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1. ORIENTACIO A LA QUALITAT
1.1. Orientacio a les necessitats ciutadanes

Abans que introduir-nos en els diferents models de gestié de qualitat que
poden ser aplicats en I'Administracié publica, comencem pel principi:
«sobre que cal centrar els nostres esforcos de millora?» Una bona opcié és
fer-ho sobre els temes o els problemes que preocupen els ciutadans («els
nostres clients»).

El coneixement que han de tenir els responsables i les organitzacions
publiques de les necessitats i de les demandes ciutadanes, tant en 'ambit
individual o com en [lassociatiu, no s’ha de basar en apreciacions
subjectives, en judicis només interns, en tendéncies o interessos 0 «gusts»
interns o corporatius o segons les opinions d’'una unica part del problema.

El coneixement de les necessitats i de les demandes és fonamental per
produir l'orientacié dels serveis publics cap a aquestes necessitats i
demandes.

Tecniques per coneixer les necessitats ciutadanes

Hi ha diferents maneres dexplorar o coneixer aquestes necessitats.
Algunes tenen eficacia provada i provenen de l'ambit de les empreses
privades. Es cert que laplicaci6 dalgunes ha de tenir l'adaptacid
corresponent en el sector public.

Per coneixer maneres de tractar aquest coneixement hi ha diferents texts o
referéncies, com ara la «Guia para la evaluacion de la calidad de los
servicios publicos» (2009), elaborada per I'Agencia Estatal d’Avaluacié de
Politica Publiques i la Qualitat (AEVAL) del Ministeri de Presidencia.

Algunes tecniques que s'utilitzen sén aquestes:

» Grups de discussio o grups enfocats

» Entrevistes en profunditat

« Enquestes postservei i estudis de satisfaccié

« Analisii tractament estructurat de queixes i suggeriments
* Observacio directa. «Ciutada misterids»
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« Analisi estructurada de l'opini6 publica (mitjans de comunicacio, xarxes
socials, etc.)

« Trobada entre directius i ciutadans o usuaris

« Altres mitjans

Un document que pot servir de base per coneixer més detalladament
I'analisi de les demandes, centrat especialment en I'elaboracié d’enquestes,
és la «Guia de orientacion para la realizacion de estudios de analisis de la
demanda y de encuestas de satisfaccion» (Ministeri d’Administracions

Publigues).

Aquesta guia es fonamenta (com altres texts) en el model SERVQUAL
descrit per Zeithaml, Parasuraman i Berry a mitjan decada dels vuitanta del
segle passat, que proposa diferents dimensions generals del servei
(fiabilitat, accés, cortesia, seguretat, etc.) que han servit per desenvolupar
la major part de les experiencies de mesurament de la satisfaccié que s’han
desenvolupat a les administracions publiques.

1.2. Sistemes de qualitat aplicats en ’'Administracié

Sén diverses i heterogenies les maneres de gestionar la qualitat en una
administracié publica; a més, no son excloents sin6 més aviat
complementaries. Podriem englobar en els grups seguents les maneres de
tractar la qualitat:

e Avaluacio (inclosa l'autoavaluacio)

o Cartes de serveis (gestié per compromisos)

o Assegurament de la qualitat i certificacié

o Benchmarking o analisi referencial

o Participacié en programes de reconeixements i premis a la qualitat

1.2.1 Avaluacio (i autoavaluacio)

Com s’ha comentat, una administracié requereix un sistema d'avaluacié i
de millora continua en la seva organitzaci6. Per a aixd és interessant
iniciar-se en l'autoavaluacié, atés que permet coneixer el punt de partida i
les linies de millora.

Els principals sistemes d'autoavaluacié que es poden fer servir en les
administracions publiques sén els seglents:

o EFQM (European Foundation for Quality Management)
e EVAM (Evaluacién, Aprendizaje y Mejora)
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e CAF (Common Assessment Framework)

Realment aquests sistemes constitueixen uns models a partir dels quals és
possible fer un diagnostic integral i comparatiu de I'Administracié. El
proposit de l'autoavaluacié és que les mateixes organitzacions analitzin
regularment els seus processos i resultats de gestié per identificar els
punts forts i les deficiéncies, i determinar els plans de millora oportuns.

La Resolucié de 6 de febrer de 2006 de la Secretaria General per a
I’Administracié Publica va aprovar directrius per al desenvolupament del
marc general per a la millora de la qualitat. Respecte a l'avaluacié de la
qualitat en les organitzacions reconeix dos models: 'EFQM i 'EVAM.

Model EFQM. Hi ha la «Guia de autoevaluacion para la Administracion
Publica. Modelo EFQM de Excelencia», del Ministeri d’Administracions
Publiques (2006). El model es basa en els conceptes fonamentals seguents:

Orientacié als resultats.

Orientaci6 al client.

Lideratge i coherencia en el proposit.

Gestid per processos i per fets.

Desenvolupament i implicaci6 de les persones.

Procés continu d'aprenentatge, innovacié i millora continua.
Desenvolupament d’'aliances.

Responsabilitat social.

© N o v kA WwN =

Model EVAM. Dissenyat pel Ministeri d’Administracions Publiques, disposa
de la «Guia de evaluacion. Modelo EVAM. Modelo de evaluacion,
aprendizaje y mejora». El model EVAM permet, a més de fer un diagnostic,
determinar actuacions concretes encaminades a la millora continua i a la
valoracié de la maduresa de l'organitzacié. Els objectius del model EVAM
son els seguents:

o Efectuar l'avaluacié externa de les organitzacions que no han iniciat
encara l'autoavaluacio.

o Promoure el procés d'avaluacio en les unitats o els serveis.

« Facilitar la incorporacié gradual al procés d'avaluacié.

o« Posar a disposicio de les organitzacions esmentades una eina
d’avaluacié inicial.

o Transferir a aquestes organitzacions les metodologies i les accions que
han d'establir per millorar la seva gestio.
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EJE TRANSVERSAL: COMUNICACION
— A —

EJE 1:

POLITICA,
PLANIFICACION

Y ESTRATEGIA 100
A TRAVES DEL
LIDERAZGO

EJE 2: PROCESOS

RESULTADOS

EJE 4: ALIANZAS EJE 3: PERSONAS

Y RECURSOS

Representacio del model EVAM i els seus eixos

Model CAF. El marc comu d'avaluacio és el resultat de la cooperacié entre
responsables de les administracions publiques de la Uni6 Europea. El CAF
és una eina de gesti6 de qualitat per introduir I'autoavaluacié en les
organitzacions publiques que incorpora les caracteristiques principals dels
models EFQM i de l'alemany SPEYER, i que analitza on es troba una
organitzacié i cap on vol dirigir-se. Per exemple, aquest model ha estat
utilitzat per_diferents arees del Govern de les Illes Balears per a la seva
autoavaluacid.

DIEZ PASOS PARA MEJORAR LAS ORGANIZACIONES CON EL MODELO CAF

FASE 1: EL PUNTO DE PARTIDA

Decidir cémo organizary Comunicar el provects
planificar la autoevaluacion de autoevaluacion

FASE 2: EL PROCESO DE AUTOEVALUACION

Paso3 Paso 4 Paso5 Paso 6
Constituir_uno o _mis Organizarla. Realizar la e
formacion autoevaluacion

FASE 3: PLAN DE MEJORA Y PRIORIZACION

Paso 7 Paso8 Paso 10
::da;:,xr “:I Har de ";Z Comunicar el plan :“0 - r n Planificar
sado en el informe de auto- de mejora = la siguiente

Representacioé de les fases d'implantacio del model CAF

Aquest tipus de sistema és molt aconsellable per a organitzacions o serveis
qgue volen iniciar-se en la qualitat i cercar I'excel-léencia, atés que situa
I'organitzacio en la seva posicié de partida i 'orienta cap als seus ambits de
millora.
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1.2.2. Cartes de servei o de compromis

Les CARTES DE COMPROMIS permeten que una organitzacié o servei informi els
seus clients i usuaris sobre els productes i els serveis que ofereix, sobre els
drets que els assisteixen, sobre els compromisos de qualitat en relacié amb
els productes i serveis, i sobre les mesures de compensacio que s'ofereixen
en cas dincompliment dels compromisos. Les cartes de servei han tingut
un important desenvolupament en els darrers anys en I'Administracio
publica, perd moltes d'experiéncies s'han quedat en la formulacié i
publicacié inicial i no han continuat el procés d'avaluacié continua dels
compromisos i de publicaci6 periodica dels resultats.

Per poder certificar les cartes hi ha la norma UNE 93200:2008. Cartes de
serveis. L'objectiu d'aquesta norma és especificar els requisits minims del
contingut i del procés d'elaboracidé, sequiment i revisié de les cartes de
serveis (vegeu l'apartat seguent).

També I'AEVAL ha publicat la «Guia para el desarrollo de las cartas de
servicio. Aixi mateix, la Federacié de Municipis i Provincies d’Espanya, ha
publicat el document «Elaboracion y gestion de una carta de servicios en la
Administracion Local» (2011).

L'experiencia en aquest ambit en les administracié publiques és que, de
vegades, les cartes s6n massa generiques o no es poden avaluar, no se
n'han publicat els resultats, encara que poden estar ben formulades (per
exemple, la de la Policia Local de Valladolid), o s’han quedat practicament
aturades en el moment de la formulacié inicial.

Aquest sistema ha de portar implicita la publicacié dels resultats sobre els
objectius plantejats, i la mateixa carta ha d'indicar on els pot trobar el
ciutada. Per exemple, l'Ajuntament de Palma treballa amb aquesta
metodologia i ha desenvolupat cartes en diferents ambits (PalmaActiva,
empresa funeraria, platges, violéencia de genere, etc.), la majoria de les
quals certificades. Un exemple és en l'ambit del Servei d’Atencié a la
Ciutadania.

Al web municipal es poden sequir els resultats en un quadre de
comandament de cada carta mes a mes.

Jaime Tovar - Maig de 2016


http://www.aenor.es/aenor/normas/normas/fichanorma.asp?tipo=N&codigo=N0040890#/h
http://www.aenor.es/aenor/normas/normas/fichanorma.asp?tipo=N&codigo=N0040890#/h
http://www.aeval.es/export/sites/aeval/comun/pdf/calidad/guias/Guia_CARTAS_2009.pdf
http://www.aeval.es/export/sites/aeval/comun/pdf/calidad/guias/Guia_CARTAS_2009.pdf
http://femp.femp.es/files/566-980-archivo/Elaboraci%C3%B3n%20y%20Gesti%C3%B3n%20de%20una%20Carta%20de%20Servicios%20en%20la%20Admi%E2%80%A6.pdf
http://femp.femp.es/files/566-980-archivo/Elaboraci%C3%B3n%20y%20Gesti%C3%B3n%20de%20una%20Carta%20de%20Servicios%20en%20la%20Admi%E2%80%A6.pdf
http://www.valladolid.es/es/ayuntamiento/cartas-servicios/policia-municipal
http://www.palma.cat/portal/PALMA/contenedor1.jsp?seccion=s_fdes_d4_v1.jsp&contenido=54091&tipo=6&nivel=1400&layout=contenedor1.jsp&codResi=1&language=ca&codMenu=1655&codMenuPN=1905
http://www.palma.cat/portal/PALMA/contenedor1.jsp?seccion=s_fdes_d4_v1.jsp&contenido=54091&tipo=6&nivel=1400&layout=contenedor1.jsp&codResi=1&language=ca&codMenu=1655&codMenuPN=1905
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AJ untament @ d e Pa I ma QUADRE DE COMANDAMENT 2016 DELS INDICADORS DE QUALITAT DE LA CARTA DE COMPRO

1. El temps mitja d'espera a les OAC no superara els 10 minuts en el 90% dels dies. En el 10%[1.1 Temps mitja d'espera
restant no superara els 15 minuts. OAC amb gestor de coes (Cort, Sant
Ferran, Avingudes, Pere Garau | 12

SEsconader)

1. El temps mitja d'espera a les OAC no superara els 10 minuts en el 90% dels dies. En el 10%[1.2 Percentatge de casos en els quals el temps d'espera
restant no superara els 15 minuts. percebut no supera els 10 minuts (OAC sense gestor de|
coes).

2. El nivell de satisfaccié quant a I'atencié rebuda (amable, amb interés | bona disposicié) sera[2. Index de satisfaccié. Pregunta relativa a amabilitat i
igual o superior & (en una escala del 0 al 10) per a un 80% de les persones usuaries de les OAC. Elldisposicié del personal a les enquestes.
209% restant I'avaluara almenys amb un 5.

3. Els usuaris que sol-licitin cita prévia per altes | canvis de domicili amb indiferéncia de 'DAC|3. Percentatge d'usuaris que obtenen la cita en 3 dies
F'abtindran, en el 80% dels casos, com a maxim per a 3 dies laborables després del dia de laflaborables després del dia de la solicitud, si els és

sol-licitud. E1 5% restant I'obtindran abans de 5 dies habils. indiferent FOAC. Mastreig setmanal 0%

[a_€190% del SAT-010 seran pera. 4. Percentatge de telefonades sense temps despera

5. £l 100% de les telefonades al SAT-010 seran ateses en un temps inferior a 8 segons 5. Percentatge de telefonades al SAT-010 ateses en un

temps inferior a 8 segons.
e & Ho més del 95 %

6. El temps mitja d'espera en coa dels usuaris del SAT-010 ha de ser inferior a 3 segons en el6. Percentatge de telefonades al SAT-010 ateses en un
100% de les telefonades. temps mitja d'espera en coa inferior a 3 segons.

7. La informacid continguda a la base de dades InfoPalma (sistema centralizat d informacid|7. Nombre d'actualitzacions de la base de dades al
municipal) s'actualitzara diariament, els dies laborables. [mes/dies laborables del mes.

Imatge parcial del quadre de comandament dels indicadors de la Carta del Servei d'Atencié a la
Ciutadania. 2016. Font: Ajuntament de Palma (web)

1.2.3. Assegurament de la qualitat i certificacié

La certificacid de sistemes, processos o productes consisteix a obtenir el
reconeixement d'una entitat certificadora del fet que es compleixen les
exigéncies o els requisits establerts en una norma. Amb aquesta finalitat és
necessari adoptar els requeriments d’'una norma de sistemes (ISO 9000,
ISO 14000), de processos o de producte. Adoptar una norma implica
implantar procediments, métodes de verificacié i registres funcionals als
requisits de la norma adoptada. Aixi mateix, es requereixen manuals de la
qualitat, de procediments i d'instruccions. Tot aixd aporta un veritable
sistema de gestio de la qualitat global de l'organitzacio.

Després de la implantaci6 d'aquests manuals i procediments en
I'organitzacio, la feina de comprovacié es fa mitjancant auditories, que es
duen a terme tant en I'ambit intern com extern, que sén les independents i
que permeten obtenir la certificacid. A les auditories es poden detectar «no
conformitats» (no es compleix la norma de referéncia) o punts de millora
per avancar en el mateix sistema (canvi d'un procediment o incorporacio
de nous, per exemple).

Hi ha moltes possibilitats o0 normes per avancar en la gestié de la qualitat
amb aquesta metodologia a les administracions publiques: UNE 18612.
Govern municipal; UNE 93200. Cartes de serveis; OHSAS 18001.Sistema de
gestio de seguretat i salut en el treball; UNE 170001. Sistema de gesti6 de
I'accessibilitat universal; ISO 27001. Sistema de gestié de la seguretat de la
informacio, etc., a més d'altres de més especifiques: manteniment d'arees
de joc infantil, qualitat en el servei de transport public de passatgers,
gesti6 forestal sostenible, etc.
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La norma generalista més utilitzada en aquest ambit, també en
I’Administracié publica, és la norma ISO 9001:2015. Sistema de gesti6 de
qualitat, que ha substituit recentment la versioé del 2008. Encara que en els
darrers anys hi ha hagut un descens del nombre d'administracions
publiques certificades, durant alguns exercicis un nombre important de
serveis publics ha apostat per aquest sistema. Per exemple, AENOR
(empresa certificadora) indica al seu web que té més de 500 certificats
vigents a les administracions publiques.

De vegades les administracions que implanten algun d’aquests sistemes de
qualitat incorporen altres certificacions d'ambits especifics o proxims
(certificacions integrades). En el cas de la norma 9001:2015 és habitual
també fer-ho sobre I'ISO 14.001. Sistemes de gestié ambiental.

Per exemple, el Centre de Transfusié de la Comunitat de Madrid, a més
d’haver aconseguit la certificaci6 en la norma 9001, disposa d'altres
certificacions especifiques del seu ambit i de la gestié ambiental esmentat.
Un altre exemple similar és I'Area de Formacié de la Diputacié d’Alacant.

1.2.4. Benchmarking o analisi referencial

L'analisi referencial o benchmarking és una eina que permet avaluar i
millorar la qualitat mitjancant I'analisi comparada amb altres
organitzacions considerades un exemple per les seves bones practiques.
Les possibles fases que normalment s'estableixen per dur a terme aquest
tipus d'analisi sén les seguents:

« Analisi quantitativa i qualitativa de les dades i posicionament del servei
respecte d'aquestes dades.

« Quantificaci6 de la diferéncia i identificacié dels aspectes que es poden
millorar.

o Determinacio de les causes de la diferéncia i del potencial de millora.

« Elaboraci6 del document final de conclusions.

Per exemple, podem aplicar aquesta metodologia si volem iniciar un
projecte o crear una unitat especifica en el nostre servei i sabem que altres
administracions desenvolupen un programa similar o hi ha una unitat que
fa una bona feina. No n’hi ha prou amb «cridar» o «anar a veure» el que fan
en aquest servei, sin0 que es requereix un procés més complet i
documentat perque pugui dir-se benchmarking.
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1.2.5. Participacié en programes de reconeixements i premis a la
qualitat

Les experiéncies excel-lents i de millora en les administracions publiques es
canalitzen, visibilitzen, divulguen i potencien a través de premis o
reconeixements d'organitzacions, administracions o serveis publics, com
ara, entre d'altres, aquests:

o Premis de les Nacions Unides a I’'Administracié Publica

e Premi Europeu del Sector Public (EPSA), de [Institut Europeu de
I’Administracié Publica (EIPA)

o Premi Europeu a la Innovacié en '"Administracié Publica de la Comissio
Europea

e Premis a la Qualitat i Innovacié en la Gestié Publica de I'AEVAL, del
Ministeri d’'Hisenda i Administracions Publiques

« Iniciatives de les comunitats autonomes, com ara la Junta d’Andalusia
en l'avaluacié de les candidatures presentades en els premis a la
Qualitat dels Serveis Publics i Administracié Electronica

1.3. Procés de millora continua

No significa que per orientar-se a l'excel-léncia calgui encasellar-se en
algun d'aquests grups. Bastantes administracions sén en el cami de
I'excel-lencia i potser és complicat integrar-les en algun dels models
esmentats. Potser I'element aglutinant i els uneix és que totes fan us del
denominat cercle de Deming o PDCA (Plan-Do-Check-Act, ‘planificar, fer,
verificar, controlar i actuar’).

Act - Plan

Tomar medidas correctoras, Definur meta. recopilar datos,
preventvas o de mejoria defunur método

PDCA l

Check _ Do

Chequear Educar y fommar, ejecutar
metas x resultados

Representacié del cercle o roda de Deming de millora continua
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http://www.un.org/es/events/publicserviceday/award.shtml
http://www.epsa2013.eu/en/content/show/&tid=107#/h
http://www.eipa.nl/
http://www.eipa.nl/
http://www.aeval.es/es/difusion_y_comunicacion/actualidad/concursos_convocatorias/Premio_Europeo_Innovacion_2013.html
http://www.aeval.es/es/productos_y_servicios/reconocimiento/premios_calidad/
http://www.juntadeandalucia.es/economiayhacienda/ap_administraciones/calidad/premios.htm
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2. ORIENTACIO ALS RESULTATS
2.1. Els objectius i el marc estrateégic

Es necessari establir objectius. Per generar-los han d’estar integrats en una
reflexié de tipus estrategic de l'organitzacié (independentment del model
concret pel qual s'opti). Els objectius no poden «apareixer» de manera
sobtada o no estar connectats a aquesta analisi previa.

La manera d'arribar als objectius, i després als indicadors, pot provenir d'un
model conceptual diferent, perdo en qualsevol cas el final és el mateix:
plantejar-se una situaci6 de futur o meta a la qual es pretén arribar,
marcar-se unes metes o referéncies que s’han d'aconseguir i definir
concretament com es mesuraran. Aquests aspectes ja han estat tractats en
'apartat d'aquest programa de directius publics «Visié estrategica i
planificacio».

2.2. Per qué objectius i indicadors?

Esta demostrat que les organitzacions (i les persones) funcionen millor (i
son més felices) si coneixen el que han de fer i saben el que se n'espera, i
meés encara si coneixen cap on es dirigeix I'organitzacié en la qual treballen
i quins sén els reptes. Per a aix0 serveix plantejar-se, desenvolupar i
compartir un marc estrategic en les organitzacions. En tot aixo, un element
fonamental sén els objectius.

Aquest funcionament i la motivacié dels treballadors és millor encara si, a
més, en els objectius i els indicadors que es determinin hi han participat els
diferents nivells de l'organitzacid, o almenys s’han explicat i justificat de
manera adequada. Es fonamental que no siguin «imposats». No s'haurien
de tractar d'implantar si no s’han explicat prou.

Els objectius i els indicadors generen la necessitat de mesurar. Per millorar
cal mesurar, no hi ha cap altra manera.

2.2.1. Objectius

Un objectiu és l'estat desitjat d'una persona, grup o organitzacié. Es la
resposta a aquesta pregunta: que és el que es vol?

En quin ambit s’han de formular o centrar els objectius?
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En aquells que han indicat els responsables (objectius estratégics i
operatius).

En aquells que es considerin importants per aconseqguir la missié basica
de 'organitzacio.

El aquells que afectin (beneficiin) col-lectius importants de ciutadans.

« Es necessari considerar també els temes de més impacte mediatic o de
I'opinié publica.

Els objectius han de ser:

« Significatius o rellevants. Importants, sobre els aspectes clau d'una
organitzacio.

« Sobre el nivell d’exigencia: ni inabastables ni tan poc exigents que no
generin certa «pressio» de millora a 'organitzacio.

Quan aquesta METODOLOGIA DE DEFINICIO D'OBJECTIUS I CONTROL D'INDICADORS
SINICIA O ES INCIPIENT, el plantejament no ha de ser establir Ilindars o
guantitats (absolutes, relatives o percentatges), ja que es desconeix de quin
punt es parteix en molts casos. Per aix0, s'aconsella al principi que els
objectius es plantegin simplement per conéixer o mesurar determinades
variables. Aquest coneixement permetra en el futur plantejar objectius de
millora per quantitats certes.

Un objectiu propi d'una organitzacié poc madura en I'ambit del control de
I'absentisme, per exemple, podria ser aquest: «Establir un sistema que
permeti controlar de manera objectiva I'absentisme laboral en el servei i
poder comparar-lo amb altres serveis de 'Administracié.»

Una vegada consolidat l'objectiu anterior, és possible plantejar-se un
objectiu d'aquestes caracteristiques: «Reduir el nivell d'absentisme laboral
en el servei esmentat.»

2.2.2. Indicadors

Un indicador és un instrument que ens proveeix d'evidéncia quantitativa
sobre si una determinada condici6 existeix o si certs resultats s'han
aconseguit o no. Els indicadors es determinen per comprovar el
compliment o no dels objectius que s’han plantejat.

Per determinar-los és necessari que tenir en compte que han de ser:

« Rellevants sobre I'objectiu: que s'hi relacionin i que indiquin realment si
es compleix o no.
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« Possibles d'obtenir, amb un cost relatiu de recursos i de temps: és
necessari plantejar-se d'on s'obtindran les dades. Es possible que per
obtenir-lo necessitem que algunes persones anotin alguna cosa o facin
determinades activitats. Evidentment l'obtenci6 dependra també del
nivell de maduresa i de la capacitat de I'organitzacio i dels responsables
gue «es facin les coses que cal fer».

El fonamental per a cada indicador és determinar les dades seguents:

* Quil'obtéisobre quina font.

* Qui lintrodueix en el sistema i sobre quin sistema o base de dades.
L'ideal és que es pugui «introduir» de manera automatica en el sistema
de control d’indicadors o, millor encara, que s'obtingui d'una base de
dades existent.

» (Cada quant temps es controla o registra.

» Qui té la responsabilitat de controlar-lo i analitzar-ne I'evolucié.

« Amb qui hem de compartir-ne I'evolucid.

Tipus d’'indicadors

Hi ha diferents maneres de classificar els indicadors. Segons que mesuren
(dimensions de I'acompliment), es considera que poden ser d’aquests tipus:

a) Eficacia. Mesura el grau de compliment d'un objectiu. No considera els
recursos assignats per a aixo. Exemple:
— Percentatge de beques entregades en relacié amb les
Programades
— Taxa d'analfabetisme

b) Qualitat. Mesura atributs, capacitats o caracteristiques que han de tenir
els béns o els serveis per satisfer adequadament els objectius del
programa. Exemples:
— Grau de satisfaccié dels usuaris amb el servei d'atencié
telefonica
— Temps de resposta a requeriments dels ciutadans

¢) Eficiencia. Mesura la relacié entre els productes i els serveis generats
respecte als recursos utilitzats. Exemples:

— Cost de la mitjana anual per alumne ates

— Sollicituds tramitades per un funcionari

Una altra manera de classificar els indicadors els agrupa en dos tipus
basics:
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« Indicadors d’activitat: indiquen l'activitat que fa una persona o una
unitat o equip. Consisteixen a anotar de manera ordenada i sistematica
el que es fa en algun aspecte relacionat amb un objectiu o diversos. Al
final sén només un indici o una aproximacié6 (de vegades) a la
«resolucié» real dels problemes.

Pero sén interessants, sobretot al principi de treballar amb aquesta
metodologia, també perqué ofereixen dades d'interes:
— Per comparar-se en el temps, veure’n l'evolucié i analitzar per qué
augmenta o descendeix.
— Per comparar-se amb altres (si el sistema de mesurament és
igual o similar), amb una altra unitat o fins i tot amb un altre
servei public similar.

« Indicadors de resultat: realment sén els importants i indiquen
directament si un problema s’ha solucionat o si I'evolucié augmenta o
descendeix.

Hi ha un tipus especific d'indicador de resultats que és el de mesurament
del nivell de PERCEPCIO DEL SERVEI DELS USUARIS receptors de determinats
serveis publics. En alguns casos és possible obtenir-los sense gaire cost,
mitjancant enquestes, questionaris que es lliuren al final de la recepci6 del
servei, reunions amb grups d'usuaris, etc. Exemples d'aquest tipus
d'indicadors relacionats amb un objectiu que es podria formular aixi:
«Augmentar el nivell de seguretat viaria en les vies urbanes.»

o Indicador d'activitat: nombre de denuncies de transit formulades.
o Indicador de resultat: nombre d'accidents de transit ocorreguts a les
vies urbanes.

En les primeres fases, si una organitzacié s'introdueix en aquest tipus de
metodologia, es comencen plantejant més indicadors d'activitat, i menys
de resultat, i a mesura que madura el sistema es va canviant aquesta
proporcid.

2.2.3. Estandard (meta) dels indicadors

Tots els indicadors tenen un «valor» quan s6n mesurats o avaluats: pot ser
un valor absolut, relatiu, un percentatge, etc. Aquest valor es compara amb
el valor «estandard» (en alguns models s'anomena també meta) que
préviament s'ha establert, per comprovar que s’ha aconseguit complir
I'objectiu.
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De vegades en la mateixa formulacié dels objectius, estan integrats
I'indicador i I'estandard: «Reduir un 5 % el nivell d'absentisme del servei.»

Aixi doncs, quan definim un indicador hem de definir un estandard per
establir els valors que esperam obtenir, i per tant situar-nos i comprovar
que l'objectiu es compleix. Es aconsellable, abans de fixar un estandard,
mesurar i trobar el «punt just» per situar l'estandard o meta de
compliment.

Aixi doncs, I'esquema dels conceptes fins ara explicats és aquest:

Marco estratégico

% Objetivos

} Indicadores \

! Estandar o Meta \

Esquema dels conceptes enunciats en aquest apartat

2.3. Control i seguiment del sistema d’indicadors (quadre de
comandament)

En 'Administracié és més frequent que es disposi d'una memoria o informe
estadistic d'un servei o departament. Pero generalment aquestes dades es
corresponen amb activitats algunes vegades enfocades des del punt de
vista intern, no del ciutada. El pas d'aquest tipus d'informacié a indicadors
consisteix a estructurar la informaci6 de manera que es refereixin
(«indiquin» alguna cosa) a un objectiu concret que sha formulat
previament.

L'escassetat de plantejament estrategic o la seva implantacié efectiva o
continuitat fa que prosperin més els informes estadistics o les memories
(com a simple agregat de dades).

El quadre de comandament integra un conjunt d’indicadors estratégics i de
gestié que permeten analitzar la connexié entre la missio-visio, a mitja i
llarg termini, i els objectius operatius a curt termini.

Jaime Tovar - Maig de 2016



— i
—

NTHO®

Visi6 estratégica i planificacié / Bloc D

L'ideal és que les direccions, els directius i els responsables politics
accedeixin al sistema general d'indicadors (quadre de comandament) del
servei, si és possible de manera resumida o sintetica (els factors clau). Pero
tan important o més és que els diferents responsables o comandaments
intermedis segueixin i controlin I'evolucié dels indicadors en els quals estan
implicats (i per tant dels seus objectius) de manera continua i permanent.

Dotar-se d'eines tecnologiques o informatiques per suportar aquests
quadres és molt important, perdo no és l'Unica clau de I'éxit, ja que encara
meés és armar-se de la voluntat politica i directiva de disposar d'aquest
tipus d’eina i remoure els obstacles interns i externs que puguin apareixer.
Aquest sistema permetra visualitzar i controlar el funcionament dels
indicadors i, per tant, del compliment dels objectius i de I'alineacié amb el
model que es pretén implantar. Permet doncs «anticipar-se als
esdeveniments», detectar noves tendencies i fer les adaptacions dels
serveis operatius que siguin necessaries.

En els darrers anys hi ha hagut administracions que s’han dotat d’eines que
fan servir les empreses privades, com ara el que es denomina business
intelligence (BI), adaptades al sector public. Un exemple d'aquesta
tendencia és la desenvolupada per I'Ajuntament de Madrid, des de la
definicié del seu mapa estrategic 2011- 2015 i la creaci6 de I'Observatori de
la Ciutat. Al seu web es pot navegar pels objectius estratégics i operatius i,
el més important, pels indicadors que s’hi associen, ates que es mostren
les dades dels darrers anys i la seva evolucio.

MADRID Progresar en una organizacion publica guiada por la

eficacia, la eficiencia, la calidad y la transparencia
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3. INNOVACIO

Els reptes que han d’afrontar els governs sén cada dies més complexos, la
societat evoluciona més rapidament i els sistemes de comunicacions i
d'informacié estan canviant la manera de viure i relacionar-nos. Avui dia
una organitzacié que fa el mateix o de la mateixa manera que com ho feia
fa tres o quatre anys és possible que estigui abocada al fracas.

Un exemple aplicat a 'Administracié publica: la majoria d’administracions
encara conceben les relacions amb els ciutadans (en el llenguatge, els
canals, etc.) de manera semblant a com ho feien fa anys, mentre que la
realitat en la societat és una altra, especialment en les noves generacions
de la ciutadania, que tenen altres maneres de relacionar-se, d'informar-se, i
de rebre i sol-licitar informaci6. L'Administracié s’ha d'adaptar a aquest
canvi de manera urgent.

Sabem que les empreses privades (especialment les més avanc¢ades) tenen
departaments d'R+D (recerca i desenvolupament) des de fa anys. Per
coneixer una empresa i saber si s’hi pot confiant (invertint-hi, per exemple),
és imprescindible saber els pressupostos que dediquen a aquestes
tasques, ja que incideixen directament en la millora dels resultats i la
sostenibilitat de I'empresa en el futur. En els darrers anys s'ha incorporat
un tercer factor en la formula: la innovacié (R+D+I).

En el grup de Novagob (comunitat o xarxa social de 'Administracié publica)
Innovacié publica: teorica i practica, Alberto Ortiz de Zarate proposa
aquesta definicié per a la innovacié: «Produccié de novetats que suposin
respostes efectives i Utils a necessitats o demandes que es desitgen
politicament i que esperen promoure canvis socials per al conjunt de la
societat o d'alguns grups socials reconeguts com a legitims destinataris.»

3.1. Com es pot afavorir la innovacié en 'Administracié publica?

Com en la majoria dels aspectes de millora, la clau en aquest cas son les
persones de les organitzacions, ja que exclusivament son les que poden fer
emergir la innovacié. No hi ha una recepta, no hi ha models definits i
lineals que assegurin que es produira la innovacié, ni en les empreses
privades ni en el sector public. Crear entorns favorables (per a la innovacid)
és una bona manera d'afrontar aquest import repte.

Estendre la informacio, la intel-ligéncia i la presa de decisions a tota
I'organitzaci6 sén les «llavors» que poden produir innovacié en les
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administracions. Aix0 permetra arribar a la denominada intel-ligéncia
col-lectiva, que supera de llarg el que unes quantes persones puguin
pensar o decidir. Perd cal cercar i organitzar uns entorns afavoridors
perqué aixo es produeixi, i fer un canvi cultural important en les
organitzacions publiques.

S’han anomenat intraemprenedores les persones de les organitzacions
publiques que apliquen aquests principis.

Hi ha iniciatives especifiques en determinats ambits que el que cerquen és
«fer coses de manera diferent» de com es feia. Una dada: la compra
publica representa el 20 % del PIB a Europa i el 16 % a Espanya. Per aixo,
com a exemple, el Govern d’Aragé ha posat en marxa un pla per a la
compra publica d'innovacio a la seva regid, per fomentar-la i crear valor
com a oportunitat en la diversificacio de I'economia.

Alguns d'aquests aspectes tenen a veure amb l'aplicacié d’altres maneres
de «treballar», com s’ha comentat en altres apartats d’aquest programa de
directius, especialment els que afavoreixen el treball en xarxa (vegeu
d'apartat «Treball en equip i treball en xarxa»). Perqué es produeixin
aquestes condicions necessaries o afavoridores poden aplicar-se tecniques
gue fomentin la connectivitat i la creativitat a través del treball en xarxa.
Una de les eines que han adquirit més importancia en els darrers temps
son les comunitats de practiques o d’aprenentatge o CoP.

3.2. Comunitats de practica

Les comunitats de practica s6n grups socials que es formen amb |'objectiu
de desenvolupar un coneixement especialitzat. La seva base és compartir
els aprenentatges basats en la reflexi6 compartida sobre experiéncies
practiques. Segons proposa José Antonio Latorre a «Comunidades de
aprendizaje en la Administracion publica: beneficios y dificultades»,
produeixen tres elements basics: I'aprenentatge, el desenvolupament de
productes (normalment s'associa a «un lliurable») i la creacié de xarxes
(més enlla del moment en qué es desenvolupa la iniciativa concreta de la
comunitat).

Un exemple de comunitat de practica és la Comunitat de practiques i
aprenentatge de 'Agencia de Salut Publica de Catalunya.

Un altre exemple interessant que es basa en aquesta metodologia és
'experiencia que desenvolupa [Institut Andalds d’Administracions
Publigues (IAPP) mitjancant un MOOC (acronim en angles de Massive Online
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Open Courses), que consisteix en un curs en linia obert i massiu al qual es
pot inscrire qualsevol persona. Es denomina MOCC d'innovacio publica.
D'una banda, aprofita al maxim l'experiéncia del personal expert i dels
participants, afavorint la comunicacié, el debat i el coneixement compartit,
i, de l'altra, aprofita la tecnologia per potenciar la connectivitat establint
xarxes i vincles amb altres nodes d’experiéncia i coneixement.
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