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PROLEG

A continuacié, us presentem el document
“Indicadors de gesti6 de serveis munici-
pals. Guia d'interpretacié” que descriu de-
talladament la composicié d'un conjunt
d’indicadors de gestié corresponents a 17
serveis municipals de la provincia de Barce-
lona.

Aquest document es deriva del treball rea-
litzat en el marc de la metodologia Cercles
de Comparacié Intermunicipal que impulsa
el Servei de Programacid de la Diputacié de
Barcelona. Els Cercles de Comparacié In-
termunicipal tenen com objectiu principal
oferir a les entitats locals una eina adreca-
da a la millora de la prestacié i la gestié
dels serveis municipals mitjancant, per
una banda, l'elaboracié d’'un quadre resum
d’indicadors de gestié consensuats entre els
responsables municipals; i per altra, oferint
un espai d'analisi, de reflexié i d'intercanvi
d'experiéncies entre els técnics municipals.

La realitzaci6 de les guies d'interpretacid, on
es descriuen la definicié de les variables que
formen els quadres resum d'indicadors co-
rresponents a cada servei municipal i el seu
meétode de calcul, constitueix un eix central
per a l'obtencié d'unes dades homogeénies
entre els diferents municipis participants
que permeten als responsables comparar
i avaluar els resultats obtinguts amb la ga-
rantia de qualitat de les dades. Lobtencié
d’una informacid fiable, sustentada en una
metodologia clara i detallada, possibiliten
una major eficacia i eficiéncia en la presa de
decisions, en el disseny i la implementacié
d'aquelles politiques de millora de la pres-
tacié del servei municipals que s'escaiguin.
La compilacié en aquest document de les
guies d'interpretacio dels indicadors de ges-
tié referents als 17 serveis municipals parti-
cipants en els Cercles de Comparacio Inter-
municipal persegueixen aquest objectiu.

Aixi mateix, la difusié dels resultats obtin-
guts per cadascu dels indicadors analitzats
pel conjunt dels municipis participants en la
metodologia Cercles de Comparacié Inter-
municipal durant I'exercici 2014 és un aveng
cap ala transparénciaila rendicié de comp-
tes en I'exercici de la funcio publica per part
dels responsables municipals implicats, i un

Diputacio
Barcelona

pas important - tenint en compte els dificils
moments actuals- per mostrar la responsa-
bilitat dels gestors publics locals en la provi-
sio eficient i eficag dels serveis publics.

Un treball com aquest no hauria estat pos-
sible sense la implicacié activa i entusiasta
dels técnics i tecniques municipals i de la Di-
putacié de Barcelona. Es per aixd que volem
reflectir 'agraiment per les moltes hores
de treball teoric, i per la reflexid, el debat i
I'experiéncia practica que han aportat.

La publicaci6 d'aquestes guies d'interpre-
tacié compilades en aquest document res-
pon a la missié de la Diputacié de Barcelona
de proveir als municipis d'eines de treball
que permetin als ajuntaments prestar els
seus serveis locals amb la maxima qualitat i
de la forma més homogenia a tot el territori.

En aquesta direccié considerem que aques-
ta publicacio sera util tant per a aquells ajun-
taments que han participat en l'elaboracié
del treball com per a aquells altres que, no
havent participat directament, volen ava-
luar els seus serveis i extreure'n informacio
que permeti lI'establiment d’accions de mi-
llora per tal d’adequar els serveis publics a
les necessitats dels usuaris. Linterés i la utili-
tat es poden estendre, també, a totes aque-
lles persones interessades en la gesti6 dels
serveis publics locals.

La voluntat de la nostra Corporacio es pros-
seguir amb aquest treball, donant suport al
desenvolupament dels indicadors de gestié
i a la metodologia de treball dels Cercles,
com una de les politiques de suport als mu-
nicipis que es desenvolupen des de I'Area
de Presidéncia juntament amb altres arees
de la Diputacié de Barcelona.

Joan Carles Garcia i Caiizares

President delegat d’'Hisenda,

Recursos Humans, Processos i Societat de la
Informacio
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INTRODUCCIO

L'experiencia de la Diputaci6 de Barcelona
en I'ambit dels indicadors de gestio local es
remunta a I'any 1983, amb |'aparicié del Servei
d'Informaci6 Economica Municipal (SIEM).
Aquest producte, que gaudeix d'un gran
prestigi en I'ambit de les finances locals, se
centra en temes pressupostaris, de fiscalitat i
d’endeutament.

La demanda creixent de serveis publics es va
enfortir notablement durant la década dels 80,
la qual cosa va comportar que els ajuntaments
haguessin d'incrementar d’'una manera rapida
i relativament poc ordenada la prestacié de
nous serveis per a la ciutadania. Als anys 90 es
va veure la necessitat d'instrumentalitzar la
gesti6 en la provisié dels serveis publics locals,
i la racionalitzacio i la qualitat van esdevenir
conceptes claus en parlar de serveis publics. Aixi
doncs, es fa necessari comencar a treballar per
obtenir informacié amb relacié a la manera en
que se subministren aquests serveis, per tal que
els responsables i gestors municipals puguin
prendre decisions.

En aquesta situacid, es crea una nova linia
de treball I'any 1998 destinada a la posada
en marxa d'un instrument per a l'obtencié
d'informacié comparada en el marc de la gestio
dels serveis: l'estudi Indicadors de Gestié de
Serveis Municipals (IGSM) destinat a municipis
de més de 10.000 habitants.

L'estudi IGSM oferia als municipis participants
una evolucioé dels seus indicadors de gestié de
serveis de forma comparada amb la mitjana del
conjunt de municipis participants. Mitjancant les
comparacions, s'establia una mesura del nivell
de provisio i de qualitat en la prestacié de serveis
municipals.

Malgrat aixo, l'estudi IGSM estava mancat de
la participacié dels responsables dels serveis
municipals, que niintervenien en la definicié dels
indicadors (eren creats unilateralment pel Servei
de Programacié de la Diputacié de Barcelona)
ni eren el punt de contacte per a la recollida de
dades i posterior remissié d'informacié (la via
de comunicacié era a través dels interventors
municipals). Addicionalment, cal mencionar
que a l'estudi IGSM tampoc participaven altres
arees de la Diputacié de Barcelona, que tenen
un contacte habitual amb els responsables dels
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serveis locals, desaprofitant el coneixement
especific d'aquestes arees i la possibilitat
d’enfortir la transversalitat interna.

L'any 2001 es produeix un nou salt qualitatiu
amb la creacié i posada en marxa dels Cercles
de Comparacié Intermunicipal (CCl), adrecat
principalment 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 l'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 comparacio entre els
diferents municipis, la posada en marxa d’accions
de millora i la transferéncia de coneixement
a través de bones practiques o experiéncies
exemplars. El procés de millora continua en
els serveis locals ha permés introduir un nova
metodologia d'analisi; I'analisi de tendencies
que permet estudiar l'evolucié del valor dels
indicadors durant un periode minim de tres
edicions.

Fins el 2006, el format de IGSM es va nodrir,
per una banda, amb dades dels participants
en els CCl i, per altra banda, amb altres dades
recollides a través d'enquestes. A partir del 2007,
totes les dades de l'estudi IGSM procedeixen
unicament dels CCl i, d'aquesta manera, l'estudi
IGSM passa a ser un compendi dels resultats a
nivell municipal de cada un dels CCl adrecat
als interventors de cada un dels municipis de
més de 10.000 habitants que hagin participat
en, com a minim, un CCl. D’altra banda, cal fer
notar que aquest estudi IGSM s'acompanya de la
publicacié Guia d’Interpretacié de l'estudi IGSM
per facilitar la lectura i la interpretacié de cada
un dels indicadors.

Com a altres novetats significatives respecte els
anys anteriors, cal destacar:

+ Increment de 41 municipis participants a
Cercles (de 604 a 645).

+ Nou Cercle de Comparacié de Cultura.

+ Generacié de llibres amb comparacions
personalitzades.

Cercles de comparacio
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+ Ampliaci6, difusi6 i avaluacié del Portal
d’Indicadors Econdmics i de Serveis Locals
(QlickView).

Amb aquesta nova edici6 de l'estudi IGSM, la
Diputacié de Barcelona segueix apostant per
potenciar una nova cultura de gestid i per facilitar les
tasques dels ajuntaments en la presa de decisions.

Aquest metode de treball constitueix la filosofia
basica d'actuacio de la Diputacié de Barcelona que,
des del seu Pla de Mandat, vol impulsar el treball
en xarxa amb els ens locals de la provincia. Llur
implicacié com a agents proactius en la definicié
de les actuacions de la nostra Corporacié esdevé
un factor clau que augmenta la garantia d’éxit en
I'aplicabilitat i en el grau d'utilitat de les politiques
supralocals.

ii_‘_.
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OBJECTIU  ESTRUCTURA DE LA GUIA
D'INTERPRETACIO IGSM

L'estudi IGSM és un instrument d'ajut a la presa
de decisions dins I'ambit de la gesti6 dels serveis
publics locals que la Diputaci6 de Barcelona
ofereix gratuitament als municipis majors de
10.000 habitants de la provincia. Lestudi IGSM
consisteix en un informe elaborat i publicat pel
Servei de Programacié que s'edita individualment
per a cada municipi.

La caracteristica més important de l'informe IGSM
és que ofereix als municipis participants una
evolucio dels seus indicadors de gestié de serveis
de forma comparada amb els indicadors amb la
mitjana de la resta de municipis que hi participen.
Aquest informe es remet amb una periodicitat
anual als alcaldes i interventors dels municipis
majors de 10.000 habitants de la provincia de
Barcelona que hi participen, essent I'Unic requisit
per rebre’l haver participat en algun dels Cercles
dels serveis analitzats.

La Guia d’Interpretacié de l'estudi Indicadors
de Gestio de Serveis Municipals (IGSM)
complementa l'informe IGSM de cada municipi,
amb l'objectiu de facilitar la lectura i interpretacié
de cada un dels indicadors.

El document Guia dInterpretacié IGSM
s'estructura de la seglient manera: primerament,
hi ha una Introduccié, en que s‘expliquen les
caracteristiques i la metodologia emprada en
els CCl, base d'aquest estudi “compendi” que és
I'lGSM. Aixi mateix, es presenten algunes xifres
conjuntes de tots els Cercles.

Totseguit, es presentaun Marcteoéricdereferéncia
sobre els indicadors de gestid i el benchmarking.
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A continuacié, per a cada un dels serveis, es
presenta un Quadre Resum d’indicadors i una
fitxa explicativa de cada un dels indicadors.

Els serveis analitzats sén els que detallem tot
seguit:

+ Policia local

+ Gestid i tractament de residus
+ Neteja viaria

+ Enllumenat public

+ Biblioteques

+ Espais escenics

+ Escoles bressol

+ Escoles de musica

+ Esports

+ Mercats municipals

+ Fires locals

+ Serveis socials

+ Serveis locals d'ocupacié

+ OMIC's

+ Seguretat alimentaria

+ Serveis de mediacio ciutadana
+ Verd urba

+ Cultura

Cercles de comparacio
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Pel que fa al Quadre Resum d’indicadors, es
tracta d'una aproximacié a un “Quadre de Co-
mandament Integral’, amb els indicadors classi-
ficats en 4 dimensions de meta', aixi com agru-
pats segons els objectius genérics del servei 2

Quadre Resum d'Indicadors SERVEI X

Economia

-j_,-’ Impulsar A Impulsar A Fomentar Y Fomentar Z
°
=%
[
£
S
o
=
w
= Oferlr.un sc?we| de qualitat als Oferlr.un servei accessible als Altres objectius Altres objectius
5 usuaris / clients usuaris
o
=
=
©
S
7]
=]
»
2 Gestionar el servei amb les Oferir un servei de qualitat Promoure un clima laboral Millorar les habilitats dels
ff diverses formes de gestié (model de gestid) positiu pels
N
eI
T
4
oK
4
o
©
>

Disposar dels recursos Finangar adequadament el Gestionar adequadament els Oferir el servei a uns costos
adequats servei unitaris adequats

1 Per a una explicaci6 més detallada del Quadre Resum
d'Indicadors i de les 4 dimensions de meta, veure I'apartat
“Cercles de Comparacio: Fases de I'Estudi”.

2 Cal fer notar que fins a lI'any 2006, els indicadors de
I'estudi IGSM es classificaven en Tipologia de prestacié del
servei, Cost del servei, Indicadors d’economia, Indicadors
d'eficiencia i Indicadors d'eficacia.

- Cercles de comparacid
] ~ intermunicipals
J




Diputacio
Barcelona

Ordenades per les 4 dimensions de meta i els
objectius genérics del servei, es presenten unes
fitxes explicatives de cada un dels indicadors.
A l'exemple seglient, veiem un indicador del
servei de biblioteques, en concret de la Dimensio
usuari/ client (i de I'objectiu de“Fomentar I'is de
les biblioteques”):

% de poblacié que hafet Us del servei de préstec
Explicaci6 de I'indicador:
Aquest indicador expressa la relacid percentual entre I'Us del servei de préstec i la poblacié resident al
municipi de la biblioteca.

Poblacié inscrita que ha fet Us del servei de préstec

Poblacio X100

Férmula de calcul:

Variables emprades:

» Poblacio inscrita que ha fet Us del servei de préstec: Nombre de persones amb residéncia
declarada al municipi de referéncia, que son titulars d'un carnet expedit per alguna biblioteca de
la Xarxa i que han fet Us del servei de préstec durant I'any de referéncia. Font: Diputacié de
Barcelona.

» Poblacio: Nombre de persones empadronades en el municipi a 1 de gener de I'any de referéncia.
Font: Instituto Nacional de Estadistica i Institut d'Estadistica de Catalunya.

Valor mitja de I’indicador 2007: 12,0% | Municipis participants (majors de 30.000 hab.): 37

Convé destacar que tant la finalitat (o explicacié
de l'indicador), la formula de calcul i la definicio
de les variables emprades soén el resultat del
consens dels técnics municipals.

Cercles de comparacio
intermunicipals
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DEFINICIO, OBJECTIUS | COMPROMISOS

Els CCl es configurem com un metode de treball,
en lI'ambit de la prestacié i gestié dels serveis
proveits pels governs municipals, per a assolir
els objectius seglents:

+ mesurar, comparar i avaluar resultats, mi-
tjancant uns indicadors comuns consen-
suats,

+ formar un grup de treball per intercanviar
experiéncies,

+ impulsar la millora dels serveis.

La implementacié dels CCl s'efectua a través
de la realitzacid d’'un nombre determinat de
reunions per any (anomenades tallers), amb
una metodologia propia de treball, i amb la
participacié de diferents responsables del servei
municipal objecte d'analisi, que desenvolupen
la seva tasca diaria en ajuntaments majors de
10.000 habitants’.

Els objectius dels tallers sén:

+ proposar una metodologia de treball comu-
na que permeti comparar els serveis muni-
cipals dels ajuntaments participants,

+ arribar a un acord sobre uns indicador co-
muns amb els quals poder comparar els ser-
veis municipals,

+ formar un grup de treball concret que, de
forma transparent, intercanvii els resultats
dels indicadors entre els seus participants.

El nombre recomanable d’ajuntaments parti-
cipants en un CCl se situa entre els 10 i els 15.
L'augment de la participacié de noves entitats
locals passa per la creacié de CCl addicionals.
Aixi, en diversos serveis municipals, hi ha més
d'un CCl.

Els compromisos a adquirir per part dels
participants son els seglients:

+ facilitar la informacié necessaria per efec-
tuar una comparacié intermunicipal dels
serveis locals analitzats,

1 Excepcionalment, municipis de menys de 10.000 habi-
tants han participat en alguns Cercles.

Cercles de comparacid
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+ permetre que tots els participants del CCl
puguin veure les dades facilitades (i no mos-
trar les dades a terceres persones),

+ participar en la sessi6 d'avaluacio dels resul-
tats i de presentacio de propostes de millora
internes per a cada municipi.

En aquest sentit, cal destacar que les dades que
es publiquen fora del Cercle sén exclusivament
les mitjanes del conjunt de participants, pero
mai les dades concretes de cada municipi.

El perfil de les persones assistents als tallers
ha de ser preferentment de caire directiu, amb
capacitat de decisid, i bon coneixedor del servei
analitzat. Es tracta de facilitar la implantacié de
les millores en el departament que és de la seva
responsabilitat.



FASES DE L'ESTUDI

El procés de desplegament dels CCl s‘articula
entorn de cinc fases que es retroalimenten de
manera successiva:

1. Fase de disseny,
2. Fase de mesura,
3. Fase d’avaluacio,
4. Fase de millora,

5. Fase de comunicacioé i implementacio.

El Procés Millora Continua

@ FASE DE DISSENY

Definicié de la missi6 i objectius del servei
- Consensuacié d’indicadors
-Consensuaci6 de les variables de I'enquesta

FASE DE COMUNICACIO |
IMPLEMENTACIO

-Comunicacio de resultats
-Pla de millora i implementacié*

*Tasques realitzades
exclusivament pels municipi

FASE DE MILLORA

- Analisi d’Oportunitats de Millora
- Analisi de Bones Practiques
- Analisi de 'evolucio del servei
-Actuacioé de I'estalvi economic
-Analisi de fortaleses

Diputacio
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Tractant-se d’'un procés que pretén aconseguir
la millora continua, un CCl no té, tedricament,
acabament. Cada any els seus membres han
de tornar a participar en els tallers per avaluar i
continuar implantant les millores.

FASE DE MESURA

-Recollida de dades
- Validacié de dades

Cercles de comparacid
intermunicipals
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1. FASE DE DISSENY

Aquesta fase consisteix en la definicié de la mis-
sio i dels objectius estratégics del servei muni-
cipal objecte d'analisi, en la relacié i definicié
consensuada dels indicadors que han de ser
emprats en la comparacié entre els municipis
(benchmarking) i, en l'establiment de comu
acord de les variables utilitzades pel calcul dels
indicadors.

La durada d'aquesta fase és aproximadament
de dos dies de treball. Es realitzen, per tant, dos
tallers de treball amb els diferents municipis par-
ticipants en el CCl.

Al primer taller participen un grup reduit
d’experts municipals (aproximadament 6), amb
experiéncia reconeguda en el treball amb in-
dicadors. Aquest grup, dirigit per persones del
Servei de Programacié i d’altres Arees de la Dipu-
tacié de Barcelona que treballen en I'ambit del
servei analitzat, s'encarrega d'efectuar una pri-
mera aproximacio a la definicié de la missié i ob-
jectius estrateégics, als indicadors i a les variables.
El metode de treball es fonamenta en técniques
de dinamiques de grup que afavoreixen la parti-
cipacio ordenada dels ajuntaments, aixo com la
posterior sistematitzacié de les idees resultants
(pluja d'idees, metaplan, técniques nominals de
grup, entre d'altres).

El segon taller esta format per tots els integrants
del CCl. En aquest, s'aporta tot el treball realit-
zat previament pel grup reduit d’experts i es fan
les consideracions que es creuen oportunes. Fi-
nalment es valida i s'assumeix per part de tot el
cercle: la missié i objectius estratégics del servei
analitzat, els indicadors utilitzats per efectuar la
comparacié intermunicipal, i les variables que
han de ser contemplades en la definicié dels in-
dicadors. A partir d'aquest moment es compar-
teix un llenguatge comu, establert i acordat per
tots els participants, i que sera el fil conductor de
la implementacié del cercle.

Convé posar especial émfasi en el fet que sén
els propis ajuntaments que seleccionen i con-
sensuen els indicadors que hauran d'utilitzar per
mesurar i comparar amb d‘altres la gesti6 del ser-
vei municipal que se subministra des del seu go-
vern local. Aquest fet és fonamental i constitueix
una clau d'éxit atés que garantitza I'aplicabilitat i
la utilitat d'alld que s'esta realitzant.

Els indicadors resultants s'estructuren en quatre
dimensions de meta:

+ Primera dimensid: Encarrec Politic / Estrate-
gic

+ Segona dimensié: Usuari /Client

+ Tercera dimensio: Valors organitzatius / Re-
cursos humans

+ Quarta dimensié: Economica

Les 4 dimensions

I. Dimensié Encarrec politic
| estrategic

Es tracta d'indicadors relacionats amb la
consecucié dels objectius finals del servei, aixi

com amb la qualitat del servei

=

Es tracta d'indicadors que
expressen I'Gs dels recursos
necessaris per donar el servei,
els seus costos associats, aixi
com les fonts de financament
del servei.

Es tracta d'indicadors relacio-
nats amb I'Gs que fan els
usuaris / clients del servei, ila
seva satisfaccié amb el servei.

Si s’escau, es pot distingir entre
usuaris interns i externs del
servei.

Es tracta d'indicadors relacionats amb el model
organitzatiu i de gesti6, aixi com dels recursos
humans (com ara retribucions, formacid, taxa de
preséncia, satisfaccié o carregues de treball).

. Cercles de comparacio
~ | intermunicipals




Aixi mateix, sincorporen alguns indicadors
dentorn, que ajuden a contextualitzar el
municipi.

Cal destacar que els indicadors es presenten en
un format de “Quadre Resum d’Indicadors”, que
pretén ser una primera aproximacié a un Quadre
de Comandament Integral, en qué per a cada
dimensid, es defineixen uns objectius estrategics
i uns indicadors que serveixen per mesurar-los.

Amb l'objectiu de poder fer comparacions entre
diversos serveis -objectiu complementari al de
fer comparacions intermunicipals d’'un servei-,
s’han definit una série d'indicadors transversals
per a tots els serveis analitzats. En concret, es
tracta de 6 indicadors de la dimensié de Valors
Organitzatius / Recursos Humans (% de gestio
directa, % de gestid indirecta, % d’hores de baixa,
salari brut d'una categoria professional rellevant
en el servei, hores de formacié per treballador
i % de dones sobre el total de professionals
del servei) i de 5 indicadors de la dimensid

Diputacio
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Economica (despesa corrent per habitant, %
de despesa corrent sobre el pressupost corrent
municipal, % d'autofinancament per taxes i
preus publics, % de financament per part d'altres
administracions, i % de financament per part de
I'ajuntament).

Periodicament, es realitzen sessions de revisid
dels indicadors, en qué es reflexiona sobre els
indicadors consensuats en edicions anteriors,
i s'arriba a un nou consens d'indicadors que
reflecteixi d'una forma més acurada el servei
analitzat.

Quadre Resum d'Indicadors SERVEI X

-f—’_, Impulsar A Impulsar B Fomentar Y Fomentar Z
°
o
o
£
Q
o
=
w
= Oferlr_un servei de qualitat als Oferlr_un servei accessible als Altresloblectiug A nesoblectus
5 usuaris / clients usuaris
3
=
]
=
7]
=]
=
E Gestionar el servei amb les Oferir un servei de qualitat Promoure un clima laboral Millorar les habilitats dels
E iverses formes de gestié (model de gesti6) positiu pels S
8
c
©
2
o
2
)
s
Disposar dels recursos Financar adequadament el Gestionar adequadament els Oferir el servei a uns costos
o adequats servei recursos unitaris adequats
£
5]
=
Q
3]
w
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2. FASE DE MESURA

Un cop identificades les variables en la fase de
disseny, aquestes es recullen en una enquesta
que es lliura als ajuntaments participants. El
suport utilitzat pel lliurament de l'enquesta
pot ser doble, en funcié dels requeriments
informatics del municipi:

+ através d'un fitxer excel, o bé,

+ via internet, utilitzant un aplicatiu creat ad
hoc (Gesti6 i Tramitacié d’Enquestes —GTE)
que permet la introduccié de dades mi-
tjangant un accés restringit.

La durada d’aquesta fase esta consensuada pels
municipis, en funcié de la seva disponibilitat
d’accés a la informacid. D’altra banda, durant
tot el procés de recollida de dades, s'ofereix
assessorament individualitzat als municipis per
a omplir I'enquesta.

Si els participants envien la informacié en format
excel, es fa un abocament posterior de la mateixa
a l'aplicatiu GTE.

Les dades rebudes son objecte d'una validacioé
conceptual i estadistica per part de la Diputacio
de Barcelona, a fi i efecte de depurar possibles
errors en la recollida de dades. Aquesta validacio
inclou, entre d'altres, la comprovacio dels valors
extrems i la verificacié de les dades que s’han
modificat substancialment d’una any a un altre.

Cal mencionar que la mitjana del grup de
municipis participants es calcula de la seglient
manera:

X = qualsevol variable del numerador de
I'indicador

Y = qualsevol variable del denominador de
I'indicador

Ip = municipi participant

lep
Mitjana = 21—

ZYI p

I p=1

(essent necessari que un municipi tingui
disponibles els valors de les variables del
denominador i el numerador per tal que
s'inclogui en el calcul de la mitjana).

Cercles de comparacid
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Els indicadors amb dades monetaries s'expressen
en euros en termes corrents (és a dir, no estan
deflactades per I'index de preus al consum).

Totes les dades sén anuals, excepte si s'indica una
periodicitat diferent (diaria, setmanal, mensual).



3. FASE D'AVALUACIO

Consisteix en l'elaboracié d'un informe amb
els indicadors de cada municipi, destacant els
valors més significatius. Aixi, per a cada indicador
es calcula la mitjana, i es destaquen els valors
dels municipis de la seglient manera:

+ En verd: els valors un 50% per sobre o sota
la mitjana del conjunt de municipis partici-
pants que, en general, s’han considerat un
punt fort.

+ En : els valors un 50% per sobre o
sota la mitjana del conjunt de municipis
participants que, en general, s’han conside-
rat una oportunitat de millora.

+ En , els valors un 50% per sobre o sota
la mitjana del conjunt de municipis partici-
pants que no es consideren ni punt fort ni
oportunitat de millora.

MUNICIPI

Provindra de:

1. Analisi quantitativa en base als valors per
sobre o sota un 50 % de la mitjana.

2. Selecci6 i concreci6 en base a una
analisi qualitativa.

ENTORN
- Dades que ajuden a contextualitzar el
municipi

ALTRES COMENTARIS

Pot provenir indistintament:
= dels indicadors amb un valor significatiu es

= d'aspectes de coneixement del municipi que no es veuen reflectits en les dades

En un nou taller d'intercanvi, cada municipi valida el primer esborrany de punts forts i oportunitats
de millora, i explica succintament a la resta de municipis el conjunt dels resultats del seu municipi.

Diputacio
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Addicionalment, selabora un Quadre Resum
Individual, per a cada municipi, comparant
els valors del municipi amb la mitjana del
Cercle. De la mateixa manera que a l'informe
Intermunicipal, es destaquen els valors
especificament significatius (que estan el 50%
per sobre o per sota la mitjana).

A partir d’aquests valors, aixi com d’altres que
puguin ser significatius, es realitza per part de
la Diputacié de Barcelona un primer esborrany
d'identificacié dels punts forts i oportunitats
de millora de cada municipi, el qual es remet als
participants del Cercle.

OPORTUNITATS DE MILLORA
Provindra de:

1. Analisi quantitativa en base als valors per
sobre o sota un 50 % de la mitjana.

2. Selecci6 i concrecio en base a una
analisi qualitativa.

A ANALITZAR

— Només es seleccionara una oportunitat de
millora.

— Prioritzacié d'aquella oportunitat de millora
que és gestionable.

tablert amb color groc

Cercles de comparacio
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4. FASE DE MILLORA

A continuacid, i durant aquest taller d'intercanvi
tot just mencionat, es treballa per identificar les
millores que es poden realitzar en la prestacio del
servei municipal.Estracta d’untallereminentment
practic i participatiu, que doéna peu a replantejar-
se com s'ofereix i es gestiona el servei, a la vegada
que possibilita lintercanvi d'experiencies i la
transferencia de coneixements.

En funcié del taller, es proposa seguir una de les
metodologies segiients:

A. Oportunitats de millora.

B. Bones practiques.

C. Analisi de l'evolucié del servei a partir dels
indicadors del Quadre Resum d’Indicadors.

D. Actuacions d’Estalvi Economic.
E. Analisi de Fortaleses.

A. OPORTUNITATS DE MILLORA

Cada un dels participants selecciona una
oportunitat de millora per treballar en aquest
taller, i l'analitza en tres subetapes (que es
descriuen amb més detall en les pagines
seguents):
4.1.A. S'identifiquen les diferents causes de
l'oportunitat de millora seleccionada. Eina
emprada: Diagrama Ishikawa (o d'espina de
peix).
4.2.A. Per a l'oportunitat de millora selecciona-
da, s'identifica el pes de cada causa, i sordenen
les causes de major a menor importancia. Eina
emprada: Matriu de Classificacio de Causes.
4.3.A. Per a l'oportunitat de millora selecciona-
da, s'identifiquen possibles accions de millora
i es ponderen. Eina emprada: Matriu d’Analisi
d'Accions de Millora.

B. BONES PRACTIQUES

Cada un dels participants presenta una bona
practica del seu municipi, en una sessi6 que
s'estructura amb el seglient pla de treball:

4.1.B. Objectius a assolir.

4.2.B. Introduccioé dels continguts.

4.3.B. Analisid'un cas.

4.4.B. Descripcié d'una bona practica.
4.5.B. Presentacié i valoracié de bones
practiques.

C. ANALISI DE L'EVOLUCIO DEL SERVEI

Cada participant analitza la situacié del seu
servei en base a l'evolucié que han mostrat els
indicadors analitzats durant el periode estudiat.
La sessié s'estructura seguint les fases seglients:

4.1.C. Analisi de la situacié actual: els partici-
pants analitzen i verifiquen els seus Punts Forts
i Oportunitats de Millora.

4.2.C. Analisi de l'evolucié dels indicadors:
els participants analitzen i verifiquen quins
indicadors han millorat, quins s’han mantingut
i quins han empitjorat des de I'any base fins
I'any d’estudi.

4.3.C. Creuament de I'Analisi de la situacié
actual amb [I'Analisi de I'evolucié dels
indicadors.

4.4.C. Presentacid i valoracié de I'evolucié del
servei des de I'any base fins la situacio actual.

D. ACTUACIONS D’ESTALVI ECONOMIC

Cada un dels participants presenta una Actuacio
d’Estalvi Economic. Aquesta metodologia té el
segiient pla de treball:

4.1.D. Introduccié de continguts.

4.2.D. Descripcié d'una Actuacio d’Estalvi
Economic.

4.3.D. Presentacidivaloracié de les Actuacions
d’Estalvi Economic.

E. ANALISI DE FORTALESES

Cada grup de participants analitza una Fortalesa.
Una Fortalesa és qualsevol ambit d'un servei,
que ha estat gestionada de forma especialment
satisfactoria per un grup de municipis. Aquesta
metodologia té el seglient pla de treball:

Abans dels Tallers de Millora:

4.i.E. Seleccio de les Fortaleses (Indicadors) a
analitzar.

4.ii.E. Agrupacié dels Municipis segons el dia
de la realitzaci6 del Taller.

4.iii.E. Agrupacioé dels Municipis per Fortaleses.

Durant els Tallers de Millora:
4.1.E. Introduccié de la Metodologia.
4.2.E Descripci6 d'una Fortalesa (en taules).

4.3E Presentacié i Discussid en plenari de
Fortaleses.

Cercles de comparacid
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A. OPORTUNITAT DE MILLORA

4.1.A Diagrama d’Ishikawa. A partir d'aquests diagrames, anomenats també d'espina de peix, es
poden detectar les causes d’'una oportunitat de millora.

Diagrama IShikawa (o d’espina de peix)

ORGANITZACIO | | ENTORN | | ESTRUCTURA |

OPORTUNITAT DE
MILLORA

PERSONAL CLIENTS

En primer llog, s'escriu l'oportunitat de milloraa  Aquestes categories ens ajuden a classificar
la part dreta de l'espina de peix. A continuacié,a  les causes, perd no necessariament han de ser
través d’'una pluja d'idees s'identifiquen les dife-  aquestes.

rents causes de l'oportunitat de millora que, a la

vegada, es classifiquen, en les espines principals,

en varies categories.

ORGANITZACIO Causes degudes al sistema d'organitzacio del centre

Ex. Funcions no ben delimitades

Causes degudes a factors externs al servei
Ex. No s'ha donat prioritat politica al servei

ESTRUCTURA Causes dggudes a Qeflmencps estructu_rals o] dg recursos
Ex. Manca d'espai suficient per realitzar determinades activitats

PERSONAL Causes degudes als professionals / treballadors

Ex. Manca de formacié en atencié al public

Causes degudes als usuaris - clients
Ex. Desconeixement dels serveis que oferim

5
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4.2.A Matriu de Classificacié de Causes. Es una metodologia que ens permet conéixer el pes de
cada causa en la globalitat d'una oportunitat de millora, aixi com ordenar les causes de major

a menor importancia.

MATRIU DE CLASSIFICACIO DE CAUSES

OPORTUNITAT

DE MILLORA:
PARTICIPANTS***
Causes ** 1| 2 4 sl 6 71 8 9 10 11 TOTAL % % Acumulat

TOTAL

* Espines principals del peix: Organitzacio / Entorn / Estructura / Personal / Clients

** Espines secundaries del peix

Els participants d'un equip de millora es
reuneixen i, individualment, donen wuna
puntuacié subjectiva a les causes d'un problema
(analitzades amb el diagrama Ishikawa). Cada
un dels participants valora la importancia de la
causa de 1 a 3: 1 poc important, 2 important, 3
molt important.

A continuacid, per cada causa es multipliquen les

puntuacions individuals i s'obté la ponderacié
acumulada de cada causa, que ens permet

50%

*** Puntuacié: 1 Poc Important, 2 Important, 3 Molt important
**** Multiplicacié de la puntuacio dels diversos participants

ordenar-les de majoramenor,id‘aquesta manera
decidir quines, de totes les causes detectades,
cal abordar primer.

Graficament, es poden representar les causes
amb un diagrama de Pareto. A l'exemple seglient,
amb 2 causes, s'aconsegueix “atacar” un 80% de
l'oportunitat de millora:

45% A

40% -

35% A

30% A

25% +—

20%

15%

10%

5%

0% w

0l

Causa 1 Causa 2 Causa 3
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Causa 5 Causa 6 Causa 7 Causa 8 Causa 9
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4.3.A Matriu d’Analisi de les Accions de Millora. Aquesta eina ens permet identificar possibles

accions de millora i ponderar-les.

Un cop shan prioritzat les causes de
'oportunitat de millora, en seleccionarem les
2 / 3 causes principals (és a dir, aquelles que ha-
gin obtingut un percentatge més elevat en la
“Matriu de classificacié de causes”i que conjun-
tament superin el 60 %).

Per a cada una de les causes, amb la técnica del
“brain storming” s'identifiquen possibles accions
de millora.

MATRIU D'ANALISI DE LES ACCIONS DE MILLORA

OPORTUNITAT
DE MILLORA:

DESCRIPCIO PONDERACIO (*)

EFECTIVITAT

ACCEPTACIO

CAUSA
(a partir del diagrama causa-| ACCIO DE MILLORA PROPOSADA
efecte)

DISPONIBILITAT DE
RECURSOS FACTIBILITAT

* Escala de 1-5: 1 cap; 2 alguna; 3 moderada; 4 alta; 5 molt alta
** Efectivitat x Disponibilitat de Recursos x Factibilitat x Acceptacio

A continuaci6, es ponderaran les possibles
accions de millora, mitjangant la“Matriu d'analisi
de les accions de millora’, emprant les seglients
4 dimensions.

EFECTIVI En quin grau déna resposta al problema?

DISPONIBILI En quin grau estan disponibles els recursos (economics i
] W {0 Lo IS materials) necessaris?

FACTIBILITAT

En quin grau és viable la proposta de millora tenint en
compte el nivell organitzatiu?

ACCEPTACIO En quin grau sera accep_tada I'accio de millora pels
treballadors i pels usuaris?

Les dimensions es valoren en una escalade 1a5: 1
cap, 2 alguna, 3 moderada, 4 alta, 5 molt alta.

S'obté el total de la puntuacié multiplicant els
valors de les 4 dimensions.

Les accions de millora amb major puntuacié sén
aquelles que s’haurien de portar a terme.

Cercles de comparacio
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B. BONES PRACTIQUES

A continuaci6 es detallen els principals aspectes
conceptuals d'una bona practica i el pla de
treball desplegat.

I. CONCEPTE, ATRIBUTS | ESTRUCTURA
FORMAL D'UNA BONA PRACTICA

EL CONCEPTE DE BONA PRACTICA

Es pot definir com a bona practica qualsevol
actuacié o experiéncia implantada, avaluable,
participativa, sostinguda i transferible, basada
en el disseny d'una planificacié prévia, que
ddna una resposta satisfactoria a un problema
concret, en un determinat ambit d'actuacié, ja
sigui per resoldre una tematica innovadora o
per millorar de forma excel-lent una practica ja
existent.

Limpuls del concepte de bones practiques a
les Administracions publiques ha tingut un
desenvolupament important a partir de la
década dels noranta, amb la finalitat de donar
resposta a nous reptes i necessitats de canvi en
I'ambit del sector public.

Concepte originari del moén anglosaxd, Best
Practices. La idea basica consisteix a recollir i
difondre experiencies exemplars que donin
resposta a problemes comuns per a diferents
organitzacions o territoris.

Les bones practiques van girar en un primer
moment al voltant de temes relacionats amb
l'eficiencia en I'Gs dels recursos publics, les
politiques d'orientacié als usuaris/clients i la
qualitat dels serveis prestats. Amb el temps,
es van anar estenent a tematiques i sectors
més especifics fins arribar a una amplia
popularitzacio.

Hi ha dos aspectes, a banda d’altres que veurem
més endavant, que caracteritzen de forma
especial les bones practiques:

+ la innovacié, ja que serveixen per abordar
situacions o problemes novedosos a partir
d’experiéncies exitoses, i

+ la millora orientada cap a I'excel-léncia, és a
dir, com bones practiques ja reconegudes
sén millorades en el seu disseny metodolo-
gic o en la seva aplicacié per experiéncies
posteriors.

Cercles de comparacid
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Les bones practiques han acabat constituint-se
en una molt bona eina per a la gestié publica,
amb una especial incidencia a I'’Administracio
Local.

El desenvolupament de les tecnologies de la
informacio i la comunicacié (TIC) ha reforcat el
seu Us i n'ha potenciat la creacié de bases de
dades, la generacié de comunitats virtuals i la
constitucié de xarxes de treball.

ATRIBUTS D'UNA BONA PRACTICA

Quins atributs o caracteristiques ha de tenir
una bona practica? Lampli desplegament que
han tingut ha fet que, segons el marc en qué es
desenvolupin, es posi més l'accent en un tipus
d‘atributs que no pas en d‘altres.

En el nostre marc de treball ens centrarem en els
seguents:

1) Planificacié. La bona practica ha de ser fruit
de I'Gs de la metodologia de la planificacié
on, a partir d'un diagnostic i de l'establiment
d’uns objectius, el desplegament d'un con-
junt d’accions ordenades i interrelacionades
permetin l'assoliment d’uns resultats mesu-
rables i concrets.

2) Participacié. La bona practica ha d'estar
basada en la participacié activa de diversos
agents, amb la finalitat de concretar acords
que beneficiin totes les parts interessades.

3) Impacte. La bona practica ha d’aportar re-
sultats tangibles i concrets que suposin can-
vis positius i observables en I'ambit en que
s’ha portat a terme.

4) Avaluable. La bona practica ha de disposar
de mecanismes que permetin fer un segui-
ment de la seva evolucié, detectar possibles
desviacions i avaluar els resultats obtinguts
en base als objectius préviament formulats.

5) Innovacié. La bona practica ha de suposar
una novetat o una millora excel-lent respec-
te al que ja s'esta fent.

6) Perdurable. La bona practica ha de pro-
vocar uns efectes que es mantinguin en el
temps, més enlla del periode temporal vin-
culat a la posada en marxa i execucié del
projecte que inicialment I'ha generat.

7) Transferible. La bona practica ha de poder
ser repetida amb éxit, en els seus aspectes
essencials, en un context diferent d'on va ser
originada.



ESTRUCTURA FORMAL DE PRESENTACIO D’'UNA
BONA PRACTICA

Les pautes que es donen per presentar les
bones practiques, matisos a banda, acostumen a
estructurar-se d'una forma semblant:

+ Dades identificatives.
+ Descripcié sintética.
+ Descripcié detallada.

En el nostre marc de treball usarem l'estructura
de presentacioé segient:

Dades identificatives

+ Nom de la bona practica. Ha d’avancar el
tema sobre el qual s’ha portat a terme la
bona practica.

+ Organitzaci6 promotora. Nom de
l'organitzacié que I'ha impulsat.

+ Altres agents participants. Nom d‘altres
organitzacions, col-lectius o professionals
que hihan intervingut.

+ Dates clau. Inici, posada en marxa, avalua-
cio, aixi com d'altres que es considerin relle-
vants.

Descripcid sintética

Text concis que déna una idea precisa de la
bona practica en quiestié i dels seus aspectes
més rellevants, aquells que aporten més
valor.

Descripcid detallada

+ Necessitats detectades. Quines van ser les
necessitats que van generar la bona practi-
ca.

Objectius plantejats. Quins objectius es
van plantejar a partir de les necessitats de-
tectades.

*>

-

Metodologia emprada. Quin planteja-
ment metodologic de treball es va portar
a terme: fases de treball; tipus de reunions,
amb quins participants, amb quina periodi-
citat; gestio de la informacié generada; me-
canismes de seguiment i avaluacié; etc.

Diputacio
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+ Accions portades a terme. Quines accions
es van portar a terme per assolir els objec-
tius plantejats.

Recursos utilitzats. Quins van ser els recur-
sos humans, tecnologics, econdmics, logis-
tics, i d'altres, emprats.

->

Resultats obtinguts. Quins resultats con-
crets es van assolir d'acord amb els objec-
tius plantejats.

*>

Difusié feta de la bona practica. A qui,
quan i com es va transmetre la bona prac-
tica.

-

Aspectes clau a ressaltar (positius i difi-
cultats). Quins van ser els aspectes més po-
sitius generats per la bona practica. Quines
les principals dificultats a I'nora de portar-la
aterme.

-

En la presentacié cal utilitzar un estil de
llenguatge planer i concis, amb frases curtes
i entenedores, titols que amb un cop d'ull
permetin obtenir una visié de l'estructura
general del text i I'is d'enumeracions i simbols
que facilitin la comprensié interna dels diferents
apartats. Sempre s'aconsella defugir de l'argot
administratiu i de I'Gs de tecnicismes.
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ll. PLA DETREBALL

S'estructura a partir dels punts seglients: (4.4.3 Descripcié d’una bona practica )

4.1.B Objectius a assolir. . - .
) A I'hora de descriure la seva bona practica, els i

4.2.B Introduccié de continguts. les participants compten amb una plantilla per
438 Analisid'un cas. desenvolupar els punts seglients:

4.4.B Descripcié d'una bona practica. o
+ Nom de la bona practica.

45.B Presentacio i valoracié de bones

practiques. + Organitzacié promotora.
<4.1 .B Objectius a assolir ) + Altres agents participants.
Lacci6 es desenvolupa a partir dels objectius + Dates clau: inici / posada en marxa / avaluacio.
seguents:

+ Descripcio sintética.
+ Analitzar els principals aspectes metodolo-

gics d'una bona practica. + Necessitats detectades.

+ Descriure bones practiques. + Objectius plantejats.

+ Compartir i valorar les bones practiques

X + Metodologia emprada.
descrites.

+ Accions portades a terme.

<4.2.B Introduccié de continguts ) . Recursos utilitzats.

Es presenten els continguts segiients: + Resultats obtinguts.

. s o
+ Qué és una bona practica’ + Difusio feta de la bona practica.

+ Atributs associats a bones practiques. + Aspectesclauaressaltar(positiusidificultats).

+ Formalitzacié de la bona practica.

+ Criteris de valoracio. 4.5.B Presentacioé i valoracié de les bones
practiques
+ Webs de bones practiques.

Un cop elaborada la bona practica per part de
cada municipi, se'n fa la presentacié en plenari i
la resta de participants en fan una valoracié amb
una plantilla que contempla els parametres se-
guents:

+ Premi internacional Dubai.
+ Comentari webs i documentacio.

Aquests continguts es complementen amb
documents i webs de referencia sobre bones

practiques. + Dades identificatives (Nom de la bona prac-

tica, Biblioteca, Municipi).

) + Indicadors de puntuaci6 per a cada
atribut de la bona practica presentada:
Gens: 0, Poc: 1/4, Bastant: 5/8, Molt: 9/10.

<4.3.B Analisi d’un cas

Es presenta i valora un cas sobre el ser-
vei analitzat, que s'elabora especificament
per a la sessié, per facilitar la compren-
si6 de la metodologia amb un cas practic.

+ Atributs a valorar (veure apartat d‘atributs
d’una bona practica).

Cercles de comparacid
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C. ANALISI DE L'EVOLUCIO DEL SERVEI A PARTIR

DELS INDICADORS DEL QUADRE RESUM
D'INDICADORS

Cada un dels participants analitza la situacié
del seu servei en base a I'evolucié que han mos-

Diputacio
Barcelona

®

trat els indicadors analitzats. Es una sessié que
s'estructura seguint les fases segiients:

4.1.C Analisi de la situacié actual: els participants analitzen i verifiquen els seus Punts Forts i

Oportunitats de Millora.

Com s’ha indicat a “3. Fase d’Avaluacid” cada
municipi valida el primer esborrany de Punts
Forts i Oportunitats de Millora.

En la metodologia d’Analisi de l'evolucié del
servei, es defineixen préviament:

+ els indicadors amb correlacié positiva (és a
dir, que com més grans, millor).

+ els indicadors amb correlacié negativa (és a
dir, com més petits, millor).

+ elsindicadors que no es pot considerar que
la situacié millora o empitjora quan pugen
o baixen.

Aquesta pre-definicié permet assignar colors
distintius en el Quadre Resum d’Indicadors, de
manera que:

MUNICIPI

Provenen de:

1. Analisi quantitativa en base als valors superiors
[ inferiors en més / menys d'un 25 % de la
mitjana.

2. Seleccid i concreci6 en base a una analisi
qualitativa.

ENTORN
v" Dades qua ajuden a contextualitzar el municipi

ALTRES COMENTARIS

Poden provenir indistintament de:
= Punts Forts i Oportunitats de Millora.

= Aspectes de coneixement del municipi que no es veuen reflectits en les dades.

+ els indicadors destacats amb color verd
son Punts Forts (per estar un 25% per sobre
o per sota la mitjana)

+ els indicadors destacats amb
son Oportunitats de Millora (per estar un
25% per sobre o per sota la mitjana)

+ els indicadors destacats amb
denoten una situacié especial, perd no es
poden considerar ni Punts Forts ni Oportu-
nitats de Millora (per estar un 25% per sobre
o per sota la mitjana).

Aixi mateix, s'incorpora la mencié de les
oportunitats de millora analitzades els anys
anteriors (casella central a la dreta).

OPORTUNITATS DE MILLORA

Provenen de:

1. Analisi quantitativa en base als valors superiors /
inferiors en més / menys d'un 25 % de la mitjana.

2. Selecci6 i concreci6 en base a una analisi
qualitativa.

OPORTUNITATS DE MILLORA ANALITZADES

% Es mostren les oportunitats de millora analitzades pels
municipis els anys anteriors.

Cercles de comparacio
intermunicipals
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4.2.C Analisi de I'evolucio dels indicadors: els participants analitzen i verifiquen quins indicadors
han millorat, quins s’han mantingut i quins han empitjorat des de I'any base fins I'any d'estudi.

Els participants han de verificar si els indicadors
han empitjorat, s’han mantingut, o han millorat
(respecte l'any base) en el Quadre Resum
d’Indicadors, on es mostra levolucié dels
indicadors amb fletxes de colors:

Quan puja l'indicador consecutivament
els 3 anys (i més d'un 5%), és Negatiu -
Empitjora

Quan baixal'indicador consecutivament
els 3 anys (i més d'un 5%), és Negatiu -
Empitjora

- =p» Quan l'indicador entre I'any base i I'any

d’estudi no varia en més d'un 5%, es
Manté

Quan puja l'indicador consecutivament
els 3 anys (i més d’'un 5%), és Positiu -
Millora

Quan baixa l'indicador consecutivament
els 3 anys (i més d'un 5%), és Positiu -
Millora

NICIPI

_ INDICADORS QUE ES MANTENEN INDICADORS QUE MILLOREN

Es mostren els indicadors que Es mostren els indicadors que entre ~ Es mostren els indicadors que
durant els tres anys analitzats el primer i el tercer any analitzat NO ~ durant els tres anys analitzats
presenten una tendéncia negativa han tingut una variacio superior al presenten una tendéncia positiva

continuada (i la variacié és superior ~ 5%.
al 5% entre I'any inicial i 'any final).

Cercles de comparacid
intermunicipals

continuada (i la variacié és superior
al 5% entre I'any inicial i 'any final).
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4.3.C Creuament de I’Analisi de la situacié actual amb I’Analisi de I'evolucio dels indicadors

Els participants han de creuar la informacié de
I’'Analisi de la Situacié Actual (4.1.C) amb I'Analisi
de l'evolucio dels indicadors (4.2.C).

Per a aquesta fase, s'utilitza el document “Analisi
de la situacié actual a partir de l'evolucié dels

Municipi
INDICADORS QUE ES
MANTENEN
Es mostren: Es mostren: Es mostren:

els indicadors que l'any els indicadors que I'any els indicadors que l'any
ACTUAL s6n PUNT FORT ACTUAL s6n PUNT FORT ACTUAL s6n PUNT FORT

| | |
durant els anys analitzats han ' durant els anys analitzats NO | durant els anys analitzats han

indicadors”, que consisteix en una matriu de 6
entrades:

tingut una tendencia han tingut una variacié tingut una tendencia
NEGATIVA superior al 5% POSITIVA
g Es mostren: Es mostren: Es mostren:
g els indicadors que I'any els indicadors que I'any els indicadors que 'any
S ACTUAL sén ACTUAL s6n ACTUAL s6n
ol
E i i i
E durant els anys analitzats han durant els anys analitzats NO | durant els anys analitzats han
= tingut una tendencia han tingut una variacié tingut una tendencia
ﬂof NEGATIVA superior al 5% POSITIVA
o
o

Els participants han d'escriure en cada un dels
quadrants del document “Analisi de la situacio
actual a partir de l'evolucio dels indicadors” una
d'aquestes 6 situacions (d'esquerra a dreta i de
dalt a baix):

1. Els indicadors que sén un punt fort, pero
que han tingut una tendéncia negativa
(han empitjorat). En paraules planeres:
“Bé, perod atencid!”.

2. Els indicadors que sén un punt fort i
s’han mantingut (ni han millorat ni han
empitjorat). En paraules planeres: “Bé!".

3. Els indicadors que sén un punt fort i
han tingut una tendéncia positiva (han
millorat). En paraules planeres: “Molt bé!".

4. Els indicadors que sén una oportunitat
de millora i han tingut una tendéncia
negativa (han empitjorat). En paraules
planeres: “Critic”.

Els indicadors que sén una oportunitat de
milora i s’han mantingut (ni han millorat
ni han empitjorat) . En paraules planeres:
“No millora”

Els indicadors que sén una oportunitat
de millora, pero que han tingut una
tendéncia positiva (han millorat) . En
paraules planeres: “Progressant bé”".

Cercles de comparacio
intermunicipals
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Cal destacar que en el document “Analisi de
la situacié actual a partir de l'evolucié dels
indicadors” NO apareixen tots els punts de de
I’Analisi de la Situacié Actual (4.1.C) i de I'Analisi
de l'evolucié dels indicadors (4.2.C), ja que es
tracta de la intersecci6 de dos conjunts.

Com es pot veure en la imatge segiient, en el
document“Analisi de la situacié actual a partir de
I'evolucié dels indicadors” apareixen les“rodones”,
perd no les “creus”.

Analisi de I’evolucio dels indicadors

MUNICIPI

[ E——

Es mostren els indicad

Es mostren els

durant es tres anys anazats el primeri e tercer any analitzatNO.  durant el res anys anaiczats
H :

presenten una tendencia negativa han tingut una

presenten una

continuada (la vriacid és superior 5%, continuada ( a varacio és superior
al 5% ente Fany inicial  Fany fna). al 3% entre Fany inicial  Fany fna).

Analisi de la
Situacio Actual

L:I SINNd

INDICADORS QUE ES
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D'altra banda, es destaquen en negreta, les
Oportunitats de Millora analitzades els anys
anteriors, i que es troben en alguna de les 6
situacions anteriors mencionades.

4.4.C Presentacié i valoracio de l'evolucié del servei des de I'any base fins la situacié actual

En aquesta fase, cada un dels participants
presenta i valora la situacié dels indicadors segons
I'evolucié que aquests han experimentat durant
els anys analitzats. Es una fase de posada en comu
de les valoracions, idees i propostes de millora
entre tots els participants.

Cercles de comparacid
intermunicipals



D. ACTUACIONS D’ESTALVI ECONOMIC

A continuacié es detallen els principals aspectes
conceptuals d'una actuacié d'estalvi economicii el
pla de treball desplegat.

. MOTIVACIO | ESTRUCTURA FORMAL D’UNA AC-
TUACIO D’ESTALVI ECONOMIC

FINALITAT | OBJECTIUS DE LES ACTUACIONS
D’ESTALVI ECONOMIC

En el context actual derestriccions pressupostaries
en I'ambit local, des de la Diputacié de Barcelona
es vol potenciar la transferéncia de coneixement
entre els municipis d’aquelles actuacions d'estalvi
econdmic que o bé contribueixin a reduir la
despesa corrent o a incrementar els ingressos
corrents, i analitzar I'impacte global que aquestes
tenen en la prestacio dels serveis, en els usuaris, en
els treballadors municipals, i en la resta de serveis
municipals.

La metodologia d‘actuacions d'estalvi econdmic
té per finalitat identificar i avaluar processos o
actuacions relacionats amb la gestié en I'Us dels
recursos publics.

La naturalesa de les actuacions d'estalvi economic
responen a casuistiques molt variades. A grans
trets es poden establir tres gran blocs:

a) Actuacions que s'inicien davant una reduc-
Ci6 dels ingressos municipals i la necessitat
de les entitats municipals de mantenir la
prestacié del serveis.

b) Actuacions que s'inicien davant el sorgi-
ment de noves demandes amb un pressu-
postos de despesa congelats.

¢) Actuacions que s'inicien en el marc de la
introduccié de millores organitzatives en el
processos de prestacié del servei.

Els objectius d'aquesta metodologia sén dobles:

+ Identificar les actuacions en I'ambit de la ges-
tid econdmica que condueixi a un increment
de l'estalvi en la prestacié del servei i alhora
avaluar-ne les seves potencialitats i limita-
cions.

+ Compartir experiéncies i coneixements entre
els responsables municipals d’actuacions vin-
culades amb la gestié del serveis en moments
de restriccié economica.

Diputacio
Barcelona

ESTRUCTURA FORMAL D'UNA ACTUACIO

D'ESTALVI ECONOMIC

La fitxa d'una Actuacié d’Estalvi Eocnomic
s'estructura en dos blocs:

+ Bloc I. Descripcié de l'actuacié

+ Bloc Il. Impactes

BLOC I. Descripcio de I'actuacio

En aquest bloc, els responsables municipals han
de descriure l'actuacié portada a terme tenint
en compte els seglients items. Remarcar que la
descripcié ha de ser concisa.

Actuacio

Descriure una mesura o actuacié que realitza el
servei que hagi estat prestada amb una dotacié
menor de recursos (humans, materials, monetaris).
La mesura en termes d'estalvi economic pot ser
causada per diferents raons:

+ Reduccié del pressupost assignat al servei.

+ Sorgiment de noves demandes de servei per
part de la ciutadania perd amb un pressupost
que es manté.

+ Millora dels processos de prestacio del servei
que ha comportat una millora en eficiéncia en
la prestacié del servei.

+ Augment dels ingressos del servei.

En la casella actuacié, s’han demplenar els
seglients items:

+ Nom de l'actuacié
+ Organitzacié promotora
+ Agents participants

+ Any d'implementacié

Objectiu de I'actuacio
Assenyalar  sinteticament les  necessitats

(problematiques) detectadesi establir els objectius
que es plantegen.

Cercles de comparacio
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Descripcid de I'actuacio:

Realitzar una descripcié concisa de les accions
més rellevants portades a terme per complir els
objectius plantejats aixi com dels recursos utilitzats
(recursos humans, técnics, tecnologics, logistics,
etc. emprats).

En aquest apartat, es fa especial mencié a les
actuacions de caire economic [aixi com els efectes
que l'actuaci6 comporta en termes d'estalvi
economic].

Valoracié economica de I'actuacio:

Els participants han d'indicar:

1) La quantia d'estalvi econdomic que ha com-
portat I'actuacio (expressat en euros), ja sigui
o bé lI'import d'increment dels ingressos o bé
I'import de la reduccioé de la despesa.

2) La despesa corrent del servei (a partir de les
dades de I'enquesta de Cercles).

3) Finalment, s’ha de determinar qué suposa
aquesta actuacié d'estalvi econdomic en ter-
mes de percentatge sobre la despesa corrent
del servei (és a dir, el percentatge de 1/ 2).

BLOCII. IMPACTES

En el Bloc Il es detallen de forma concisa els
impactes/efectes (tant positius com negatius) que
ha suposat I'actuacié en diferents ambits:

+ En la prestacié del servei: es recullen les mi-
llores organitzatives que s’han aconseguit gra-
cies a l'aplicacié de la mesura;

+ Enl'usuari /client: incidéncia de l'actuacio so-
bre els ciutadans/usuaris del servei;

+ En el treballador: incidéencia de I'actuacié so-
bre el recursos humans del propi servei;

+ Enlaresta de serveis: incidencia de I'actuacio
sobre la resta de serveis de I'ajuntament.

NOM DEL MUNICIPI

ACTUACIO D’ESTALVI ECONOMIC EN LA PRESTACIO DEL SERVEI

BLOC I. DESCRIPCIO DE L’ACTUACIO

ACTUACIO:

- Nom de l'actuacio:

- Organitzaci6 promotora:
- Agents participants:

- Any d'implementacié:

OBJECTIU DE L’ACTUACIO:

DESCRIPCIO DE L’ACTUACIO

VALORACIO ECONOMICA DE L’ACTUACIO

BLOC II. IMPACTE DE L’ACTUACIO
EN LA PRESTACIO DEL SERVEI (PROCESSOS DE PRESTACIO)

Positius Negatius
+ ddd -
+ .
+ _

EN L’USUARI/CLIENT

Positius Negatius
T _
+ _
+ _
+ .

EN EL TREBALLADOR

Positius Negatius
T _
+ -
+ -
+ -

EN LA RESTA DE SERVEIS MUNICIPALS

Positius Negatius
+ _
+ —
+ _
+ _

1. Val i6 omica de |
Increment Disminucié de
d'ingressos despeses
Valoracié economica de I'actuacio
import en euros)
2. Despesa corrent del servei ‘ € ‘
3. % sobre la despesa corrent del servei (1/2) ‘ % ‘

Cercles de comparacid
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[l. PLA DE TREBALL
S'estructura a partir dels punts segiients:

+ 4.1.D Introduccié de continguts.

+ 42. D Descripcié d'una Actuacié d’Estalvi
Economic.

+ 4.3.D Presentacioivaloracié de les Actuacions
d’Estalvi Economic.

<4.1 .D Introduccié de continguts )

La Diputacié de Barcelona remet als municipis
participants un email amb els contingut segiients:

+ Finalitat i objectius de les Actuacions d’Estalvi
Economic.

+ Fitxa de Formalitzaci6 de les Actuacions
d’estalvi Economic.

4,2.D Descripcio d'una actuacio d'estalvi
economic

Els i les participants descriuen I'Actuacié d’Estalvi
Economic des dels seus propis municipis. Per a
fer-ho, compten amb una plantilla (veure apartat
“Estructura formal d'una Actuacié d’Estalvi
Economic”).

A més a més, es remeten als participants un parell
d'exemples d'Actuacions d’Estalvi Economic per
facilitar la comprensié de la metodologia amb un
cas practic.

4.3.D Presentacio i valoracié d’una actuacio
d’estalvi economic

Durant el taller de millora, es fa una presentacié
en plenari de les Actuacions d’Estalvi Econdmic
elaborades pels diferents municipis.

La resta de participants en fan una valoracié
amb una plantilla que contempla els parametres
seguents:

+ Dades identificatives (Nom de [I'’Actuacid
d’Estalvi Economic, Municipi).

Diputacio
Barcelona

+ Atributs a valorar, en una escalade 0a 10:

Grau de compliment amb l'objectiu:
de 0 a 10 en funcié de la consecucié de
l'objectiu establert.

Impacte en la prestacié del servei: de 0
a 10 en funcié de com es compensen els
aspectes positius i els negatius.

Impacte en l'usuari / client: de 0 a 10 en
funcié de com es compensen els aspectes
positius i els negatius.

Impacte en el treballador: de 0 a 10 en
funcié de com es compensen els aspectes
positius i els negatius.

Impacte en laresta de serveis:de0a10en
funcié de com es compensen els aspectes
positius i els negatius.

Grau d'implementacié de [l'actuacio:
sense implementar = 0, implementada
durant uns mesos = 5, implementada
durant més d’1 any = 10.

Transferible: capacitat de poder ser
aplicada per un altre municipi en els seus
aspectes essencials, en un context diferent
d'on va ser originada.

Cercles de comparacio
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E. ANALISI DE FORTALESES

A continuacié, es detallen els principals aspectes de
la metodologia Analisi de Fortaleses, aixi com el pla
de treball desplegat.

. MOTIVACIO |
FORTALESA

ESTRUCTURA FORMAL D’UNA

OBJECTIUS DE LANALISI DE FORTALESES

Una fortalesa és qualsevol ambit d’un servei, que ha
estat gestionada de forma especialment satisfactoria
per un grup de municipis.

Els objectius d'aquesta metodologia sén dobles:

+ Identificar els Factors d’Exit que permeten
assolir una Fortalesa i els Obstacles apareguts
durant els procés d’assoliment de la fortalesa

+ Compartir coneixements i experiéncies que
han permés o permetran un elevat grau
d’assoliment en un objectiu determinat relatiu

a la prestacié del servei entre els responsables
municipals.

ESTRUCTURA FORMAL D’'UNA FORTALESA

La fitxa de la fortalesa analitzada s'estructura en tres
blocs:

+ ldentificacié de la fortalesa: Nom de la fortalesa, i
municipis participants en la seva analisi.

+ Factors d'éxit: Tots aquells elements que faciliten
assolir la Fortalesa.

+ Obstacles: Tots aquells elements que dificulten
assolir la Fortalesa.

IIl. PLA DETREBALL

S'estructura a partir dels punts segiients:
Abans dels tallers de millora:

4..E. Selecciéo de les fortaleses (indicadors) a
analitzar.

4.ii.E. Agrupacio dels municipis segons el dia de
la realitzacio del taller.

4.iii.E. Agrupacié dels municipis per fortaleses.

Cercles de comparacid
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Durant els tallers de millora:
4.1.E. Introduccié de la metodologia.
4.2.E. Descripcié d'una fortalesa (en taules).

43.E. Presentacié i discussid en plenari de
Fortaleses.

Abans dels tallers de millora, hi ha les segiients
tasques a realitzar.

4.i.E Seleccio de les fortaleses (indicadors) a
analitzar

El servei de referéncia selecciona les fortaleses a
analitzar durant els tallers de millora.

Com a criteri general, les fortaleses son indicadors
seleccionats del Quadre Resum d’Indicadors (veure
apartats Fase de Mesura i Fase d’Avaluacio) sobre els
quals els técnics del servei puguin actuar (és a dir,
que siguin gestionables).

Eventualment, es poden seleccionar altres temes
rellevants o d’actualitat relacionats amb el servei.

4.ii.E  Agrupacio dels municipis segons el dia

de la realitzacio del taller

En el cas que hi hagi més d'un taller, el Servei de
Referencia fa una agrupacioé dels municipis segons els
dia de la realitzacio dels tallers, atenent els seglients
criteris:

+ Aproximadament 15 municipis per taller.

+ En funcié de les fortaleses (Indicadors) a analit-
zar.

+ Tenint en compte el % de municipis assistents en
les edicions anteriors.



4.iii.E Agrupacio dels municipis per fortaleses )

Per cada taller, es fa una agrupacié dels municipis per
taules (cada taula analitza una fortalesa), tenint en
compte els seglients aspectes.

+ Aproximadament, es fan taules de 5 municipis
(eventualment 6).

+ La majoria dels municipis presents, a través del
seu técnic municipal, en una taula, han assolit la
fortalesa analitzada (és a dir, tenen bons valors
de l'indicador analitzat), de manera que poden
transmetre i compartir la seva experiéncia exito-
sa amb la resta de membres de la Taula.

+ L'assoliment reeixit de la fortalesa, es compagina
en algun cas, amb municipis que no han assolit
la fortalesa analitzada (és a dir, tenen valors no
tan bons de l'indicador analitzat), de manera que
permet emfatitzar en els Obstacles.

Durant els tallers de millora, hi ha les segiients
tasques a realitzar.

4.1.E Introduccio de la metodologia

El Servei de Programacié introdueix als técnics
municipals presents els Objectius i la dinamica del
taller d'analisi de fortaleses.

Es distribueixen els municipis segons la fortalesa que
han d’analitzar per taules.

Cada taula esta representada a més a més per un
coordinador/a que és personal tecnic del area de
referéncia del servei analitzat de la Diputacié de
Barcelona. Els representants municipals juntament
amb el coordinador de taula escolliran un “Municipi/
Portaveu” que és un técnic municipal membre de la
Taula.

Diputacio
Barcelona

GZ.E Descripcioé d’una fortalesa (en taules)

Els i les participants, distribuits per taules, analitzen la
Fortalesa assignada, seguint els seglients passos.

+ Cada municipi de forma individual fa una pluja
d'idees dels factors que han permés assolir la for-
talesa "Factors d’Exit”. Es una pluja d'idees indivi-
dual rapida (10 minuts aproximadament) que els
técnics traslladen a unes cartolines de color verd.

*>

Posteriorment, cada tecnic municipal explica a la
resta de membres de la taula els factors d'exit. El
coordinador fa una agrupacié/ sintesi dels Fac-
tors d’Exit suggerits i consensuats pels municipis.
Per fer aquesta tasca s'utilitza un cartell de mida
A0 on s'agrupen i ordenen les diferents cartolines
de factors d'@xit i té una durada d’uns 30 minuts,
aproximadament.

De forma similar, cada municipi de forma indi-
vidual fa una pluja d’idees sobre els Obstacles
als quals s’han afrontat per assolir la Fortalesa.
Posteriorment el coordinador fa una agrupacié
d’aquests obstacles seguint la mateixa técnica
que la comentada anteriorment.

*>

4.3.E Presentaciéo i discussio en plenari de
fortaleses

Les fortaleses analitzades per cada grup de municipis
son presentades a la resta dels participants en plenari.

El Municipi Portaveu de cada taula exposa els
Factors d’Exit i Obstacles d’una Fortalesa que s’han
consensuat i traslladat en el cartell AO.

Posteriorment, s'obre un torn de preguntes,
comentaris i suggeriments de la resta dels municipis
assistents al taller.

Cercles de comparacio
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5. FASE DE COMUNICACIO | IMPLEMENTACIO

Un cop realitzada la fase de millora, cal comuni-
car a l'organitzacié els resultats i les accions de
millora que els técnics han plantejat convenients
de portar a terme. Aquesta comunicacio la rea-
litza cada un dels responsables municipals, tant
al seu equip de treball com als seus superiors.

De cara a facilitar la comunicacié, la Diputacié de
Barcelona ofereix als participants la possibilitat
de fer una jornada de tancament. En aquesta jor-
nada, amb una preséncia tant dels técnics dels
ajuntaments com dels representants politics, es
resumeixen els resultats principals del CCl.

Un cop feta la comunicacio, correspon a cada
municipi realitzar la seva accié de millora. Per
dur a terme aquesta tasca es recomana elaborar
un Pla de Millora, i implementar-lo amb poste-
rioritat.

Un Pla de Millora acostuma a vincular diversos
agents territorials i departaments municipals, a
comprometre recursos publics i requereix d'un
temps prudencial de planificacié i d'execucio.
Per tots aquest motius, la Diputacié de Barcelona
no participa directament en la seva elaboracio.
No obstant aixo, no es descarta que a mig termi-
ni s'iniciin actuacions en aquesta linia.

Cercles de comparacid
~ intermunicipals
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ALGUNES XIFRES

El quadre seglient presenta la participacié (en un o més serveis) en l'estudi IGSM, tant en nombre de
municipis com en percentatge sobre el total de municipis de més de 10.000 habitants de la provincia
de Barcelona.

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

D'altra banda, el segiient quadre presenta el nombre de serveis en qué ha participat cada municipi de
més de 10.000 habitants .

Municipis participants 2014 Y%

-
]
—
(=

81 100%

En les taules que es mostren en les dues pagines seglients, es pot constatar que hi ha una relacié
creixent entre el nombre d’habitants dels municipis i el nombre de Cercles en els quals participa un
municipi (és a dir, com més gran és el municipi, major és la seva participacio en el nombre de cercles).
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En el seglient quadre, veiem que, per a cada dimensid, s'acostumen a seleccionar aproximadament
una dotzena d'indicadors (excepte en la de Usuari / Client que no acostumen a arribar a la desena).

Indicadors (multiples) *

Valors Organit.

/ RRHH Economia Total

Encarrec politic ~ Usuari / Client

Policia Local
Neteja viaria i residus

Biblioteques

Espais Escéenics Municipals
Escoles Bressol

Escoles de Musica

Esports
Serveis Socials

Mercats

Fires Locals

Serveis Locals d'Ocupacié
OMIC

Seguretat Alimentaria (Salut P.)
Enllumenat Public

Serveis de Mediacié Comunitaria
Verd Urba
Cultura

— =

* Un indicador mdiltiple és aquell que, dins d'un mateix servei, és emprat per diversos subserveis.
(per exemple, un indicador pel conjunt de les diverses fraccions de recollida selectiva).
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ELS VALORS MITJANS DELS INDICADORS TRANSVERSALS PER SERVEIS

serveis analitzats:

A continuacio, es mostren uns grafics amb els valors mitjans dels indicadors tranversals per a tots els

Despesa corrent del servei per habitant

80€ | 75,4 €

66,0 €

60 € |

40 € |

20 € |

0€

Cultura

Policia local

59,6 € 59,2¢€

Residus

Esports

49,9 €

Serveis
socials

42,0 €

27.9€ ,55¢

14,6 € 11,2€ 101€ s

3¢ 30€ 14¢ 116

@ . = @ @ @ @ -
2 9 g w S <} @ 3 @9 T ] o g 2 ﬂg
8 S a ) 2 S o 2 28 =5 3 3 2 s = o]
> 33 28 g2 g 8g &8 5 s 8E 3 22
© st 2 o £S5 b1 53 i = P g3 392
2 2 3y =23 32 8E 8 g BE SE
kot = 5 2 £ £
Z S im) @ o o ©

Nota: En el cas de Biblioteques, si s'exclou la despesa d'altres administracions (Diputacid, etc.), la xifra és de 8,9 €.

3
H
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% de finangcament
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‘ B % per taxes i preus publics

BO% d'altres institucions B % de I'ajuntament

Hores de formacio per treballador

Mediacio
Comunita
Policia local

Escoles bressol
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Serveis social

Seguret:
alimentar
Serveis locals
ocupac.

Biblioteques
Verd Urba
Fires locals
Enllumenat
public
Espais escénics
Neteja viaria




GUIA D'INTERPRETACIO

DE L'ESTUDI IGSM

Diputacio
Barcelona

% de gestio directa i indirecta
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DEFINICIO | PRINCIPALS CARACTERISTIQUES
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UTILITATS | APLICACIONS DELS INDICADORS

Els indicadors de gestid6 sén uns estadistics
sintétics que ens proporcionen informacioé
rellevant sobre la prestacié d'un servei i, que
ens permeten fer-ne el seguiment i I'avaluacié
periodica mitjancant la seva comparacié
amb municipis de caracteristiques socio -
economiques similars.

Els indicadors s'obtenen a partir de la realitzacio
d'algunes  operacions amb  magnituds
elementals, tant en unitats fisiques com
monetaries.

Els indicadors tenen una funcié descriptiva
i valorativa sobre el nivell de prestacié dels
diferents serveis publics. D’una banda, la
funcié descriptiva fa referéncia a la informacio
necessaria que un indicador de gestié ha de
proporcionar per facilitar un coneixement
sintétic del nivell de provisiéo dels diferents
serveis publics. D'altra banda, la funcié valorativa
permet quantificar i avaluar I'impacte de canvis
en la gestiod dels serveis publics.

Es desitjable que els indicadors reuneixin una
serie de caracteristiques:

+ Pertinenca: El concepte que expressa
I'indicador és clar i es manté en el temps.
Lindicador és adequat per alld que es vol
mesurar.

Disponibilitat: Les dades basiques per a la
construccio de l'indicador han de ser de facil
obtencid.

-

->

Simplicitat: Lindicador ha de ser de facil
elaboracio.

Objectivitat: El calcul a partir de les magni-
tuds observades no és ambigu.

*>

Fiabilitat: Lindicador no permet interpreta-
cions equivoques, no ha de permetre inter-
pretacions contraposades.

->

+ Sensibilitat: La mesura de l'indicador és su-
ficientment eficag per identificar variacions
petites.

->

Precisié: El marge d'error de l'indicador és
suficientment acceptable.

Fidelitat: Les qualitats de lindicador es
mantenen en el temps i l'espai.

*>

*>

Rellevancia: La informacié que ens propor-
cionin ha de ser util.

Els indicadors de gestié tenen unes utilitats
i aplicacions que els fan una eina de gestio
essencial per:

+ Fer un diagnostic de la situacio actual.
+ Ajudar a revisar i marcar objectius.

+ Donar informacio a I'hora de prendre deci-
sions.

+ Ajudar a millorar els estandards de qualitat
dels serveis.

+ Ajudar a la planificacié i pressupostacié de
serveis, aixi com a l'avaluacié de la imple-
mentacié d'aquests.

+ Ajudar al disseny i implementacié de poli-
tiques.

+ Informar als usuaris (ciutadans) del servei
que se'ls ofereix.

+ Facilitar l'oportunitat per a introduir la
comptabilitat de costos a les administra-
cions locals.

Cercles de comparacio
intermunicipals

WSDI 1aNLls3, 7 3a QIDVLIY4dYILNI, A VIND

D
w



"ESTUDI IGSM

INTERPRETACIO DE L

GUIA D’

S
(o)}

®

Diputacio
Barcelona

EL BENCHMARKING

Existeixen nombroses definicions sobre el
benchmarking. Tanmateix, de forma geneérica, la
majoria dels autors coincideixen en els principis
fonamentals:

Es el procés sistematic i continu de mesurar
i comparar productes, serveis i practiques
d'una organitzacié amb les organitzacions
liders per obtenir informacié amb el proposit
de realitzar millores organitzacionals.

Aquesta definicié presenta aspectes importants
com:

+ el concepte de continuitat: el benchmar-
king no tan sols és un procés que es fa una
vegada i s'oblida, sind que és un procés con-
tinu i constant.

+ el concepte de mesura: cal mesurar els pro-
cessos propis i els d'altres empreses per po-
der comparar-los.

+ la comparacié es realitza amb les organitza-
cions liders, de manera que canvia la prac-
tica de comparar-se internament per passar
a comparar-se en base a estandards externs
de les organitzacions reconegudes com a li-
ders del negoci.

Segons el tipus d'organitzacions amb les quals es
fa la comparacid, es pot parlar de tres tipus de
Benchmarking:

BENCHMARKING INTERN/

Entenem per Benchmarking intern les operacions
de comparacié que podem efectuar dins la ma-
teixa organitzacio, entre diversos departaments
o seccions. Aix0, en general, és aplicable a grans
organitzacions, on el que es busca és veure quins
processos dins la mateixa organitzacié son més
eficients i eficacos. Podem aixi establir patrons de
comparacié amb departaments o seccions pre-
nent-les com a estandard per iniciar processos de
millora continua.

Un dels riscos de I'enfocament intern és que no
siguem conscients durant la comparacié de que
els metodes de la propia organitzacié son menys
eficients que els d'altres organitzacions. Aquest
enfocament predominantment intern impedeix,
doncs, una visié global de l'exterior.

BENCHMARKING COMPETITIU/

Aquest és el més conegut dels benchmarkings.
Consisteix en efectuar proves de comparabilitat
aixi com investigacions que ens permetin conei-
xer tots els avantatges dels nostres competidors
més directes.

Un dels aspectes més importants dins d'aquest
tipus d'investigacio a considerar és el fet que pot
ser realment dificil obtenir informaci6 sobre les
operacions dels competidors.

Pot succeir que sigui impossible obtenir la infor-
macié degut a que esta patentada i és la base de
I'avantatge competitiu d’una organitzacié.

BENCHMARKING GENERIC /

Existeixen funcions i processos que poden ser
identics en organitzacions de sectors i activitats
diferents. Aixi departaments de comptabilitat,
facturacio, compra d'estocs, logistica... d’altres
organitzacions poden mostrar similituds amb la
nostra, aixi que també pot ser logica la compara-
ci6 de les millors practiques d’aquestes organitza-
cions il'adequacié a nous sistemes o processos de
millora.

El benchmarking genéric requereix una amplia
conceptualitzacié, perd0 amb una comprensio
acurada del procés genéric. Es el concepte de
benchmarking més dificil per obtenir acceptacio
i Us, pero probablement és el que té major rendi-
ment a llarg termini.
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Diversos autors han proposat metodologies lleugerament diferents sobre com fer un benchmarking.
Les dues principals sén les de Michael Spendolini i Robert C. Camp.

Segons Michael Spendolini, un benchmarking
ha de constar de 5 fases:

D’altra banda, segons Robert C. Camp (1995),
un benchmarking ha de constar de 5 fases
(@amb 10 passos):

a. Determinar a queé se li ha de fer un a. Fase de Planificacio

,a vino

benchmarking.

Determinar quins son els participants del
benchmarking.

Determinar les necessitats d'informacio dels
participants del benchmarking.

Identificar els factors critics d'éxit.

Fer un diagnostic del procés de benchmarking.

b. Formar un equip de benchmarking.
Considerar el benchmarking com activitat
d'equip.

Decidir quines sén les persones involucrades
en el procés de benchmarking (especialistes
interns, especialistes externs, empleats).
Definir funcions i responsabilitats de I'equip de
benchmarking.

Definir les habilitats i atributs d’un practicant
eficient de benchmarking.

Capacitar I'equip del benchmarking (a través
d’accions formatives).

Establir un calendari de les etapes del
benchmarking.

c. ldentificar els socis / participants del
benchmarking.
Establir una xarxa d'informacié propia.
Identificar altres recursos d'informacié.
Buscar les millors practiques.
Establir xarxes de benchmarking.

d. Recopilarianalitzar la informacié de
benchmarking.
Coneixer-se (entre els participants del
benchmarking).
Recopilar la informacio.
Organitzar la informacio.
Analitzar la informacio.

e. Actuar.
Realitzar un informe de benchmarking.
Presentar els resultats als participants del
benchmarking.
Identificar possibles millores de productes i
processos.
Visié del projecte en la seva totalitat.

L'objectiu d'aquesta fase és planejar les
investigacions de benchmarking. Els passos
essencials son els mateixos que els de qualsevol
planificacié - qui, que, i com.

1. Identificar a qué se li fara el benchmarking.
2. Identificar organitzacions comparables.

3. Determinar el metode per recopilar les
dades.

. Fase d’Analisi

Després de determinar qui, qué i com, s’ha de
portar a terme la recopilacié i I'analisi de les
dades. Aquesta fase ha d'incloure la comprensié
curosa de les practiques actuals del procés aixi
com les dels socis en el benchmarking.

4. Determinar l'escletxa d'actuacié actual
(respecte el lider).

5. Planificar els nivells de d'actuacié futurs.

Fase d’Integracié

La integracié és el procés d'emprar els resultats
del benchmarking per a fixar objectius
operacionals pel canvi.

6. Comunicar els resultats de benchmarking i
obtenir acceptacié.

7. Establir fites funcionals.

. Fase d’Accié

S’han de convertir en accid els resultats del
benchmarking i els principis operacionals basats
en aquests resultats. Aixi mateix, és necessari
incorporar processos d'avaluacié dels resultats i
re-avaluar periodicament les fites.

8. Desenvolupar plans d'accié.

9. Implementar accions especifiques i
supervisar el progrés.

10. Recalibrar els benchmarks.

. Fase de Maduresa

S'assoleix la maduresa quan s'incorporen

les millors practiques del sector a tots els
processos, assegurant aixi la superioritat. També
s'assoleix la maduresa quan es converteix en
una faceta continua, essencial i autoiniciada del
procés de gesti6 (dit d'una altra manera, quan
s'institucionalitza el benchmarking).
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LEGISLACIO

El Reial decret legislatiu 2/2004, de 5 de marg, pel
qual s'aprova el Text refés de la Llei reguladora
de les hisendes locals, estableix, a I'article 211,
que els municipis de més de 50.000 habitants
i les altres entitats locals d’ambit superior han
d’acompanyar el seu compte general: «a) Una
memoria justificativa del cost i rendiment dels
serveis publics; b) una memoria demostrativa
del grau en qué s’hagin complert els objectius
programats amb indicacié dels objectius
previstos i dels objectius assolits amb el seu cost».

D’altrabanda,al’Annexdel’'Ordre EHA/4041/2004,
de 23 de novembre, per la qual s'aprova la
Instruccié del Model Normal de Comptabilitat
Local, s'especificaque, alamemoria, «els municipis
de més de 50.000 habitants i les altres entitats
locals d’ambit superior hauran de complimentar
la part que fa referencia als indicadors de gestio».

Aixi mateix, en diversa legislacié es fa referéncia
als conceptes d’economia, eficiéncia i eficacia.

En la propia Constitucié Espanyola, s'estableix a
I'article 31.2 que: «La despesa publica realitzara
una assignacio equitativa dels recursos publics,
i la seva programacié i execucié respondran als
criteris d'eficieéncia i economia». Posteriorment, a
I'article 103.1 de la carta magna també s'observa
el segient: «’Administracié publica serveix
amb objectivitat els interessos generals i actua
d'acord amb els principis d'eficacia, jerarquia,
descentralitzacio, desconcentracié i coordinacid,
amb sotmetiment ple a la llei i al dret».

La Llei 47/2003, de 26 de novembre, General
Pressupostaria indica en el seu article 120 que
«la comptabilitat del sector public estatal ha de
permetre el compliment de les segiients finalitats
de gestio, de control i d’analisis i informacio: ...
6. Proporcionar informacié per a l'exercici dels
controls de legalitat, financer, de economia,
eficiéncia i eficacia.

Ala Llei 57/2003, de 16 de desembre, de mesures
per a la modernitzacié del govern local s'estableix
en el seu article 133 que la gestié econdomico-
financera s'ajustara als criteris segients: «e)
introduccié de l'exigéncia del seguiment dels
costos dels serveis; f) I'assignacié de recursos,
d'acord amb els principis d'eficacia i eficiéncia,
es fara en funcié de la definicié i el compliment
d'objectius».
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El Real Decret Legislatiu 2/2004, de 5 de marg, que
aprova el texte refés de la llei reguladora de les
Hisendes Locals, posa I'accent en diversos temes
relacionats amb el control de gestié municipal en
el seu article 205.

La reforma de la comptabilitat local aprovada el
23 de novembre de 2004, que es va reflexar en les
ordres ministerials que aprovaven les instruccions
de Comptabilitat Local, va fixar en l'apartat
corresponent a la memoria que ha d'acompanyar
als Comptes Generals, l'obligatorietat de
presentar una série d'indicadors financers,
patrimonials i pressupostaris.

A la Llei Organica 2/1982, de 12 de maig, del
Tribunal de Comptes, s'indica a l'article 9.1.
que «la funcié fiscalitzadora del Tribunal de
Comptes es referira al sotmetiment de l'activitat
economico-financera del sector public als
principis de legalitat, eficiencia i economia» i a
I'article 13.1 que «I'Informe o Memoria anual que
el Tribunal ha de remetre a les Corts Generals...
s'estendra als extrems seglents: c) la racionalitat
en l'execucié de la despesa publica basada en
criteris d'eficiéncia i economia».

Finalment, a la Llei 8/1989, de 13 d’abril, de taxes
i preus publics, s'indica en els articles 7, 19.1i 25.
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