publiques es  clients en els serveis publics? En
construeixen sobre uns fonaments politics, el ciutada ha de poder exercir  quins riscos podem caure si tenim
un control politic sobre el funcionament de I'Administracié, control que és  una visio restringida de la relacio
diferent entre client-empresa, ja que aquest es basa en el mecanisme d'in-  Administracio-ciutada basada en
tercanvi mercantil. la idea de client?

3.3. LA RENDICIO DE COMPTES

El sector public és quantitativament i qualitativament fonamental en la societat, ja que d'una banda repre-
senta una proporcié molt important de I'economia i del sistema economic de

qualsevol pais (encara que pugui haver-hi diferencies entre els paisos segons @
la seva estructura, el sistema politic, la ideologia del partit que governi, etc.), =

i per una altra, perqué és el sector que s'encarrega de vetllar pel funciona-

ment, la seguretat, la llibertat i el benestar o la cobertura social dels ciutadans. s per aixo que s'ha d'avancar cap a
Atés que el sector public, per altra banda, esta financat amb I'esfor¢ econdmic  unainformacio clara al ciutada sobre
de tots els ciutadans, i atés que s'encarrega de servir els ciutadans, es detecta  ¢ls comptes i la situacio i |'evolucio
cada cop més l'existéncia d'una demanda cada vegada més gran de transpa-  dels serveis de les administracions
réncia en els afers publics. publiques.

Per proveir d'aquesta transparéncia s'haurien de buscar els mitjans per poder presentar peridodicament als
ciutadans el conjunt de magnituds i indicadors basics sobre diferents ambits i nivells dels serveis publics
(Sancho, 1999). En aquest sentit, cal avancar cap a I'establiment d’uns indicadors o dades basiques relatives
als diferents programes d'actuacié de les administracions publiques. Tot aixo s'hauria de posar a la disposi-
Ci6 dels ciutadans, i a més d'una forma clara i intel-ligible.

Atencio

A part d'aquesta informacié de caracter operatiu i economic, la transparencia del sector public
hauria de fer-se extensiva al funcionament i als processos d'activitats que desenvolupen els
organs i les institucions publiques a tots els nivells.
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De nou, I'establiment de sistemes d’avaluacié pot facilitar I'articulacié d’estratégies per tal de proveir de
major transparéncia, ja que fonamenten la base informativa de la qual es nodriran els sistemes que han de donar
informacio i rendicié de comptes.

3.4. LA QUALITAT DELS SERVEIS

El concepte de qualitat neix vinculat a la idea del treball ben fet. Aixd va dur en una primera etapa a consi-
derar la qualitat com la millora dels processos de produccié en conformitat amb unes especificacions esta-
blertes. Posteriorment sorgeix la idea de qualitat com a adequacié a I'Us, on els serveis no tan sols havien
d'estar ben fets, siné que havien d'adequar-se de la millor manera possible a la utilitzacié prevista per a ells.

& Atencioé

Aquesta noci6 d'adequacio és la base del concepte de qualitat que aplicarem a I'analisi dels ser-

veis: en aquests, |'important és I'adaptacié de la prestacié als requeriments dels usuaris amb
I'objectiu de “satisfer” les seves necessitats (Tague, 2005).

Com estem dient, 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 usuaris a d'altres al llarg del temps.
Aixo obliga que els processos d'actuacié d'una organitzacié de serveis hagin de ser millorats de forma continua-
da per poder garantir la seva qualitat i adaptacié a les demandes canviants dels seus usuaris.

En parlar de qualitat en els serveis publics ens estarem referint a aquest procés continu de millora de I'actuacié
administrativa, que permeti:

e Una adaptacio constant a les necessitats del ciutada.

e La deteccié dels problemes de gestioé i la recerca de solucions.

e  La prevencio d'errors en totes les arees funcionals de I'organitzacio.

e La participacié del personal en la recerca d'errors en I'actuacié i en el disseny d'estratégies de millora.
e La implantacié d'un sistema de control que permeti el sequiment del funcionament administratiu.

L'estudi de la qualitat dels serveis que subministra el sector public és una condici6 indispensable de bona ges-
tid. La seva analisi ha de ser permanent, de manera que permeti identificar i millorar els processos basics de la
prestacié i adaptar-los a les expectatives dels seus destinataris. Per a la consecucié d'aquest objectiu cal aconse-
guir que la totalitat del personal, a qualsevol nivell organitzatiu, es trobi compromés en I'assoliment de la qua-
litat del servei prestat. En alguns casos, aquesta implicacié pot motivar-se mitjancant sistemes de participacio,

com és el cas de la constitucio de grups per al desenvolupament de cartes de ser- @
veis, o0 a través de politiques d'incentius vinculats als nivells de qualitat que pré- AL
-

viament hagin estat consensuats per I'organitzacié.

La qualitat, en termes del ciutada,
Quan abordem temes referits a la qualitat d'un servei public hem de tenir en  s'entén com a comparacio entre les
compte que existeix un fort component subjectiu en la valoracié per part de  expectatives que té respecte al servei
I'usuari, tant en el moment de valorar si la prestacié que rep és o no de qualitat,  (previes a ['Us) i la realitat que per-
com sobre el concepte mateix de qualitat del servei. cep en el moment de la prestacid.
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Les expectatives es generen a partir de diverses circumstancies, com sén:

e Les necessitats del ciutada.

e Lainformacioé rebuda a través d'altres usuaris i experts en el tema objec-
te del servei.

e  Les comunicacions i la informacié publicitaria del servei.

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

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

e La percepcié del seu paper en el servei o el grau participacio en el servei
que ha de rebre.

e  Els factors situacionals i conjunturals del ciutada.

AVALUACIO DE SERVEIS @

Creus que la perspectiva de I'o-
rientacié de la qualitat dels serveis
és la preponderant en el disseny i
la configuracié dels processos
prestacionals del teu ajuntament?
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4. EL CONTEXT ORGANITZATIU DE L'AVALUACIO
DE SERVEIS

Hem esmentat abans que I'avaluacié té com a objectiu mesurar i informar sobre les variables clau del funcionament
de la corporacié local. En aquests sistemes de mesura es valoren tant els objectius de I'accié publica i el seu
impacte com l'eficiencia de les formules de prestacié en base als resultats economicofinancers, que més que
constituir una fi en si mateixos han d'entendre's com a mitjans per garantir una bona prestacié de serveis
al ciutada.

Aixi, I'avaluacié es pot plantejar des de diferents perspectives sobre els factors que es consideren critics per
al bon funcionament de I'ajuntament, factors que es recullen en els plans d'accié municipal i en els seus qua-
dres de comandament, que articulen els sistemes d'indicadors de mesura. Comentem un moment aquests dos
conceptes.

4.1. EL PAM, LES POLITIQUES, ELS PROGRAMES | ELS SERVEIS

PUBLICS
o] ] Definicio
mO
]

El Pla d'Accié Municipal (PAM) és el document on es recull la proposta d'accié de govern per als
anys del mandat. En aquest document es concreten les politiques publiques que I'actual equip
de govern vol endegar durant la present legislatura i els objectius a assolir.

El PAM és un document de cabdal importancia per diverses raons:
e S'hi detallen les accions que endegara el govern municipal a curt i mitja termini.

e Es un compromis que posa en mans dels ciutadans la capacitat d'avaluacié de I'accié de govern.
e Esun document estratégic que ha de guiar el treball del govern municipal.

& Atencio

El PAM neix amb la voluntat de ser un document estratégic que necessita una avaluacié cons-

tant. No és un document estatic, sind que ha d'evolucionar per tal d'adaptar-se a les modifica-
cions de |'entorn que puguin apareixer.

D’altra banda, el PAM pot incorporar els aspectes que han formulat la ciutadania i la societat organitzada
durant un procés de participacio, la qual cosa converteix aquest document en una manifestacié explicita de
la voluntat ciutadana, alhora que en un instrument per avaluar si el govern local acompleix o no els objec-
tius previstos.
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(0)
Els plans d’accié municipal sén aixi documents estratégics que tracen les direc-
trius de I'accié del govern local, subjecte a la conjuntura economica i al finan-  Creus que el PAM del teu ajunta-
cament d'altres administracions supramunicipals. S6n una eina de planificacié  ment és prou concret per servir
estrategica, un full de ruta que marca les actuacions i les inversions que s’exe-  d'eina de control i escrutini ciutada
cutaran al llarg d'un periode, i que a més també reordenen el treball de  envers l'accio de la corporacio
I’Administracio local en la gestié del dia a dia dels recursos municipals. municipal?

Els PAM solen organitzar la politica municipal en tres grans arees:

e  Serveis a les persones, amb totes aquelles competéncies que afecten directament la ciutadania, i on es recullen
les propostes i les actuacions encaminades a millorar el benestar social i a fomentar la participacio ciu-
tadana. El seu pes dins el govern és prioritari, ja que desenvolupa programes educatius i de formacié
pensats per a totes les edats: actes ludics, culturals i festius per fomentar les tradicions locals i politiques
actives per ajudar els col-lectius més desfavorits.

e  Serveis territorials, encarregats de la gestié urbanistica i de la projeccié dels equipaments municipals;
també administren els recursos i els serveis publics de la comunitat. Poden incorporar la sostenibilitat, la
millora dels serveis publics i la promocié de I'habitatge protegit per garantir I’accés a un habitatge als
veins com a questions prioritaries per abordar.

e Serveis interns i de promocid, relatius a les responsabilitats sobre el funcionament organic de
I’Administracié local, aixi com en la promocié del municipi i els sectors economics que el conformen. La
seva tasca, marcada per la implantacié de noves tecnologies de la informacié i la comunicacié (TIC), és
capital per posicionar el municipi dins el territori, aixi com I’Administracié local entre la ciutadania.

4.2. EL QUADRE DE COMANDAMENT CORPORATIU

El quadre de comandament vol ser un instrument per mesurar la gestié corporativa, mostrant-se com un eina
efectiva per enllacar la visio, la missio i I'estratégia de la corporacié local amb els objectius operatius de les
diferents unitats d’aquesta. A més, permet oferir una visié6 completa de I'organitzacié, configurant-se com
un element essencial del sistema d’informacio i del sistema de control de gestié, amb la intencié de millorar
les capacitats del directiu per prendre decisions (Kaplan i Norton, 1997).

% Cita

Segons Kaplan i Norton (1997), un quadre de comandament Integral és un "“instrument que

recull de forma sintética i sistematitzada la informacio rellevant sobre la gestio, la realitzacio
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‘informacié que té com a objectiu
ajudar els comandaments a prendre decisions i a alinear les unitats envers els objectius estrategics 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 ens mos-
tra la necessitat que siguin eines de seguiment i control dinamiques i vives.
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També poden definir-se quadres de comandament integral relatius a cada una
de les regidories o els sectors d'un ajuntament, aixi com articular-se com a ins-
trument global de monitoratge dels parametres basics del funcionament
d’una determinada unitat organica. La clau és que cada quadre de comanda-
ment sigui un eina util per al directiu que I'hagi d'utilitzar: li ha d'aportar
informacioé dels punts critics sobre els quals recolzar la presa de les decisions
de les quals és responsable.

Com deiem abans, el quadre de comandament integral en la seva versié con-

AVALUACIO DE SERVEIS @

B

Estan els quadres de comanda-
ment de les diferents regidories del
teu ajuntament relacionats els uns
amb els altres? Creus que els seus
indicadors sén complementaris per
oferir una imatge clara del funcio-
nament organitzatiu i sobre les
variables clau del municipi?

temporania és una eina practica de geréncia publica. Aquest instrument proveeix d'una estructura d’infor-

macié que ajuda a centrar-se en els indicadors de cada procés critic de I'organitzacié, tals com els plans

estrategics o els plans d’actuacié municipals, la distribucié de recursos, el pla d’accions operatives, I'aprenen-

tatge, el comportament davant els actors interns i externs o les relacions externes.

En aixo radica precisament el valor diferencial i caracteristic del quadre de comandament en la seva visio

integral: que vol expressar un equilibri entre un enfocament de control basat en I'eficiéncia i un basat en

altres elements qualitatius com sén I'opinié dels ciutadans, la motivacié dels treballadors 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 puguin obtenir relacions causals entre el grau

d'exit del funcionament de les diferents dimensions organitzatives.
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5. EL PROCES D'AVALUACIO

L'avaluacié d'un servei ha de fer una analisi sistematica i objectiva d'una intervencioé publica, del seu disseny,
de la seva implantacio i dels seus resultats. Contestant amb rigor aquestes quUestions, a partir d'una analisi
profunda i d’una interpretacié correcta de la informacié recollida amb aquest proposit, les avaluacions tenen
un conjunt de fases:

° Preliminar.

e  Planificacié i disseny.

e  Desenvolupament.

° Difusio i utilitzacio.

° Metaavaluacié (avaluacié de I'avaluacio).

Al quadre 2 pots veure els seus continguts.

Activitats

Caracteristiques (MAP, 2006)

Preliminar e Definir els termes

de referéncia.
Constituir I'equip

En aquesta primera activitat es tracta de definir quin és I'objecte de
I'avaluacié, per que avaluem, quin tipus d‘avaluacio farem servir, el
pressupost aproximat i els terminis per fer I'avaluacio. Per assegurar

d'avaluacio. una bona entesa entre el promotor de I'avaluacio i I'equip avaluador,
Presentar I'equip és una bona practica definir tots aquests punts dins d'un document.
d'avaluacio. Aguest document és el punt de partida de I'avaluacié, i en el cas que

Establir els principis
guia.

es decideixi externalitzar el treball de I'equip d'avaluacié ha de
constituir el plec de prescripcions técniques per seleccionar la millor
oferta.

Per "equip avaluador” denotem I'equip designat per conduir
I'avaluacio, tant si és una unitat d’avaluacié existent com un equip
de consultors extern contractat a aquest efecte. S'ha de fer una
presentacio inicial de I'equip avaluador a les unitats i persones implicades
en la gestié del servei avaluat.

L'objectiu d'aquesta fase és delimitar I'abast i els objectius de
I"avaluacio, plantejar les questions correctes, concretar la
metodologia i les eines que s’han de fer servir i planificar els
diferents passos i la seva ordenacié temporal.

Planificacié
i disseny

Descriure la logica
del servei a avaluar.
Elaborar la guia
metodologica.
Aprovar la guia
metodologica.

El resultat d’aquesta activitat sera una especificacio amb més nivell
de detall del contingut de I'avaluacié i una concrecié de la
metodologia generica proposada en unes activitats concretes,
plasmades dins un cronograma, on a més s'establiran:

Criteris d’avaluacio.

Agents rellevants.

Objectius especifics (questions d’avaluacio).

Criteris de judici.

Indicadors i fonts d‘informacio.

Tecniques de recollida de dades i d'analisi.

Cronograma d'activitats i responsabilitats dels diferents membres.

L
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Activitats
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Caracteristiques (MAP, 2006)

Desenvolupament

e Recollir dades.

e Analitzar-les
i interpretar-les.

e |ntentar obtenir
consens per a les
recomanacions.

e Redactar I'informe
final.

L'objectiu d'aquesta fase és doble:

1. Recollir prou informacié i evidéncia, si és possible, tant de
dades quantitatives com qualitatives, i d’aquesta manera fer-hi
participar activament els agents implicats.

2. Fer una analisi i una interpretacié rigoroses a partir de tota la
informacié obtinguda, de manera que el raonament sigui valid
i conforme a I'evidéncia obtinguda i els passos seguits puguin
ser entesos i reproduits.

D’altra banda, la direccidé promotora de I'avaluacio, al llarg de tota
aquesta fase, haura de fomentar continuament la participacio,
garantir els fluxos de comunicacié i supervisar la qualitat del procés.

Difusio i utilitzacio

e Difondre els resul-
tats.

® Incorporar els
resultats a la base
de coneixement.

¢ Incorporar-los en
I'elaboracié de
nous serveis.

L'objectiu d'aquesta fase és que els resultats de |'avaluacié
s'utilitzin correctament. Perqué l'avaluacié dels serveis sigui un
verdader instrument d'aprenentatge i de millora, és fonamental la
utilitzacié efectiva dels resultats assolits al llarg del procés
d'avaluacio. Per aixo, caldra assegurar-se que aquests arriben a tots
els actors implicats, desenvolupant i duent a la practica una
estratégia de difusi¢ i comunicacié que adapti els missatges a les
necessitats i les caracteristiques de cada destinatari.

Les dues darreres activitats sén les que constitueixen la utilitzacié de
I'avaluacié. Recordem que la finalitat principal de I'avaluacié podia
estar més orientada a |'aprenentatge o més adrecada a I'ajuda en
la presa de decisions, si bé és possible que comprengui ambdos
aspectes, la qual cosa de fet no és incompatible.

Metaavaluacio

e Valorar la validesa i
la utilitat de I'ava-
luacio.

La metaavaluacié és I'avaluacio del procés d'avaluacio fet, és a dir,
I'analisi de la qualitat tecnica i metodologica al llarg del procés i la
utilitat dels resultats. La metaavaluacid, a més de constituir un
control de qualitat necessari, pot ser util per entendre millor la
funcié de l'avaluacié dins un determinat ambit o sector, i per
millorar i desenvolupar aquesta funcié.

La metaavaluaci¢ analitza i valora si la metodologia emprada és
escaient i si els resultats als quals s'arriba sén bons.

Quadre 2. Fases del procés d'avaluacié (MAP, 2006)

5.1.

D'AVALUAR

COM GENERAR ALS NOSTRES EQUIPS LA NECESSITAT

L'establiment d'un sistema de control requereix la implicacié de tot el perso- @
(0]

nal de I'organitzacié. Per aconseguir aquest objectiu existeixen estrategies de

icipacio i ,u u 2 i6 i
foment de la participacio interna, una de les quals és la generacié d’equips

d’avaluacié. Es tracta de la creacio de grups que incorporen membres de dife-  Fins a quin punt creus que és

rents arees i nivells jerarquics de I'organitzacié, i que estudien i proposen  important integrar i fer participar
quins han de ser els factors clau per a la millora de la qualitat de la prestacié  per aconsequir uns bons resultats

del servei, aixi com els indicadors més pertinents per tal de valorar-los. en els models de gesti6 publica?
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L'exit del funcionament d’aquests equips depén essencialment de la forma en qué tot el personal els accep-
ti i s'hi integri (MAP-FEMP, 2007). Per aixo és necessari de manera previa informar sobre els objectius d'a-
questa iniciativa, aixi com de les motivacions de la decisi6 d'iniciar aquest tipus de procés, de les regles de
joc intern i de les metes i finalitats esperades.

Es poden incloure en cada grup tipologies professionals de diferent base formativa, per tal d'incentivar I'in-
tercanvi d'opinions des de diferents perspectives. Aixi, una composicié tipus d'un d’aquests grups de treball
estaria composta per participants:

o "Tecnics", que coneguin i dominin bé el conjunt dels elements del problema que es tracta.

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

e  Amb capacitat de decisid, que després puguin dur a la practica les mesures proposades. @
=

Per tal d’incentivar una bona conducta en aquests equips s’han de consensuar  ['avaluacio ha d'incloure les pers-
els atributs que han de ser presents en una bona avaluacié. Podem trobar dins  pectives i els interessos del rang
d'aquests uns valors comuns, caracteritzats per la idea de la participacio. complet de persones implicades.

Aixi mateix, podem definir altres valors clau:

e  Transparéncia: s’Than de comunicar els proposits, els metodes, les teories i les analisis fetes amb exacti-
tud i detall, i s’'ha de permetre que la feina feta al llarg de I'avaluacié sigui facilment comprensible i
pugui ser interpretada i criticada. Sempre que sigui possible, ha de donar accés a la informacié avalua-
tiva als actors implicats. Aquest principi s’ha de mantenir fins i tot si apareixen conclusions critiques o
negatives.

e  Credibilitat: els avaluadors han de ser professionalment competents i mereixedors de confianca, per tal
que els resultats als quals s’arriba en una avaluacio siguin acceptats i creibles. El prestigi dels avaluadors
influeix decisivament en la capacitat de conduir una avaluacié. Per ser considerats mereixedors de confianca
per totes les parts afectades, els avaluadors han de demostrar competéencia professional, habilitat, expe-
riéncia apropiada i independéncia de criteri.

e Integritat (honestedat): els avaluadors han d’actuar amb honestedat i imparcialitat. La possibilitat que
sorgeixin conflictes entre els actors implicats en I'avaluacié de serveis publics no és menyspreable, i s'han
d'habilitar els mecanismes per gestionar aquests conflictes potencials d’acord amb els principis que han de
guiar una bona avaluacié.

e Atencié a la diversitat: si escau, I'avaluacié ha de prendre en consideracio els aspectes de diversitat per
rad étnica, de génere, religid, aspectes socioeconomics o altres factors que puguin tenir incidéncia en
|"avaluacio.

e Precisio: I'avaluacio s'ha de basar en I'analisi sistematica a partir de dades. Els avaluadors s'han d’adhe-
rir als més alts estandards técnics associats als metodes que facin servir.
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5.2. OBJECTIUS DE LAVALUACIO

Hi ha tres grans ambits objecte dels processos d’avaluacié dels serveis. Aquests es configuren com a objectius
basics de I'avaluacio, i tot seguit els repassem:

e La percepcié ciutadana.
e Larendibilitat.
e L'impacte.

5.2.1. La percepcioé ciutadana

& Atencio

Tenir en compte la percepcié ciutadana implica avaluar i jutjar si es produeixen els beneficis espe-

rats per part de la poblacié en relacié amb el servei. Es a dir, partint de conéixer les valoracions i
les expectatives dels destinataris del servei, s'estableix |'efectivitat de la politica en relaci6 amb
aquestes expectatives.

El tema de les expectatives i les percepcions ens introdueix en la necessitat d'analitzar quins sén aquells fac-
tors de qualitat més demanats per part dels ciutadans. Una primera aproximacio classica es pot fer diferen-
ciant quatre grans grups de factors que incideixen en la qualitat d'un servei (Hill i Jim, 2001), segons si els
seus elements aporten al servei:

e Tangibilitat: el disseny i la configuracié dels locals de prestacio, els equips, el mobiliari, els materials d'Us, etc.
e  Fiabilitat: la capacitat técnica del personal en el desenvolupament de la prestacio, la seva habilitat per
realitzar el servei.
e  Capacitat de resposta: el disseny d'uns processos de gestié rapids i flexi- @
bles, adaptables a les caracteristiques de les demandes de I'usuari. o)
e  Seguretat: I'atencié mostrada pel personal i la credibilitat que inspira a
|'usuari. Creus que es podria establir de forma
general un ordre de prelacié o d'im-
Aquests factors constituixen una bona base de partida per avaluar la satisfaccié  portancia entre els factors o elements
de l'usuari del servei. A partir d'ells es pot establir un sistema de control mitjan-  de qualitat percebuda? Aquest ordre de
cant la definicié d'un conjunt d'indicadors que aportin informacié sobre la per-  prelacio depen del servei concret del
cepcid i sobre la qualitat técnica que en el servei tenen cada un d'aquests factors.  qual estiguem parlant?

5.2.2. La rendibilitat: els models d’analisi de cost-benefici

En aquest cas, del que es tracta és de millorar la gesti6 del servei aportant més coneixement sobre el seu funciona-
ment intern: actuacié dels responsables o gestors (grau d'implicacio, nivell de coordinacié, etc.), validesa dels pro-
cediments seqguits, distribucié de tasques, utilitzacié dels recursos financers, comunicacio, etc.
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Quan parlem de rendibilitat en els serveis publics, ens estem referint a I'ava-  Si els beneficis excedeixen els cos-
luacié social del seu impacte. En aquest sentit, el que es pretén és mesurar  tos, mesurats tots amb el patro
I'impacte que I'execucié d'un servei, en relaci6 amb el fet de no executar-lo.  comy, el servei és acceptable; en
Es volen valorar els beneficis i els costos d'un servei, i per aixd es redueixen  cas contrari, el servei hauria de ser
beneficis socials i costos a un patré de mesura comuna. rebutjat.

Existeixen dos elements basics de |'avaluacio social que destaquen la seva importancia. D'una banda, el seu objec-
tiu és maximitzar la rendibilitat, incrementant aixi el potencial de la inversié futura. D'altra banda, ates que pretén
el maxim de beneficis per a la comunitat en el seu conjunt i tenint en compte també I'elevada participacié del
govern en la inversio, resulta vital que aquest avalui sistematicament els serveis i valori el bé public produit.

& Atencio

La ubicacié temporal d’aquest tipus d'avaluacié és fonamentalment en I'etapa ex ante, i els seus

resultats serveixen per decidir sobre I'execucié o no del projecte de servei public (Carrasco Diaz et
al., 2005). Tot i aixi, també es pot fer ex post i serveix per determinar la utilitat de la continuacié
del projecte o per, alternativament, establir la conveniéncia de realitzar d'altres del mateix tipus.

5.2.3. L'impacte

Des de la perspectiva de I'avaluacié d'impacte es vol aportar informacio sobre els resultats i els impactes socials del
servei, mirant d'esbrinar quins efectes sén realment deguts a I'accié de la politica i no a factors externs. Aqui
s’avalua el grau d'eficacia i d’eficiéncia.

Se sol diferenciar entre I'avaluacioé dels resultats immediats, directes i concrets sobre els destinataris o bene-

ficiaris, i I'avaluacié dels impactes sobre el conjunt social.

on Definicio

S’entén per impacte I'efecte del servei de forma menys immediata, tant perqué es fa visible pas-
sat més temps com perque es mostra sobre la poblacié en general i no només sobre la destina-
taria immediata de I'accié articulada dins la politica (Garcia Ferrando, Alvira i Ibafez, 2003).

Sobre la base d'una analisi sistematica ex post, I'avaluacié d'impacte tracta,

precisament, de determinar la capacitat que tenen els serveis per solucionar )
els problemes socials. Atés que aquests poden tenir conseqiieéncies greus per @

a qui els pateix, i que els recursos per fer-los front sén limitats, es tracta

d’identificar i destriar els tipus de serveis que millor funcionen per donar-los  Es tracta, en resum, d'establir si es
solucié o, com a minim, per contenir-los. En una avaluacié d'impacte no tan sols  pot atribuir o no (i en quina mesu-
volem saber si un problema millora o empitjora, sin6 si la intervencié publica  ra) la causa del canvi en el proble-

hi ha tingut alguna cosa a veure. ma a la intervencié publica.
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La mesura dels resultats, caracteristica principal de I'avaluacié d'impacte, permet comparar el grau de realitzacio
assolit amb el grau de realitzacié desitjat. Compara, d'aquesta forma, la planificacié del servei amb el resul-
tat de I'execucié. L'avaluacié d'impacte abasta tots els efectes secundaris a la planificacio i a I'execucio:

e  Especifics i globals.

° Buscats (segons els objectius) o no.

e  Positius, negatius o neutres.

e Directes o indirectes (I'engegada del programa pot generar per si mateixa efectes sobre els directament
involucrats, fins a la societat total).

& Atencioé

Durant decades, la idea predominant era “avaluar és mesurar”, donant-li pes Unicament a les

dimensions i als indicadors quantitatius. Actualment, I'avaluacié d'impacte és valorada com un pro-
cés ampli i global, en el qual, junt a I'aproximacié quantitativa, s'agreguen técniques qualitatives.

5.3. TIPOLOGIA D'AVALUACIONS

L'avaluacié dels serveis es pot classificar en funcié de diversos factors. Aixo és important perque cal que les
persones que hagin d’encarregar o gestionar la realitzacié d’una avaluacié coneguin aquestes tipologies per
poder seleccionar-ne el tipus més escaient, d’acord amb la situacié concreta i les necessitats en qué es trobin.

Al quadre 3 es defineixen les diferents tipologies d'avaluacié que es poden realitzar segons els factors que
la motiven.

Factors Tipologia

Moment temporal e Ex ante: abans d’executar un servei o un pla d'actuacié, en la fase de formulacié de la
politica, avaluar els aspectes que cal considerar per obtenir bons resultats. Ajuda a deci-
dir si la politica s'ha d'arribar a implementar o no, a prioritzar les actuacions de més
impacte i a millorar-ne el disseny.

e Intermédia: es fa en I'etapa intermédia entre la formulacié i la finalitzacié de la politica,
durant el desenvolupament. Avalua els impactes que es generen i revisa els aspectes que
es varen avaluar ex ante.

e Ex post: és una avaluacio dels resultats i impactes finals. Determina I'éxit obtingut i pro-
porciona informacié per a la millora o la reformulacié.

Conceptuals/de disseny.
De gesti¢/de procés.
De resultats/d’'impacte.
De qualitat.

Contingut prioritari
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Factors Tipologia
Avaluador e Internes.
e Externes.
e Mixtes.
Funcio e De necessitats: intenta identificar els punts forts i febles del plantejament d'una politica,

en el moment de formular o redefinir noves politiques, per aportar més informacio res-
pecte al problema que es vol resoldre o la necessitat que es vol atendre.

e Formativa (correctiva): es fa per millorar sobre la marxa el disseny i I'execucié del progra-
ma que s'ha d’avaluar i incrementar el coneixement dels implicats en el disseny, la gesti¢
i I'execucié. Pretén comprovar les dificultats, els punts critics, les desviacions i els errors
que hi pugui haver, per corregir-los.

e Balanc o conclusiva.

e Sumativa: es fa una recapitulacié de la politica al llarg d'un periode per oferir una valo-
racié global i final. El seu objectiu és proporcionar informacio sobre el valor de la inter-
vencid amb un proposit molt vinculat a la presa de decisions especifiques, com ara la
reformulacié o la continuitat.

Quadre 3. Tipologia d’avaluacions

5.4. DEFINICIO DELS CRITERIS D’AVALUACIO, INDICADORS
| CRITERIS D’EXIT

L'avaluacié pretén jutjar el merit i el valor dels serveis publics, i no merament descriure’ls. Per tant, dins
aquesta tasca haurem de definir, per a cada questié d'avaluacié a queé és aplicable, que considerarem un éxit
i qué considerarem un fracas.

& Atencio

S'ha de procurar no confondre els criteris d'avaluacié (categories tematiques per a les quiestions

d'avaluacio) amb els criteris de judici. Els criteris de judici ens permetran fer I'avaluacié de forma
raonada, de manera que la valoracio realitzada no sigui una simple opinié siné un desenvolu-
pament racional a partir d'un criteri clarament establert i acceptable, per tal que les conclusions
a que s'arribi siguin acceptades.

Perqué I'avaluacié tingui sentit s’haura d’establir el nivell o la meta que es pretén assolir. Com veiem, es trac-
ta de passar dels criteris de judici a finalment indicadors. Un indicador és una xifra representativa d'una mag-
nitud. Es el resultat d'una mesura expressada en termes numerics i és necessari que sigui aixi, ja que quan
una magnitud no pot expressar-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'evolucié d'un procés o d'una activitat.

Hem de diferenciar I'indicador de I'objectiu pretes. L'objectiu és el que volem aconseguir, i l'indicador, la
forma de mesurar-lo (Diputacié de Barcelona, 2010).
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@ Exemple

Com a objectiu de qualitat d'un servei public podem plantejar la “rapidesa en la tramitacié d'un

expedient”. La forma de mesurar-lo, I'indicador, podria ser el “nombre de dies mitja de trami-
tacié” d'aquell tipus d’expedient. El nostre objectiu operatiu de millora de la rapidesa de la
tramitacié 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 volem @
que l'indicador tingui per garantir el nostre objectiu. Seguint amb I'exemple

"

anterior, per a l'indicador “nombre de dies mitja de tramitacié” d'un tipus  L'estandard és la quantificacio con-

d'expedient, podriem consensuar en la nostra corporacié que l'estandard fos,  creta de [indicador que creiem

per exemple, de 20 dies. adient per aconseguir I'objectiu (en
aquest cas, “rapidesa de tramita-

L'establiment de I'estandard concret dependra de les nostres capacitats opera-  ci¢”) que ens hem plantejat.

tives, i I'hem de plantejar com a fita, perqué funcioni com a guia per a les dife-

rents unitats i treballadors integrats en aquell procés. Per aixo és important que I'estandard sigui consensuat

amb aquells que I'han d’aconseguir, de forma que sigui realista i que funcioni com a element d’estimul.

Juntament amb I'estandard podem posar unitats d’aproximacié a aquell nimero concret, per anar valorant, en
forma de “semafor”, el nostre grau d’aproximacié a I'objectiu al llarg del temps. Per exemple, si definim un
estandard de 20 dies en la quantificacié concreta de I'indicador, podriem esta-

blir que si la nostra tramitacié mitjana de I’'expedient és d'entre 21 i 30 dies @
estariem en “groc” (és a dir, propers al que volem, pero sense aconseguir-ho), 4

i si és de més de 30 dies suposa un “vermell” (és a dir, ens estem allunyant  Valora com un canvi en la definicio
molt del desitjat, i haurem de prendre mesures correctives). Aquesta aproxi-  de |'estandard pot variar radical-
macié semaforica facilita la comprensié visual del contingut informatiu del  ment |a pressio de feina que esta-
quadre de comandament, i posa rapidament en evidéncia aquelles variables  blim a una determinada unitat

que presenten problemes dins del servei. administrativa.

5.5. PRINCIPALS TECNIQUES D’INVESTIGACIO SOCIAL

Dues sén les metodologies basiques que podem utilitzar en un estudi dels serveis publics.

e En primer llog, la investigacié quantitativa, basicament formada per la informacié estadistica, que s'extreu
per exemple de realitzar un procés d'enquestes a una mostra representativa de la poblacié, o a tota la
poblacio, mitjancant un questionari.

e  Ensegon llog, la investigacié qualitativa, formada per entrevistes no estructurades a mostres petites de
la poblacié, que normalment tenen com a objecte generar hipotesi i idees.
Podem trobar diferents modalitats qualitatives, com les entrevistes en profunditat o les histories de vida,
les sessions de grups que es formen per debatre sobre temes relacionats amb els objectius del servei i
I'observacio participant o I'experimentacio.
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La metodologia quantitativa

La metodologia quantitativa permet examinar les dades de manera numeérica, especialment en el camp de I'estadis-
tica. Es requereix que entre els elements del problema d'investigacié existeixi una relacié que sigui lineal,
és a dir, que hi hagi claredat entre els elements del problema d'investigacié que conformen el problema, que
sigui possible definir-lo, limitar-lo i conéixer exactament on s'inicia el problema, en quina adreca va i quin
tipus d'incidéncia existeix entre els seus elements.

Atencio

L'aproximacié de les dades quantitatives és estadistica, fa demostracions, assigna significat
numeéric i fa inferéncies (Corbetta, 2007).

Generalment, el métode quantitatiu s'estructura a partir de la recol-leccié6 de dades a través de I'aplicacié
d'enquestes i sondejos a un univers o a una mostra de la poblacié (on per univers s'entén la totalitat de I'estruc-
tura a estudiar i per mostra s'entén una part d'aquest univers), mostra que pot ser triada a I'atzar o a través
del criteri de I'investigador.

Aquestes enquestes contenen una serie de preguntes les respostes de les quals contenen les dades a estudiar
i que poden ser categoritzades com d'interval (humeéric), de rang o de categoria (nominals), en ordre de
major a menor quantificacié. De fet, aquests dos Ultims requereixen que un valor els sigui assignat, per la
qual cosa el seu pes pot ser bastant menor a I'hora de formular les relacions
matematiques necessaries en la investigacio. @

(@)
Després, aquestes dades passen per processos d'analisi i mesurament estadis-
tics, que intenten buscar la relacié que tenen aquestes dades amb els feno-  Creus que en el teu ajuntament hi
mens a estudiar, i que van des d'una analisi univariant, que simplement ha personal amb coneixement
estudia el comportament d'una sola variable dins del grup de dades, fins atéc-  expert en I's de metodologies
nigques multivariants, que intenten relacionar dues o més variables en l'intent  estadistiques multivariants?
d'explicar el fenomen investigat.

En conclusié, el métode quantitatiu busca acostar, a través de la recol-leccié, I'estudi i I'analisi de grans quan-
titats de dades, mitjancant técniques i tecnologia estadistica, les disciplines d’avaluacié social cap a les
ciéncies exactes, tot aixd gracies a la conversié de fenomens socials, capturats en forma de dades. Aixi,
aquests nombres poden ser sotmesos a técniques estadistiques de determinacié de probabilitats i permeten
no només explicar fenomens socials, siné també predir possibles escenaris futurs.

La metodologia qualitativa

& Atencioé

La metodologia qualitativa consisteix en descripcions detallades de situacions, esdeveniments,

persones, interaccions i comportaments que sén observables. Incorpora el que els participants
diuen, les seves experiéncies, les seves actituds, les seves creences, els seus pensaments i les seves
reflexions tal com sén expressades per ells mateixos, i no com un els descriu.
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Una de les caracteristiques més importants de les técniques qualitatives d'investigacié és que procuren cap-
tar el sentit que les persones donen als seus actes, a les seves idees i al mén que els envolta. Es consideren,
entre els métodes qualitatius, I'etnografia, els estudis de cas, les entrevistes en profunditat, I'observacié par-
ticipant i la investigacié-accio.

Una primera caracteristica d'aquests métodes es manifesta en la seva estratégia per tractar de conéixer els fets,
els processos, les estructures i les persones en la seva totalitat, i no a través del mesurament d'alguns dels seus
elements. La mateixa estrategia indica ja I'ocupacié de procediments que donen un caracter Unic a les obser-
vacions. La segona caracteristica és I'Us de procediments que fan menys comparables les observacions en el temps i en
diferents circumstancies, és a dir, aquest métode busca menys la generalitzacié i s'acosta més a la fenomeno-
logia i a l'interaccionisme simbolic.

En conjunt, els métodes qualitatius son relativament menys estructurats i més @
=

intensius que les entrevistes estandarditzades basades en questionaris (Flick,
2004). En ells, existeix una relacié més perllongada i més flexible amb I'entrevis-  Aixo fa que moltes vegades el
tat, i per tant les dades resultants tenen més profunditat i riquesa de context,  metode qualitatiu sigui utilitzat
fet que significa també un major potencial per a nous coneixements i perspectives.  com a complementari del quantita-
Mitjancant I'is de metodologies d'analisi qualitativa, el nombre d’entrevistats  tiu, com a element de millora de la
amb el qual se sol treballar és sensiblement inferior al de les técniques quanti-  informacio que s'obté del public
tatives, per la qual cosa presenta majors problemes de representativitat. estudiat.

A continuacié mencionem diverses tecniques que de forma genérica poden englobar-se en la metodologia
qualitativa:

e  Entrevistes en profunditat.
e  Sessions de grup.
e  Observacio directa.

@
Les entrevistes en profunditat x
Consisteix en la recopilacié de la informacié a través de converses extenses  Quan es disposa d'un conjunt d'en-
sobre el tema d'estudi amb persones que pertanyin al grup objecte de I'analisi.  trevistes en profunditat sobre |'ob-
Aquestes entrevistes poden gravar-se per poder analitzar-les posteriorment o jecte d'estudi cal fer una analisi
per resumir els seus elements més destacables. comparativa per millorar I'analisi.

Sessions de grup

Aquest métode intenta obtenir informacié a través de la interaccié de diversos individus en conversar sobre
un tema. El conductor de la discussio és I'encarregat d'anar introduint la série tematica que és d'interés per
a la investigacié. A aquests grups, formats per entre cinc i deu persones aproximadament, se'ls incentiva a
expressar les seves opinions sobre cadascun dels temes triats, alhora que s'estimula el debat i el contrast de
parers entre els participants.
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Atencio

La finalitat d'aquesta tecnica és la mateixa que en les entrevistes en profunditat, amb la dife-
réncia que compartir opinions de forma conjunta ajuda a perfilar o descobrir noves perspecti-
ves sobre el tema en questid.

L'observacio directa

L'observacié directa del comportament és un metode exploratori usat de manera efectiva per recaptar
informacié qualitativa de forma complementaria a les entrevistes o a les sessions de grup. Consisteix a con-
templar la conducta dels ciutadans en el moment de rebre un determinat servei, i a partir d'aqui intentar
obtenir conclusions respecte als seus punts forts i febles.

Es una forma de deteccié que es realitza directament en els llocs de prestacié del servei, i en la qual I'analis-
ta estudia les actituds del ciutada, examinant les seves paraules, els gestos o les indecisions dins del mateix
entorn del servei. Un dels avantatges d'aquest métode és que no coarta les accions del ciutada, permetent
reconéixer a través dels seus actes percepcions, valoracions i possibles necessitats respecte a la prestacié que
esta rebent.

5.6. AVALUACIO INTERNA, EXTERNA | MIXTA

L'avaluacié d'un servei pot ser feta de diferentes maneres, segons la persona o I'equip que la porta a terme:

e Interna. En aquest cas, és feta pels responsables de la politica o per professionals que la implementen,
o per part d'una unitat interna de I'entitat que du a terme la politica. Es una autoavaluacio.

e  Externa. Quan parlem d'avaluacié externa ens referim a quan és desenvolupada per persones que no
participen en la formulacié, la implementacié o la gestié de la politica.

e Mixta. Parlem d’avaluacié mixta quan aquesta s’articula per personal de I'entitat que gestiona la inter-
vencié amb suport d’'un equip extern que dona assisténcia técnica al procés o du a terme la feina d’ava-
luacié sobre el terreny.

Ageéncies estatals de qualitat i avaluacié

En el nostre pais, tot i que la cultura d'avaluacié dels serveis publics és @
encara incipient, en el terreny de la institucionalitzacié de I'avaluacié cal

destacar I’Agéncia Estatal d'Avaluacié de les Politiques Publiques i la  Les competencies atribuides a
Qualitat dels Serveis (AEVAL), que és adscrita al Ministeri d’Administracions  AEVAL son les de dur a terme |'ava-
Publiques, perd que actua com a agéencia independent. Un dels objectius  [uacio de programes i politiques
estratégics de I'’Agencia és fer treballs d'avaluacié i analisi de politiques i  publiques que anualment Ii enco-
programes publics, i també crear una cultura avaluadora. mani el Consell de Ministres.
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En I'ambit autondmic, també podem trobar exemples d’institucionalitzacié de I’'avaluacié de programes d’ac-

Ci6 publica, tant pel que fa a la generacié de regulacions com pel que fa a la creacié d’organismes d'obser-

vacio, promocio i suport a I'avaluacioé. Aixi, per exemple, sense cap anim d’exhaustivitat i amb I'Gnic objectiu

de citar algunes referéncies existents, podem esmentar-ne les seglients:

A Catalunya, I'any 2005, el Departament d’Economia i Finances de la Generalitat, la Diputacié de
Barcelona, la Fundacié Jaume Bofill i la Universitat Pompeu Fabra van crear el consorci public Institut
Catala d'Avaluacié de Politiques Publiques (IVALUA), que té per missié la promocié de I'avaluacié de
politiques publiques en I'ambit autonomic i local, per contribuir a la millora de I'accié de govern i dels
seus efectes en la vida dels ciutadans i les ciutadanes de Catalunya. L'IVALUA promou l'avaluacié de poli-
tiques publiques a Catalunya, com a eina de millora de I'accié de govern i de rendiment de comptes
democratic. Facilita I'intercanvi d'informacié i I'accés a recursos. Esta adrecat a gestors, analistes i usua-
ris de I’avaluacié.

A Andalusia, dependent de la Conselleria de Justicia i Administracié Publica, s'ha creat I'anomenat
Observatori per a la Millora dels Serveis Publics, que doéna suport als diferents departaments de
I’Administracié per a la realitzacié d’'avaluacions de politiques publiques.

A Navarra s'ha produit un desplegament normatiu, amb I'aprovacié de la Llei foral 21/2005, d’avaluacié
de les politiques publiques i de la qualitat dels serveis publics.

5.7. RESULTATS: PRESA DE DECISIONS | MILLORA CONTINUA

Fer una avaluacié implica aplicar un métode que ens asseguri la planificacio, la recollida de dades i I’analisi

i la interpretacié d’aquestes dades per tal d’emetre amb rigor i validesa un judici valoratiu. Dins aquest métode

es fan servir les eines técniques de les ciencies socials (quantitatives i qualitatives) i de la gerencia publica,

amb la finalitat d'arribar al coneixement més gran possible sobre la realitat que examinem.

%

Atencio

D’altra banda, perquée una avaluacio sigui veritablement profitosa i util hi ha d’haver un com-
promis amb la utilitzacié dels resultats de I'avaluacié amb la promocié de les mesures oportu-
nes (Asociacién Espainola para la Calidad, 2004).

Per tant, és important enfocar cap a una avaluacio integral, participativa, qualitativa i formativa:

Integral. Contrariament a la concepcié tradicional de I'avaluacié com a darrera etapa del procés de
planificacié i orientada a avaluar-ne els resultats, es pot defensar la visi6 integral, és a dir, que, indepen-
dentment del moment en qué es faci I'avaluacio, ha d’incloure totes les etapes de la intervencié, des del
disseny fins a la manifestacié dels resultats i els impactes.
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e Participativa. Es important tenir en compte que l'avaluacié és una dinamica participativa perqué incremen-
ta la utilitat social i atorga transparéncia als resultats de |'avaluacié, que sén coneguts per tots els actors
del procés i tenen una difusié a una major audiéncia. Aconseguirem una avaluacié participativa si trac-
tem els agents com a protagonistes i no com a informants per als avaluadors. Una avaluacié participa-
tiva fomenta la democracia, la cooperacié i el consens, atorga més legitimitat al procés d’elaboracié de
politiques publiques i reflecteix un context en qué hi ha, de fet, multiples grups d'interes amb interes-
sos diferents.

e Quantitativa i qualitativa. No hem d’atendre I'avaluacié dels serveis Unicament des dels aspectes que
siguin plenament quantificables, sin6 que també sén essencials els aspectes qualitatius no plenament
quantificables, com ara els punts de vista i les percepcions de tots els implicats. De fet, en molts casos
podem trobar que els impactes socials sén molt dificils de quantificar.

° Formativa. L'avaluacié formativa (o avaluacié del procés) es pregunta @
com, per qué i en quines condicions funciona o falla un servei, un programa 0O
o una intervencié. Cerca informacié en els factors contextuals, els meca-
nismes i els processos. Amb aquest enfocament es vol fer servir la infor-  Com creus que es poden potenciar
macio per generar coneixement i es passa d'un paradigma de fer un simple  els aspectes formatius d'una ava-
control final dels resultats a una analisi de la realitat complexa, que suposa  luacio de serveis en la corporacio
un aprenentatge per a les institucions i fomenta la utilitzacié de I'avaluacié.  municipal?
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Quan parlem d'avaluacic de serveis ens estem referint a la produccié d'infor-
macié que serveixi als gestors publics per tenir una idea sobre la qualitat dels
serveis que estan produint, en funcié del que s'estimi com a valor.

Podem avaluar diferents factors, com son:

En aquest sentit, és una tecnica
que busca produir informacié Util a
les administracions publiques per
millorar el resultat dels nostres ser-

veis publics.
La percepci6 ciutadana. Implica avaluar i jutjar si es produeixen els bene-
ficis esperats per part de la poblacié en relacié amb el servei. Es a dir, partint de conéixer les valoracions
i les expectatives dels destinataris del servei, s'estableix I'efectivitat de la politica en relaci6 amb
aquestes expectatives.

La rendibilitat. En aquest cas, del que es tracta és de millorar la gestié del servei aportant més coneixement
sobre el seu funcionament intern: actuacioé dels responsables o gestors (grau d'implicacié, nivell de coordinacio,
etc.), validesa dels procediments seguits, distribucié de tasques, utilitzacié dels recursos financers,
comunicacio, etc.

L'impacte. Des de la perspectiva de I'avaluacié d'impacte es vol aportar informacio sobre els resultats
i els impactes socials del servei, mirant d’esbrinar quins efectes son realment deguts a I'accié de la poli-
tica i no deguts a factors externs. Aqui s'avalua el grau d’'eficacia i d’eficiéncia. Se sol diferenciar entre
avaluacié dels resultats immediats, directes i concrets sobre els destinataris o beneficiaris, i I'avaluacié
dels impactes sobre el conjunt social. S’entén per impacte I'efecte del servei de forma menys immedia-
ta, tant perqué es fa visible passat més temps com perqué es mostra sobre la poblacié en general i no
només sobre la destinataria immediata de I'accié articulada dins la politica.

Hi ha dues grans metodologies per articular processos d’'avaluacié, que son:

La metodologia quantitativa. Permet examinar les dades de manera numerica, especialment en el camp de
I'estadistica. Es requereix que entre els elements del problema d'investigacié existeixi una relacié
que sigui lineal. Es a dir, que hagi claredat entre els elements del problema d'investigacié que confor-
men el problema, que sigui possible definir-los, limitar-los i saber exactament on s'inicia el problema, en
quina direccié va i quin tipus d'incidéncia existeix entre els seus elements. L'aproximacié de les dades
guantitatives és estadistica, fa demostracions, assigna significat numeéric i fa inferéncies.

La metodologia qualitativa. Consisteix en descripcions detallades de situacions, esdeveniments, perso-
nes, interaccions i comportaments que son observables. Incorpora el que els participants diuen, les seves
experiéncies, actituds, creences, pensaments i reflexions tal com sén expressades per ells mateixos i no
com un els descriu. Una de les caracteristiques més importants de les tecniques qualitatives d'investiga-
ci6 és que procuren captar el sentit que les persones donen als seus actes, a les seves idees i al mén que
les envolta. Es consideren entre els metodes qualitatius I'etnografia, els estudis de cas, les entrevistes en
profunditat, I'observacié participant i la investigacié-acci6.
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Autoavaluacioé (o avaluacioé interna)
Feta pel mateix personal que pertany a I'entitat gestora de la politica, independentment que pertanyi o no
a una unitat d'avaluacié.

Avaluabilitat
Grau en qué és factible avaluar una intervencié o politica. Pot ser una fase prévia a la realitzacié d'una
avaluacio.

Avaluacié ex ante
Avalua els criteris establerts a I'"hora d’adoptar decisions, la viabilitat i I'acceptabilitat d’una politica, abans
de comprometre’s a financar-ne la posada en marxa i I'execucié.

Avaluacioé ex post
Avalua els criteris establerts a I'hora d'adoptar decisions, la viabilitat i I'acceptabilitat d’una politica, després
que s'hagi executat i quan els resultats sén visibles.

Avaluacié externa
Feta per persones que no participen en la formulacié, la implementacié o la gestié de la politica.

Avaluacié formativa
Feta al llarg de I'execucié per millorar el rendiment i destinada a obtenir més informacié per als gestors i els
que participen directament en I'execucié per millorar la seva actuacio.

Avaluacié individual
Promoguda per una Unica entitat o organisme.

Avaluacié intermedia
Feta al llarg de la fase d'implementacié de la politica o el pla.

Avaluacié mixta (o interna assistida)
Feta pel personal de I'entitat que gestiona la intervencid, ajudat per un equip extern que déna assisténcia
teécnica al procés o du a terme la feina d'avaluacio sobre el terreny.

Avaluacié participativa
Avaluacio en qué els representants de les entitats i les parts interessades (incloent-hi els usuaris o beneficia-
ris) treballen conjuntament a I'hora de fer-ne el disseny, la implementacié i la interpretacio.

Estandard
Valor de referencia 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 informacio rellevant sobre la situacié d'una organitzacio i el seu entorn.
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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 dels seus clients potencials.

Tolerancia
Percentatge admissible de desviacié respecte a I'estandard.
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ASOCIACION ESPANOLA PARA LA CALIDAD (2004). Herramientas para la calidad. Cyan: Proyectos y Producciones
Editoriales, S.A.

En aquest document hi trobareu una acurada analisi de les estrategies d'implantacié dels models de qualitat
en la prestacié de serveis. Es un eina molt Util 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 aplicada, que
facilita la comprensié de les eines de qualitat que s’exposen i la seva adaptacio a diferents entorns adminis-
tratius.

CARRASCO DIAZ, D. et al. (2005). Célculo de costes e indicadores de gestion 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 l'eficiencia de I'accié publica. Es fa un recull dels principals indicadors de control de gestié aplicables a
diferents categories de serveis municipals, que poden ser posteriorment sistematitzats en quadres de coman-
dament integral.

DIPUTACIO DE BARCELONA (2010). Indicadors de gestid de serveis municipals. Guia d’interpretacid. Resultats
de I'any 2008. Barcelona: DIBA.

Aquest text recull el treball de creacié i posada en marxa dels cercles de comparacié intermunicipal (CCl), i
esta adrecat 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 introdueix el valor afegit de la participacié activa dels responsables dels serveis locals en els processos de
definicié i validacié dels indicadors, I'analisi dels resultats obtinguts, la comparacié entre els diferents muni-
cipis, la posada en marxa d'accions de millora i la transferencia de coneixement a través de bones practiques

0 experiéncies exemplars.

KAPLAN, S. i NORTON, D. (1997). Cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard). Barcelona: Ediciones
Gestion 2000.

Aquest text és un classic que introdueix el concepte de quadre de comandament integral. Recull les diferents
perspectives a utilitzar en aquest tipus d’eines i presenta exemples d'indicadors per a les diferents arees
tematiques necessaries en els sistemes de control dels comandaments.

MAP (2006). Guia de orientacion para la realizacion de estudios de andlisis de la demanda de encuestas de
satisfaccion. Ministeri d’Administracions Publiques.

Aquest text fa una introduccié a les metodologies per a I'elaboracié d’enquestes de percepcié de la qualitat
dels serveis publics. El seu enfocament és molt practic, i és util tant si es vol dissenyar directament una
enquesta de satisfaccié com si es volen tenir referéncies a I'hora d’encarregar-la a una institucié externa.
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