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1. Referéncies de I'experiéncia pilot
de quadres de comandament

1.1. Justificacié d’antecedents de I'experiéncia pilot

L’experiéncia pilot de disseny i implantacié de quadres de comandament (QC) a les
unitats directives de la Generalitat és una de les mesures que formen part de la Politica
de Modernitzacié de I’Administracié de la Generalitat, definida a I’ Acord de Govern
de 30 de juliol de 1996. T€ com 2 finalitat la millora dels sistemes de gestié i és impul-
sada per la Direccié General d” Afers Interdepartamentals i el Comité Director pera 1'Or-
ganitzacid de I' Administracié del Departament de la Presidéncia.*

Els origens d’aquesta experiéncia pilot s6n un conjunt d’actuacions derivades del
Projecte ARA 95 (Accions de Reforma de ' Administraci6), de 9 de gener de 1995, que,
sota la denominacio de «Millora dels sistemes d’informacié i 1a incorporacid de noves tec-
nologies», lenien per objectiu dissenyar un Sistema d’Informacié (S1) basat en quadres de
comandament departamentals (QCD), tenint en compte els sistemes d’informacié utilit-
zats independentment pels departaments i amb una referéncia a les 6 linies 1 53 punts de
I’Accié de Govern.

1.2. Objectius

L'objectiu d’aquest manual és proposar una metodologia general de disseny i im-
plantacié de quadres de comandament a les unitats directives que permeti el segui-
ment dels objectius, [’execucié de les actuacions i 'impacte d’aquestes.

La metodologia proposada s’ha d'entendre com un procés marc que podra ser adap-
tat a les diferents caracteristiques de les unitats directives.

El manual inclou en un annex el resum de casos de I'experiéncia pilot, que poden
servir com a referéncies per a les unitats directives, d’acord amb els serveis que prestin
aguestes.

* Actunlment, Direccié General de Planificacié Operativa (Departament d’Economia, Finances i
Planificacié) i Direccié General d’Organitzacié de I' Administracid {Departament de la Presidéncia).



1.3. Abast

L’experigncia pilot s’ha desenvolupat en els serveis centrals de les unitats directives
seleccionades, en el periode setembre de 1995 juliol de 1996,

Un dels criteris de seleccié de les unitats que han participat en I'experiéncia pilot ha
estat 1a seva diferent tipologia, que esta Ampliament comentada en ¢l capitol IV «La im-
plantacié del quadre de comandament».

Les unitats directives seleccionades han estal les segiients:

- DG de Seguretat Industrial | (Departament d' [ndiistria i Energia) Reglamentacic
= DG del Patrimoni L (Departament d'Economia 1 Finances} Serveiy interns
— DG de Turisme (Departament dn:t Comerg, Consum i Turisme)| Foment

— [nstitut Catald de la Salut (Deparament de Sanitat i Seguretat Social) | Finalista

- DG de Cooperatives i SAL | (Departament de Treball) Foment

Aixi mateix hi han col-laborat aportant experiéncies i/o documentaci6:

— Departamenl de Cultura

— Servei Catald de la Salut (Departamem de Sanitat i Segureiat Social)

1.4. Obtencié d'informacio

La informaci6 necessiria per elaborar aquest estudi s"ha obtingut mitjangant entre-
vistes amb els equips directius de les unitats seleccionades i 1'andlisi dels documents fa-
cilitats per aquests.

1.5. Equip de treball

L equip de treball de 1a Direccié General d’Organitzacid de I' Administracié ha estat
format per:
— Jordi Mas i Sabaté, cap de I’ Area d’ Auditoria Administrativa i d' Eswadis de la Di-
reccit General.
— Emili Sulla i Pascual, professor de Direceié i Control Financer (ESADE)
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2. Presentacié del concepte de quadre
de comandament

2.1. Qu2 és un quadre de comandament?

El quadre de comandament ((QC} €s un instrument que recull de forma sint3tica i sis-
tematitzada la informacid rellevant sobre la gestid, la realitzacié d’actuacions i [assoli-
ment dels objectius d'una organitzacié, amb la finalitat de ser usada pel directiu, espe-
cialment en la presa de decisions.

Un QC és, per tant, un instrument de gestié arientat a facilitar I'accié. Forma part d’un
sistena d'informaci® i estd concebut com a eina de pilotatge de I'organitzacié.

El suport d’aquesta informacié pot ser, per exemple, un document escrit ¢ una apli-
cacié informatica,

Cada QC' ¢s exclusiv en la mesura en que estd dissenyat per a un lloc de treball de-
terminat. El QC que proposa aquesta guia s’adrega als responsables de les unitats direc-
tives.

Podrfem establir una analogia entre un QC i el tablier d’un automobil. El tablier con-
té una série d'informacions rellevants en temps real sobre 1’estat de ' automobil agrupa-
des en uns indicadors: velocitat. nombre de revolucions, nivell d’ofi, temperatura, etc.; €l
conductor, d’acord amb les condicions de 1'exterior {(senyalitzaci6, estat de la carreters),
¢ls seus objectius (arribar a un lloc a una hora determinada} i les lectures del rablier, ac-
tua sobre els elements de la conduccid: volant, accelerador, fre, embragatge, canvi de mar-
xes. Es a dir, a partir d’un conjunt d’informacions rellevants, actua en un sentit. Comn a re-
- sultat d’aquesta actuacié s’actualitzaran les informacions del rablier en un procés de
realimentucio.'

|. En oguest sentit, Is informacié d'un QC, presentada en uns indicadors, ha destar estretament
relacionada amb «actuadors» organitzatius que, un cop activats, modifiquin 1angiblement 1'organitzacis;
canvis que, u ia vegada, serun recolliss pels indicadors.
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Analogia del quadre de comandament

Accions derivades de la
informacid: pitjar el fre

Accions derivades de la
informacid i de la presa de
decisions
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2.2, Per a qué serveix un quadre de comandament?

Un QC, com a recull sintétic d'informaci6 per a I'acci6, €s una eina de gesti6 que fo-
menta I’ autocontrol directiv orientant comportaments del destinatari i de} seu equip.

Un QC pot tenir diverses utilitats, perd convé destacar aquelles que proporciona als
seus usitaris més immediats, els directins:

a) Millora el seu procés de presa de decisions i els facilita aconseguir els resultats desit-
jats.
b) Sistematitza els controls de I’organitzacio.
¢) Facilita la comunicact®;
— En sentit ascendent: presentacié de resultats, planiejament de noves estratégies,
- En sentit descendent: comunicacié d’objectius, actuacions i delegacié de funcions.

d) Indueix processos de planificaci6 en aquells casos en que aquesta no estigui prou des-
envolupada.

2} Ajuda a comprendre el caricter interdepartamental de I’ Accié de Govern,

/) Facilita un coneixement ripid i sintétic dels aspectes essencials de 1’organitzaci6 i del
seu entom: recursos disponibles, actors principals amb els quals §'ha de relacionar, fac-
tors clau que convé controlar, fonts d’informact6, tendéncies dels factors clau i de ’en-
torm, etc.

) Serveix com a instrument de didleg amb els col-laboradors i de descentralitzacid.

Un QC no és una eina d’informacié exhaustiva sin6 una eina de sintesi de la infor-
maci6 més rellevant per obtenir un coneixement ripid de 1'aveng de I’organitzacié cap als
objectius. Aixi mateix, el QC pot incloure informacié sobre 1"activitat ordinaria, és a dir,
aquella activital que es desenvolupa rutindriament i que ne s’associa de manera directa
amb objectius concrets.

Com a part d'un sistema de control, un QC no pot existir sense un sistema d’objec-
tius minimament formalitzat, perd a la vegada un QC no ha de convertir-se en un simple
informe sin6 que es caracteritzard per ser un recull d'informacic sintética per a I'accid.

En resum, el QC és un instrument que millora 'eficiéncia i I’eficicia del directiu, en
permetre-li una presa de contacte més rapida i global amb I' organiizacié —si és un direc-
tiu nou— i en facilitar-1i la presa de decisions en tots els casos.

2.3. Qui és l'usuari d'un quadre de comandament?
L'usuari del QC és una persona amb responsabilitat de comandament, sigui quin si-
gui el nivell jerdrquic que ocupt. Atés que cada una d’aquestes persones tindrd unes ne-

cessitats especifiques d’informacié, ¢l disseny del QC haurd de tenir en compte aquesta
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diversitat. No obstant aixd, tots els QC han de respectar una série de principis per garan-
tir la seva homogeneitat, entre ells el manteniment d’una coheréncia global gracies a
Ja qual la informacié que continguin els QC de diferents nivells jerirquics podra fluir-hi
sense problemes.

A 1"Administraci6 de la Generalitat I'usuari d’un QC pot ser des del president de la
Generalitat fins al responsable d’un servei. Cadascun dels usuaris esmentats ha de defi-
nir quines s6n les seves necessitats d'informacié i. com a conseqiéncia, establir el con-
tingut i la forma del seu QC, si bé Iestructura basica i els criteris de presentacié s"han
d’ajustar als proposats en ¢l capftol 1il: «Metodologia d’claboracié d'un quadre de co-
mandament»,

2.4. Encaix del quadre de comandament amb el seguiment de I'Accid
de Govern

El principi de coheréncia global dels QC és una manera d’expressar la necessitat fo-
namental de coheréncia entre 1" Accié de Govern —que constitueix €l maxim nivell es-
tratégic de I’organitzaci6- i les actuacions realitzades en els nivells operatius, de manera
que existeixi un fil conductor entre ambdues, format pels objectius departamentals, els ob-
jectius de les unitats directives, etc.

E! QC del directiu és, per tant, un instrument de millora de la gestid i a la vegada una
ajuda per garantir la coheréncia amb els objectius fixats pel seu departament, en con-
sonancia amb I’ Accié de Govern.
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3. Esquema explicatiu del manual

A fi de fer més entenedor el contingut d” aquest manuval presentem un esquema en que
es mostren els quatre grans capitols en els quals es divideix, la seva justificaci6 i les ide-
es principals.

Justificacls de La implantacié dels
quodres de —

Fla da modemitzacid da Adminisiracic Capitol I: Introduccié
da la Generalita: (30/7/1996)

Basa 2 gl Plo: Inchicadors ¥
Millora dels >  quacres ds
sistemes do gestié comandarment

—

Cudr 86n ol control do gestd, els
Indicadors i ety quadros do comandamant

Capitol II: Conceptes fonamentals que
- s bbas donen suport 3! quadre de comandament

da control ge Ghogsarl
gastit

Com eteborar un quadre da comandament

Propasta de metodologin: procés de 3 Inses Capltol lll: Matodologia d'elaboracié
d'un quadre de comandament

Ingtruments de Modets de quadres
suport al procés de comandament

Gom Impiantar un quadre
de comandoment

Capitol IV: La implantacié del guadre

Condich s informbtic de comandament
genarala da las dels quadres de
unitats directives comandamant







Il. CONCEPTES FONAMENTALS
QUE DONEN SUPORT AL QUADRE
DE COMANDAMENT






1. Conceptes basics d’un sistema
de planificacié i control

Posar en marxa un QC en una organitzaci§ no és una accié aitlada en el procés de ges-
ti6. E1 QC es pot considerar com un instrument que facilita /o forma part d’aquest pro-
cés i, en concret, forma part de la implantacié d’un control.

Segons Dupuy (Manual de control de gestidn; Ed. Diaz de Santos, 1993), el conirol
de gestio €s «el conjunt de processos de recollida i d'utilitzacié d’informacié que té
per finalitat seguir i dirigir 1’evoluci6 de I’organitzacid a tots els nivells».

El sistema de control de gestié s'ha d’entendre com:

- Un suport per als directius.

~ Una eina de pilotatge i aprenentatge continuat.

— Orientat fonamentalment a 1’ autocontrol, encara que no amb caricter exclusiu.
- Un fonament del sistema d’informacié per a la direcci6.

Els sistemes classics de control de gestid impliquen la recerca dins de I'organitzacié
de la informaci6 necessaria per al control. Es a dir, sén sistemes a posteriori, superposats
a ’organitzaci6.

Les noves tend2ncies de control de gestié’ proposen la predefinicié de la informacié
necessaria en els mateixos processos de gestid, de manera que aquests generin automati-
cament i econdmicament la informaci6 per al control.

2, Vegeu el Document COSO (Camission of Sponsoring Organizations), sobre estindards de control,
editat ¢1 1995.
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2. Glossari de termes aplicats en el manual
de disseny d’un quadre de comandament

En aquest apartat es presenta un glossari dels conceptes aplicats en aquest manual, aixi
com dos exemples d'aplicacié d’aquests.

2.1. L'enunciat de les 6 linies i els 53 punts

A efectes d’aquest manual, {"enunciat de les 6 linies i els 53 puns €s 1 expressid qua-
litativa de I’ Accié de Govern, que després es materialitzard en les actuacions concretes
dels departaments. Aquesta formulacié pot variar a criteri del Govern, que cercara la mi-
llor forma d’aquesta expressid.

Laccit de Govern s'estructura en 6 grans linies, el significat de tes quals és el seglient:
Identitat

Assolir una plena identificacié de la poblacié de Catalunya amb el seu pals, amb I'assumpcié
de la seva llengua, amb ia seva histdria i la seva Cultura.

Projecci¢

Donar a condixer Catalunya a |'exterior amb el doble objectiu d’assolir un reconeixement com
a pais i generar una cbertura en diversos camps.

Competitivitat

Aconseguir un pais competitiv, incidint en aspectes com: formacid, marc nomnatiu de les em-
preses, processos d'inversid, processos de comercialitzacio, recerca i desenvolupament { afi-
ciéncia de I'Administracié de la Generalitat.

Sentit comunitari

Fomentar un clima social solidarl | de preocupacié envers als col-lectius especifics, per asse-
gurar la cohesié social.

Equilibri territorial

Estructurar @ territori | garantir un desenvolupament equilibrat, unes bones comunicacions i cre-
ant unes condicions favorables de benestar i de promocld individua! | col-lectiva.

Qualitat de vida

Assegurar un nivell dptim de benastar de la poblacit, concretada en els ambits de la salut, la
qualitat del medi ambient, 'axisténcla d'infraestructures basiques al servei de qualsevol ciutada
i el manteniment d’un nivell adequat de seguretat.

El lligam entre els 8/53 i les actuacions dels departaments és important:

- Per al Govern, perqué relaclona les intencions expressades en els 6/53 amb ies actuacions
que materialitzen aguestes intenclons.

- Per als departaments, perqué déna a les actuacions individuals un sentit de conjunt, de per-
tinenga & un projecte comi § interdepartamental, lligat a 'Accié de Govern.
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6 eixos i 53 punts vertebradors de I'accié de Govern

Eixos Punts

L. Identitat 1. Creixement demografic. suficlent
2. Migracions des del doble punt de vista qualitatiu i de I'origen
6. Evaluctd gel fet familiar
30. Forga de |a societat civil {iniciatives, associacionisme, etc.)
32, Conductes, comportaments, distraceions i actituds socials
38, Situacié de la llengua catalana, especiaiment pel que fa al seu (s social
39, Forga, difusié i situacié en el conjunt de la societat de la cultura tradicional catalana.
Consurn cuttural
40, Nivell intarnacional de 1a cultura catalana
41. Evolucit: del sentiment de partinenga a Catalunya de la poblacio catalana
43, Ampliaclé i consolidacid de les competéncies autonomiques
44. Adaquat | suficient finangament autondmic
48. Reforgament de I'autoritat, del prestigi : del paper preponderant de la Generalitat
a Catalunya

ry

L. Projeccid 17. Captacit d'inversions astrangeres
18. Inversi6 catalana a I'estranger
21. Nombre d'empreses mitjanes | grans de nivell internacional
27. Difusio de |es activitats industrials | turistiques
47. Capacitat d‘adequacid al marc de fa Comunitat Europea
48. irmatge de Catalunya & l'extenor
49. Relacions Mord-Sud

Wi, Competitivitat 7. Nivell d'educaci¢
8, Qualificacions professionals
9. Doupacid i disponibilitat de ma d'obra
10. Mobilitat i reciclatge de la ma d'obra
11. Costos salarials
12. Grau de rigidesa legal o laboral de les empreses
13. Inversid productiva
14, Recerca i desenvolupameant
15, Dominl de les novas tecnelogies
17. Captacid d’inversions estrangeras
18. Inversid catalana a 'estranger
19. Nivall de vocacid emprasarial
20. Comercialitzacid
21, Nombre d'empreses mitianes i grans de nivelt internacional
34, Grau d'estructuracié del mdn econdémic i empresarial
35. Estructura, representativitat i actituds del movimant sindical
42. Grau d'eficigncia da I'Administracid catalana i en general de I'sficécia del sector
plblic
45, Administragions a Catalunya; funcionament i ordenament territorial '
47. Capacitat d'adequaci al marc de la Comunitat Europea

V. Sentit comunitari 3. Grau d'integracié de las migracions
4. Grau d’envelliment de la poblacid
6. Evolucié del fet famlliar
30. Forga de la societat civil finfofatives, associacionisme, sic.}
31. Viocacid de voluntariat | sentit de ciutadania
32, Conductes, comportamenits, distraccions | actituds sccials
33. Situacld | paper de la dona en |a societat
35, Estructura, representativitat i actituds del moviment sindical
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37, Paper i situaclé en fa societat de les persones disminuides
49. Retacions Nerd-Sud
50. Els joves

V. Equilibri territorial 13, Inversid productiva
22, Sisterna de comunicacions intariers i exteriors
23. Sisterna de transpart
24, Sistema de telecomunicacions
25. Disponibilitat d'aigua a ‘ot el termitod
26. Qisponibilitat d'anergla a ban prau
28. Manteniment de! sector agricala i ramader
51. Habitatge
52, Equipaments collectius | serveis

V. Qualitat de vida 7. Nivell d'educacit
5. Estat de salut de la poblacid
16. Craixement econdmic global, per capita
22, Sisterna da comunicacions intariors i exterors
23. Sistena de transports
24, Sisterna da telecomunicacions
29. Qualitat de I'entorn mediambiental
36. Edat de jubllacié ) situacié da la gent gran
51, Habitatge
52. Equipaments collectius i servels
53. Saguratat clutadana

2.2. Finalitat i missions departamentals

Les missions s6n punts programatics generals que resumeixen les competéncies i
funcions que el Govern encarrega a un departament i que emmarquen els diferents ob-
jectius operatius que ¢l departament es proposa assolir. La finalitat és una sintesi de les
missions en vn sol concepte.

2.3. Objectius estratégics i linies estratégiques

A I'efecte d’aquest manual, els objectius estratdgics s6n orientacions generals que in-
diquen cap on es dirigeix I’organitzacié, mentre que les l{nies estratégiques son les ma-
neres gengriques d'assolir-los. En ambdés casos 1a formulacié és deliberadament genéri-
ca per donar un marge de flexibilitat suficient davant de les noves situacions que puguin
sorgir i tenen com z horitzé el llarg termini.

2.4, Objectiu operatiu

L’ objectiu operatiu és el resultat desitjat descrit en parametres de magnitud, temps i im-
port {unitats, calendari i pressupost), raonablement assolibles | materialment verificables, que
anualment es preveu d’aconseguir per a cadascun dels punts programatics de la finalitat o
missi¢ depariamental.
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La formulacié d'objectius porta implicita una identificacié prévia dels problemes o reptes prin-
cipals als quals ha de fer front el departament.

No sempre es paden definir els objectius amb el rigor que imposa la formulacid anterior, En de-
terminades circumstancies, excepcionalment, es poden acceptar objectius operatius observa-
bles, encara que no measurables amb facilitat, sobre la base dels anomenats «proxy-indicadors-.

2.5. Actuacio

Conjunt d’activitats destinades a |’assoliment d’un objectiu operatiu descrites en para-
metres de magnitud, temps i import.

2.6. Indicador

Variable o relacié entre variables, de tipus quantitativ generalment, la mesura de les
quals al larg del temps proporciona infermacio rellevant sobre la situacié d’una organit-
zaci6 i el seu entorn i ajuda a ia presa de decisions.

Els Indicadors peden ser de diferents tipus, segons com sigui la naturalesa d'alldé que es vulgui
mesurar. Els indicadors es complementen amb uns estandards —quan és pertinent— que en fa-
ciliten la interpretacid. Els indicadors solen anar agrupats sisteraticament en quadres de co-
mandament.

La fitxa d’elaboracid ’un indicador serveix de guia per definir exhaustivament tots els as-
pectes d’un indicador.
Aquesta fitxa hauria de tenir el contingut segiient:

- Danominacid: Nom da l'indicador

- Significat Qué mesura i'indicador

— Definlcié: Com es calcula I'indicador

- Estandard: Cluina referéncia s'utilitza per comparar l'indicador

= Histdric: Quants valors de periodaes anteriors s'han de considerar en pre-
sentar I'indicador

- Font d'informacié: C'on prové la informacié; amb quina periodicitat es genera i es
tracta

- Destinatari: Qui rep )a infarmacic

- Perlodicitat: Amb quina freqliéncia s’ha de donar la informacié al destinatari

- Nivell d'integracié: Quina és l'agregacio de |a informacid: global ¢ segmentada

- Format: Quina és la presentacié de la informacid (grafica, tabulada, etc.)

- Observacions: Matisos referits a I'indicador, suggerments d'actuacié, etc.
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Indicador d'impacte

Exemple d'indicador per a la seguretat de les installacions industrials

= Denominacid:

- Significat:

- Definicié/Forma
de calcul:

- Estandard:

= Historle:
- Font d'informacié:

— Destinatari:
- Periodicitat:

- Format proposat:

- Observacions:

~ Nivell d’'agregacié:

index o’'accidentabilitat (1.1.1} *

Probabilitat d'ocurrdneia d'un accident

Nombre d'accidents ocomreguts {un periode) /nombre total
d’instal-lacions {o un altre valor absolut)

Si, amb un estandard de tipus S1 {valor mitja de comunitats de
I'Estat i de la CE}

tres anys

Comunicacions directes obligatdries, bases de dades d’empreses i
associacions empresarials

Director genaral

Anual

Per camp reglamentar, territort, edat de la instal-lacid, causes, etc.
Diagrama de linies: abscisses = temps; ordenades = valor de
lindex

S'hauria de decidir quin és el valor absolut més adequat perqué
ofereixi informacio rellevant i flable

- Camps reglamentaris 96: Baixa tensit (BT) i aparslls elovadors {AE)

2.6.1. Indicadors d'impacte. Concepte d’eficacia

L’impacte és el canvi que es vol produir internament o externament mitjangant la
realitzacié d’actuacions. Els indicadors d’ impacte mesuren el resultat aconseguit amb les
actuacions, ¢l nivell d'assoliment dels objectius operatius proposats.

Els indicadors d'impacte no poden existir si préviament no hi ha una definicis de politica sec-
torial, de pragrames | objectius operatius a complir :

La dificultat de mesurar l'impacte fa que es recorr sovint a mesurar els indicadors d'actuacions,
les quals se suposa que produeixen i'impacte desitjat. Se suposa que, si les actuacions s'a-
proximen al que s’havia previst, s’haura aconseguil I"mpacte.

L’eficiicia és un concepte genéric que s"expressa com el ratio entre el que s’ aconse-
gueix i el que s’havia previst aconseguir (els objectius assolits i els objectius pre-
vistos). S'€s tant més eficag com més s’ apropi el que s’ha aconseguit a la previsié (fins i
tot es pot superar la previsi6). Generalment quan es parla d’eficicia el sentit d’aquesta sol
restringir-se i es refereix a I'impacte aconseguit en relacié amb el que s’havia previst.

2.6.2. Indicadors d'actuacio

Els indicadors d”actuacié mesuren els owrputs de 'organitzacid, €s a dir, el volum de
productes i/o serveis oferts.
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2 6.3. Indicadors de recursos. Conceptes d’economia i d’eficiéncia

Els indicadors de recursos mesuren els inputs de | organitzacid, és a dix, els recursos
esmergats per a la realitzacié d’actuacions. Entre aquests hi ha dos tipus especials d'in-
dicadors: els indicadors d’economia i els indicadors d’eficiéncia.

Els indicadors d'economla son ratios que resulten de comparar els costos dels recursos pro-
pis invertits en les diverses actuacions i els costos d'aguests mateixas recursos a preus mitjans
de mercat,

Els indicadors d'eficiéncia sén ratios gue resulten de comparar les actuacions realitzades i el
volum Vo el cost dels recurses esmercats per reatitzar-les.

2.6.4, Indicadors d’entorn

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

2.6.5. Indicadors de percepcié

Els indicadors de percepcié mesuren com s'han percebur (valorat) les actuacions i/o
I'impacte d'aquestes per part dels ciutadans.

Es convenient conéixer i diferenciar les valoracions fetes pels ciutadans en general {no afactats
directament per les actuacions} i els ciutadans afectats per les actuacions.

2.6.6. Estandard

Valor de referéncia per fixar objectivs amb el qual es compara el valor resultant de la
mesura d’un indicador per interpretar-1o i avaluar-lo.

Els estandards poden ser de diferents tipus:

- Basats en valors mitjans de I'indicador en altres entorns amb els quals ens volem comparar

— Derivats de I'aplicacié de modets matematics que expliquen al comportament dels indicadors
en funcié del temps i dels factors que als afecten

- El millor valor obtingut d'entre un conjunt de diverses organitzacions analogues

- El valor mitja obtingut d’entre un conjunt de diverses organitzacions analogues

- El millor valor obtingut en un perlode concret

- Etc.
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2.7. Les técniques d’analisi de les organitzacions i del seu entorn

S6n t2cniques que permeten diagnosticar amb profunditat la situacié de les organit-
zacions (estudis d’organitzacié, auditories operatives) i de 1'entorn (avaluacié de politi-
ques pibliques, estudis d'opini6, ¢ic.). La determinacié d’indicadors sorgeix generalment
de I'aplicacié d’aquestes técniques.

2.8. La direccié per objectius

Es una tecnica especifica de direccié de les organitzacions que es fonamenta en
la planificacié (determinacié clara d’objectius), |'organitzaci6 (definicié de plans
d’execucid) i el control (seguiment i avaluaci de resultats). Les organitzacions que
utilitzen veritablement la direcci6 per objectius (DPO) tenen abjectius rigorosament for-
mulats i difoses, adopten politiques incentivadores per assolir-los i disposen d’un sis-
tema d’informaci6 eficient,

La OPQ pot orientar-se en diferents aspectes:

- Com & sistema de planificacié. Partint de la missié i dels objectius estratégics de I'organit-
zacid, permet determinar i assignar objectius amb els corresponents plans a diferents nivells.

- Com a sistema per formalitzar i assignar objectius. Per facilitar la detegaci6 i 'assignacio
de respensabilitats a cada lloc de treball.

- Base per al control de gestié. En tant que el procés DPO acaba amb el disseny de sistemes
d'Informacio per al seguiment d’actuacions | acompliment d'objectius.

La proposta de disseny de QC que és I'objecta d'aquest manual coincidiria a emfasitzar la dar-
rera oriantacié de la DPO: disseny de la informacid per a la direccid, a Yhora que es pretén que
la referida informacio continguda en els QG s’emmarqui en un procés de planificacié a diferents
nivells de la unitat directiva.

Per tant, 1a logica de!s OC és paral-lela en molts aspectes a la dinamica de la DPO, si bé en e
nostre cas ans onentem fonamentalment cap a la identificacié de! QC, perd sempre
garantint la coheréncia amb la pfanificacié de la mateixa unitat i les directrius de nivells superiors.

2.9. El quadre de comandament

El quadre de comandament (QC) és un instrument que recull d*una manera sistema-
titzada la informacié rellevant que fa referéncia a la gestid, a la realitzacié d’actuacions i
a I'assoliment dels objectius operativs d'una organitzacié.
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E! quadre de comandament és un instrument aplicable a diferents nivells jerarquics de
I'organitzacid | que s'adapla sempre a les necessitats dels seus destinatars. En general,
els QU dels nivells estratégics (nivells jerarguics superiors) contenen informacié global
1 poc detallada, mentre que els QC dels nivells oparatius (nivells jerérquics inferiors) contenen
informacid sactorialitzada i molt detallada. Tots els QC han de tenir una coheréncia global.

El quadre de comandament departamental (QCD) s'alimenta de les informacions subminis-
trades pels QC de cada unitat directiva, informacians seleccionades pel Consell de Direcci6 se-
gons el seu criteri,

El quadre de comandament de les direccions generals (QCDG) s'alimenta de les informa-
cions operatives directes de les unitats jerarquicamant dependents.

Els indicadors que apareguin en el quadre de comandament han de ser tant de caracter per-
manent {sempre hi han de ser presents) com de caracter conjuntural (indicadors =alarma-, que
apareixeran unicament quan hagin assolit uns nivells extrems). En reserva hi peden haver més
d’indicadors: restaran a disposicid de 'usuari del QC, perd sense que es visualitzin.
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3. Exemples d’aplicacié®

3.1. El cas de la reduccid de l'accidentalitat viaria

Una de tes linies de |’ Accié de Govem és la que fa referéncia a la qualitar de vida dels
ciutadans (linia 6). L’assoliment d’un cent nivell de qualitat de vida depén del resuliat de
les actuacions sobre una série de factors, entre les quals es troba la seguretat dels ciuta-
dans (punt 53) (phg. 13, punt 2.1). El concepte de seguretar és ampli i t€ moltes dimen-
sions, entre les quals es troba la de la seguretat vijria.

La definici6 de qualitar de vida i dels factors que la integren, entre altres ia seguretar
vigria, ja és de per si una declaracié del Govern sobre les missions que vol assumir. En
efecte, si considera la seguretat vidria com un factor important, implicitament esta dient
que actuard sobre aquest factor, que formara part de les finalitats { missions de I’ organit-
zacid que executa les seves directrius (pag. 13, punt 2.2).

Amb la finalirar (pag. 15, pum 2.2) de vetllar per la seguretat vidria es crea un orga-
nisme que es responsabilitzary de materialitzar les directrius del Govern en aguest sentit.
El primer que fa ['organisme €s saber quina é&s la situacié actual.

L’ andlisi de I'entorn, concretada en uns indicadors d'entorn (pag. 28, punt 2.6.4), per-
met concloure que el nivell d’accidentalitat vigria és clevat i que la preocupacic dels ciu-
tadans esth en consonincia amb aquesta dada empirica. Aixi mateix s’observa que hi ha
factors que poden incrementar Faccidentabilitat en induir comportaments de risc en la
conduccié, concretament certs tipus de publicitat.

Per fonamentar objectivament Ja conclosi, sha comparat el nivell d’accidentalitat via-
ria de Catalunya amb el mateix indicador en altres paisos de I’ambit europeu que tenen
unes caracteristiques similars i que poden servir com a referéncia o estindard (pag. 28,
punt 2.6.6). Per facilitar la comparanga s’ha dissenyat un indicador sintétic consistent en
¢l mivell d'accidensalitar viaria mitjd del conjunt de paisos estudiats,

3. Els exemples proposats sén ficticis, molt simplificats i no fan refergncia a unitats concretes de
I' Administracié de la Generalitat, ni a actwacions que s hagin dut » terme, ni a siturcions reals. Tan sols 1€ la
finalita1 d"aplicar els conceptes del glossari per fer-los més entenedors.
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El cas de la seguretat viaria (Il)
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D’entrada no sembla assotible aquest nivell a curt termini perd si que ho pot ser en un
horitzd a cinc anys vista. Per aixd es fixa com a ohjectiu estratégic a cine anys (pag. 25,
punt 2.3) que el nivell d"accidentalitar vidiria de Catalunya coincideixi amb el niveli d'ac-
cidentabilitat vidria mitja.

Per avancar cap aquest ebjectiu estraiegic es defineixen uns objectius d'abast anual de-
nominats ebjectius operatins (pag. 25, punt 2.4). L'objectiu operatiu d'enguany és «re-
duir l'accidentalitat vilria o les carreteres de Cutalunya en un 10 %»,

Com a conseqiiéncia dels estudis realitzats, s'ha arribat a la conclusié que I'acciden-
talitat viaria es podria reduir si:

— Millerés la situacid d'alguns punts negres de les carreteres
- Millorés la senyalitzacid
— Millorés ta ennduccié dels ciutaduns

Es decideix. per tant, realitzar acrisacions concretes (pdg. 26, punt 2.5) consistents en-
guany a:

- Corregir el peraitat de 50 corbes catalogades com a perilloses.

— Implantar 150 senyals de perill en les proximitats dels punts amb alt risc
d'accidentalitat.

— Realitzar una campanya publicitiria per TV que fomenti una conduccié
responsable.

- Editar i distribuir 10¢.000 fuliets informatius sobre seguretat vilrta,

Aquesta quantificacio de les actuacions constitueix una formulacié dels objectius
d’actuacid d’enguany.

Per dur a terme aquestes actuacions 1'erganisme disposa d'un pressupost i uns re-
cursos humons | maierials {pdg. 28, punt 2.6.3). Alguncs actuacions les fard directament,
perd d’altres les subcontraciard a empreses especialitzades. Una vegada transcorregut
I"any, es fa un balang general: recursos emprats, actuacions rcalitzades i impacte acon-
seguit.

Pel que fa als recursos materials, en concre els informaitics, es constata que els que
s’han adquirit durant I'exercici tenen un cost superior en un 40 % uls preus normals de mer-
cat, Hi ha una evident manca d'economia en els recursos (pag. 28, punt 2,6.3) que &s atri-
buible a uny politica de compres que no aprofita a fons el poder negociador que represen-
ta un client de gran volum jumament amb una penalitzaci6 pels interessos de demora,

Les actuacions realiizades difereixen en volum de les que s'havien previst en alguns
casos. Aixi, de tes 50 corbes o corregir només se n’han corregides 30; és a dir, I"eficicia
de 'actuacid (phg. 29, pum 2.8) ha cstat del 30/50 X 100 = 60 %, mentre que els fullets,
editats en nombre de 100.000. han vist reduida la difusi6 a 50.000 per un problema en el
distribuidor, La resta d’actuacions s han complert estrictament.
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Pel que fa a la reduccid del nivell d’accidentalitat vidria, s’ha aconseguit reduir-la en
un 7 % i no pas en el 10 % com s'havia previst, tot i que és un resultat positiu (pag. 27,
punt 2.6.1).

Finalment, una enquesta realitzada als ciutadans palesa que creuen que les carreteres
continuen tan perilloses com sempre. Aquesta opinié pot venir condicionada pel fet que
recentment $"han produit una série d’accidents espectaculars que han causat una forta in-
quietud {pag. 28, punt 2.6.5).

3.2. Exemple d’aplicacié: El cas de les depuradores

L.a preocupacid per la qualitar de Pentorn mediambiental forma part d’un dels 53
punts de ' Accié de Govern, en concret és el punt ndm. 29. El manteniment i la millora
de la qualitat de I'aigua estan inclosos en aquest punt.

Actualment el nivell global de qualitat de tes aigiies és Qa = Qo i hi ha una gran sen-
sibilitat ciutadana envers aquest tema, en sintonia amb ’existent en els paisos limitrofs.

Una directiva de la Unié Europea obliga que el nivell de qualitat de I"aigua sigui
Qa = Que per a I'any 2000, essent Que > Qo, és a dir, que la qualitat de 1’aigua actual-
ment estd per sota del nivell exigible. '

El Govern pren la decisi6 politica d’aconseguir per a I'any 2000 que el nivell de qua-
litat de I"aigua sigui Qf, essent Qf »>= Que, és a dir, s’ha fixat un objectiu estratégic (a tres
anys vista) i d'impacte referit a la qualitat de 1'aigua.

Per assolir aquest objectiu hi ha una série d’actuacions possibles, dertvades dels co-
neixements técnics: instal-lar depuradores d'aigiies residuals. instal-lar fittres a les indis-
tries contaminants i fomentar un comportament més racional de 1'ds de I'aigua. Cada
actuacié t€ el seu cost i un efecte estimat sobre el nivell de gualitat de I'aigua. El nivell
de qualitat de I’aigua es pot miilorar si es depura més (construint depuradores) o si es
conlamina menys (instal-lant filires).

Tot i que els resultats finals poden ser similars, les vies d’aconseguir-ho no ho sén i
el tractament que es déna a la contaminacid en cada cas és diferent. En el primer cas (cons-
truccid de depuradores), la contaminaci6 es considera com si fos una externalitat, €s a dir,
que el cost que origina no recau sobre qui la causa siné sobre els ciutadans en general, atds
que aquests han de patir els seus efectes i, posteriorment, han de finangar la construccié
de depuradores. En el segon cas (instal-lacié de filtres), la contaminaci6 s'internalitza, és
a dir, el seu cost recan en el seu causant, que ’ha d’incloure com un cost més en altres
costos d’explotaci6; en efecte, la instal-laci6 de filtres implica una inversid addicional que
disminueix la rendibilitat de la indistria contaminant; com en el cas anterior, també es ge-
nera activitat. En ambd6s casos es genera una activitat econdmica en el sector de la de-
puracié daigites i, en el pritner, a més a més, en el de la construccid.

L'eleccid entre una via o una altra ha de tenir en compte algunes condicions de 'en-
torn: baix nombre de filtres instal-lats en les inddstries contaminants, rendibilitats baixes
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El cas de les depuradores
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d’aquestes indidstries (que fan poc probable un esforg inversor immediat), nivell d’atur ele-
vat que pot augmentar si tanquen aquestes indistries, senstbilitat creixent de la ciutada-
nia envers la contaminacid, i un rerefons de preocupacié insufictent pels temes mediam-
bientals en el passat.

Atenit-nos a tots els condicionants anteriors, s'adopta una esiratégia, és a dir, una via
per assolir els objectius, que t€ una naturalesa mixta: inicialment ¢s posard I'émfasi en la
construccié de depuradores en els cabals més contaminats, realitzant una inversi6 publi-
ca 1 aquests efectes, 1 2 mig termini, de manera gradual i creixent, s’anird exigint la ins-
tal-lacié de filtres a les inddstries; paral-lelament s’ aniran realitzant accions de formacid
i sensibilitzacié que fomentin I'ts més racional de 1'aigua i que vagin responsabilitzant
els contaminadors potencials.

Per assolir I’ objectiu de qualitat de I'aigua és necessari fer un seguiment periddic d’a-
questa qualitat, aixi com de les actuacions per aconseguir-la: depuradores construides i en
funcionament, cabal ¢’ aigiies tractades, campanyes de publicitat, filtres instal-lats, cabals
depurats, etc., aixi com dels recursos esmergats, sigui per inversié piiblica directa en la
construccié de depuradores o sigui pels ajuts a la inversié canalitzats a les indiistries con-
taminants,

També es realitza un seguiment de I'opinié dels ciutadans, especialment d’aquells que
viuen a les congues dels rius més conlaminats i que pateixen directament els seus efec-
tes.
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ll. METODOLOGIA D’ELABORACIO
D’UN QUADRE DE COMANDAMENT






1. Introduccié

Per definir el QC d’una unitat directiva es recomana seguir un procés en qué partici-
pin els usuaris del QC juntament amb els analistes que ’elaboraran. Eis primerss, per de-
fintr llurs necessitats i aportar el coneixement sectorial; els segons per aporiar la meto-
dologia d’andlisi i els conceptes generals del QC. Aquest procés es desenvolupa a
I'apartat 2.

L'ds d’instruments com el diagrama d’actors i el diagrama de processos facilita la
comprensié de les caracteristiques de la unitat directiva, les linies d’actuacié i el seu en-
tom. Les definicions i la justificacié de 1'ds d'aquests instruments es troben a I'apartat 3.

Finalment pot ser Gtil tenir com a referéncia el quadre de comandament d'una unitat di-
rectiva que 1’hagi implantat amb anterioritat, tal com apareix a 1'exemple de I’apartat 4.
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2. Procés d’analisi en tres fases

Aquest procés pretén servir de marc de referéncia i guia de procés de wreball, perd en
cap cas no es d6na per suposat que s’hagi d’aplicar de la mateixa manera a totes les uni-
tats directives, Cal un procés d’adaplacid per adequar-lo a les caracteristiques de cada uni-
tat tal com es comenta Ampliament en el capitol I'V.

El procés parieix de ducs premisses:

1) El QC ha de prendre com a punt de partenga les necessitats de la unitat directiva
perqué:; :

— S’ha de privilegiar ¢n el procés el punt de vista del responsable de la unitat direc-
tiva, atés que aquest serd Pusuarni final del QC.

- Ladindmica propia de les unitats directives aconsella entendre primer les seves mis-
sions i actuacions per tal de relacionar-les pertinentment amb les misstons de nivell
superior (departament, Govern).

1) El QC ha de ser coherent amb els mecanismes de comunicacid de la unitat directiva:

— Per facilitar la transmissié de directrius: formulacid de les linies i punts de I’ Accid
de Govern, formulacié dels objectius estratégics departamentals 1 formulacié dels
objectius estratégics i operatius de la unitat directiva.

- Per facilitar el seguiment de les actuacions i dels resultats: mesura de les actuacions
i del seu impacte, verificacid del compliment dels objectius estratégics de 1a unitat
directive, del departament i seguiment de les linies de " Accid de Govern.,

Per a la preparacid de QC proposem un procés general basat en tres fases que tenen
finalitats diferents perd quc cal treballar de manera integrada,

Les fases esmentades, cadascuna integrada per etapes, i que s6n il-lustrades en el gra-
fic de la pagina segiient, sén:

— Fase I: Té per finalitat garantir la coheréncia amb les directrius superiors.
~ Fase 11: T¢ per finalitat identificar actors, productes i serveis i processos.
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— Fase 1Il: Té per finalitat identificar la informaci6 per dissenyar els indicadors
iel QC.

Les fases I i 11l constitueixen 1’eix central del procés proposat, mentre que etapa 11
esth pensada fonamentalment com un element de suport per a la identificaci6 de punts clau
sobre els quals fixar objectius.

De totes maneres, com veurem a ’apartat 2, en els casos de dificultat d*identificacio
d’objectius operatius, la base fonamental i quasi exclusiva per a la identificacié d'indi-
cadors serd la fase II.

Passem a descriure amb detall cadascuna de les etapes.

Procés d'estudi i disseny de quadres de comandament de les unitats
directives (detall)

Fase I Fase I

Garantir la coheréncia amb Dissenyar els indicadors

les directrius superiors | ¢l quadre de comandament
Relacit amb Missid Missic Ctjoctss Qtsectius ! ) Chapitre de

#l3 5/53 departamental | | onitat diractiva | | estratbgics operaliug | | Actuecions | | tdicadors (| oomagzment
. [l
i i
INICI DEL PROCES FINAL DEL PROCES
. Processos
i punts ciau
Fasze II:

Identificar els actors, productes,
serveis | proceasos de la unitat
directiva

2.1. Fase |: Garantir la coheréncia amb les directrius superiors

S’estableix la missi6 de la unitat directiva (quina €s la seva raé d’existir) i els seus vin-
cles amb els nivells superiors: la missié departamental i 1" Accid de Govern.

La coheréncia amb les directrius superiors €s garanteix a partir de:

a) Establir la missid de la unitat directiva

Constiweix el punt de partida del procés.
Determina la ra6 de ser de la unitat i serveix de referent en el procés descendent de
planificacié que culminard amb ¢l QC.
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b) Establir la relacio de la missit de la unitat directiva amb les missions departa-
mentals

La missi6 de la unitat directiva serh comparada amb les missions departamentals per
iniciar el procés de coheréncia envers les directrius superiors,

Cal considerar dptim que en algun moment s hagi donat un procés de reflexié conjunta
entre els responsables de la unitat directiva i el nivell superior {(conseller i secretari gene-
ral} per analitzar i plantejar I’encaix de la missi6é d’ambdds nivells.

¢) Establir la relucid amb les linies d'Accid de Govern. 6 linies | 53 punis'

Caldra deduir de 1a missi6 de la unitat directiva, quines de les 6 linies de 1" Accié de
Govern hi tenen relacid.

A la vegada que els objectius operatius o les actuacions principals a dur a terme, en cas
de dificultal d’tdentificacid d’aquells, les linies de I Accié de Govern serviran per identifi-
car quins dels 53 punts es relacionen amb les actuacions de la unitat.

D’aquesta manera es podri predeterminar la informacid que caldra facilitar periodi-
cament a Presidéncia per mantenir els sistema d’informacié de ' Accié de Govern.

d) Determinar les linies estratégigues

A efectes d’aquest manual considerarem que les linies estrategiques s6n un conjunt de
cursos d'zcci6 escollits per assolir la finalitat dltima de la unitat directiva.

Solen tenir la caracteristica de la plurianualitat.

Seran el punt de partenga del procés descrit en 1'etapa II1, a la vegada que marcaran
I"orientacid dels processos que descriurem en 'etapa segiient.

2.2. Fase ll: Identificar els actors, productes i serveis i processos

Fase de suport per identificar actors i processos, vinculant-los als objectius estrategics
de manera que permetin la identificacid dels objectius eperatius o, en cas de no ser pos-
sible, centrar-se en les actuacions fonamentals per determinar indicadors.

Aquesta fase consta de les etapes segiients:
a) Identificar actors i condicions d'entorn

Idemtificar totes aqueiles persones o entitats relacionades amb el procés: clients interns
i externs, proveidors de serveis finalistes o entitats col-laboradores, etc., identificant-ne la
missid,

4, Recordem que aquesta formulacid en 6 linies i 53 punts pot variar i canviar per una altra segons sigui
la voluniat del Govern. En qualsevol cas el que importa és que hi hagi. sempre que es pugui, una refacié amb
I'Accid de Govern independentment de com e5 formuli zguesta.
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La identificaci6 adequada d’actors és fonumental en la descripcid del procés o pro-
cessos de prestacid de servei.

Cal congixer també lcs caracteristiques de la demanda i de I'entorn sobre el qual es
pretén incidir per tal de facilitar [’avaluacié de I'impacte buscat.

b} Identificacié dels principals processos d'actuacic de la unitat Vo els seus producies

Aquesta etapa ha de servir per explicar, si és necessari, el procés de prestacié de ser-
vei per tal de garantir que en cada una de les seves etapes s'identificard adequadament la
informaci6 necessaria per al seguiment de ['ourput del procés.’

c) Identificar els punis clou dels processos d’actuacia per recollir dades

Aquesta fase en molts casos deriva directament de I anterior; fins i tot es poden pro-
duir simultiniament.

Cal determinar quins $dén ¢ls punts clau de cada procés de manera que s’hi identifiqui
amb claredat la informacid a preparar derivada del tipus d’accid, del que cal aconseguir-
ne i dels actors que hi intervenen.

Com ja hem repetit i veurem més endavant ens podem (robar en situacions en qué
aquesta sigui 1"Gnica referéncia per identificar informacic.

La identificacid dels punts clau és basicament una responsabilitat del directiu, que ¢o-
neix exhaustivament els processos i els resultats que se n’espera.

2.3. Fase I, identificar la informacié per dissenyar els indicadors i el
quadre de comandament

Aquest bloc constitueix 1'etapa fonamental del procés proposat. L'hem de culminar
identificant la informaci6 necessaria per al seguimen de les actuacions i per garantir 1"as-
soliment dels objectius de 1a unitat directiva. Consta de les etapes segiients:

a} Definir els objectius operatius .

Procés de concrecié dels objectius a curt termini enquadrats dins de I’ estratégia esta-
blerta i referenciada a la fase L.

La descripcid de processos i la identificaci6 d’actors i punts clau pot ser un bon su-
port per identificar ifo completar la definicié d’ objectius,

5. Per n moltes unitats & rellevant identificar amb detall el procés de prestacio de serveis assenyalant
adequadament els actors que intervenen en cada fase. Aixf, en I'experiéncia pilot, aguesta etapa ha eslal
fonamental per a la Direccié General de Scguretat Industrial, per a a Direcci6 General de Turisme i en part
per a la Direccid General de Cooperatives.
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Els objectius han de ser concrets i mesurables (quins resultats es volen assolir: que,
quant, quan, com) i induir a I'accid, encara que poden ser acceptables els objectius qua-
litatius quan les circumstancies ho imposin (en aquests casos els indicadors tampoc no po-
den ser excessivament rigorosos).

Els objectius han d’estar referits a un lloc de treball, en aquest cas al director gene-
ral, perque el sistema d’acci6 i d’informacié que s’ha de dissenyar té com a destinata-
ri unt lloc de treball i ha de garantir la coheréncia interna entre objectius, actuacions i
indicadors.

La no-precisié en aquest punt posara en giiesti6 la validesa del producte final.

b) Actuacions

Descripci6 del que s’ha de fer per assolir els objectius operalius,

Una correcta descripcié del procés (fase IT) pot ser un suport fonamental per relacio-
nar-hi amb facilitat acctons a dur a terme. )

Les actuacions també han de ser mesurades i el seu seguiment forma part del siste-
ma d’informaci6 del director de lu unitat operativd per a ia qual es construeix el QC. Si
bé és important destacar que no t€ perque ser I'esmentat director i’executor de la referi-
da accié.

Aquesta pot ser delegada i constituir a la vegada I"objectiu del col-laborador en qui
s'ha delegat.

. Per a cada objectiu operatiu seria Idgic pensar que caldria identificar més d’una ac-
tuaci6 generalment, .

El que no pot ser €s que un objectiu no tingui actuacions associades. En el cas
d’aparixer aquesta circumstancia cal revisar la formulacié de I'objectiu ifo forgar la
identificacié d’acacions de suport, '

c) Definicid d'indicadors

Els indicadors recullen la informacié que ha de mesurar e] grau d’acompliment d’ob-
Jectius, actuacions i altres elements associats.*

Es determinen quines sén les variables clau que pereneten controlar els processos d’ac-
tuacié o permetre ¢l seguiment de la gestié ifo I"assoliment dels ouIputs.

6. Recordem ¢ls tipus s’indicadors {enunciats al glossari del capitol [T}
Indiczdors d'impacte. Efichcia

— Indicadors d’actuacié

- Indicadors de recursos. Economia i eficigncia

Indicadors d’entomn

Indicadors de percepeis

1
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d) El quadre de comandament

Si bé ja esta definit en altres apanats cal fer-hi una referéncia com a final.del procés
descnt,

En primer lloc cal assenyalar que el QC no és un recult exhaustiu d’informacié. Es una
sintesi d"informaci6 per a I’accid.

Per tant, ha de recollir altd fonamenta) per informar el directiu destinatari, havent
pensat el format de presentacid, entre d’altres caracteristiques, per facilitar-ne la lectura,

Si bé el procés descrit posa mfasi en la informaci6 vinculada a objectius, especial-
ment perd exclusivament operatius, com a font de construcci6 del QC, destaquen tres al-
tres fonts de possible informacié atil per al directiu:

~ Informacié d’entom i informacié de percepcié (vegeu el glossari del capitol ).
— Informaci6 rellevant vinculada a les grans directrius del Govern.

Fins aqui hem presentat la descripci6 completa del procés proposat. Com és logic la
naturalesa de I’activitat d’algunes unitats directives i en part la seva mida condicionaran
P’ aplicaci6 d’aquest procés. D’aquesta manera es farh necessari un procés d' adaptacié que
en part anticipem en |’ apartat segiient, on inientem una classificacié d’unitats d"acord amb
el tipus de servei i el destinatari.

La mida d’una unitat directiva pot condicionar el format i la utilitzacié d’un QC. Aixi,
al directiu de les unitats de mida petita, li pot semblar poc necessari preparar explicitament
informacié de sintesi de les seves actuacions per a! seguiment de la gestié, perqué ell pot
abastar de manera informal la situacié d’actuacions i projectes.

En aquesta situacié el QC pot quedar reduil, perd no per aixo ser menys important, a
una eina de didleg entre ¢l responsable de la unitat directiva i el seu superior (secretan ge-
neral). el qual tan sols condicionard el format i Ia fregiiéncia de presentacid.

48



LYANITSIA
LNINVYONYWOD 30 IEdvND

JUALUEPUELLIYSY BfY AIPENT)

sicpeajput
WRWEPUEWIDD Bp aipend jep Bunuon . suORDETIY
sngesado snnoeiqQ

JelepuBLLOD Bp aupenb
18 1 slopeojpu| S|o seiudssiq
. I ese4

ne|o sund | SURSe LY
2194208 | SJONPOLY
espedun p siopealpy LLI0JU8,| P SUCRIPUOD | USND

piodasuadsgado p

SIOPEDIPU| o

1BHUN B O $055a001d
EJIROUT + § proernIe, i &IOPEPU| | $19A18S ‘seyonposd
'SI0398 S|e JESIUBP)

RIDLQEOYT + 1§ #$84

sedeuss 4 soSgrense snpae{qo
BULOLOIT + J onginnas op D 4P Qry,| que DPEeY

S|euNUEIEdIp
BUDISSILI qUIE QLXeTaY
BAIIGUIP LEULN ©) 30 glesIy

- siouadng snupoedtp 8| -
Ca e e e | QEIE BIDURAILOT B)HIURIEE EE
| osed

ANINVYONYWOD
34 I"AVNo

uranog) PP
SNIBIP 8P FI0PEIPuU

W

ANISSIA 34 530S

101d evuguadxe,| B unbes saAoanp S}ENUN S9| 8P JUSLUBPUBWIOD op saspenb ap Ausssip | IpNISo.p $920.d

49






3. Instruments d’ajuda al procés d’analisi

El procés d’andtisi de tres blocs es facilita utilitzant els instruments segiients:

— diagrama d’actors
~ diagrama de processos

3.1. Diagrama d'actors

El diagrama d'actors €s una representacié grafica dels actors que intervenen d'una o
manera o altra en |'elaboracid, posada en marxa i recepcié de les actuacions del centre di-
rectiu. Per establir un simil és una mena de «fotografia» o «mapa» de la realitat sobre la
qual actua la unitat directiva i que permel identificar individualment els integrants d’a-
questa realitat i 12 seva interrelacic.

Un diagrama d’actors complet conté:

- El centre directiu que dissenya i executa les actuacions (es pot detallar la seva de-
pendencia d’altres unitats d’ordre superior, el departament, i les unitats subordinades).
— Les clienteles ales quals s'adrecen les actuacions. Es distingeixen:
a) Els target groups, destinataris especifics de les actuacions.
b) Els stake-holders, grups d’intergs o de pressid relacionats amb les acluacions,
¢) Els ciutadans, en general.
— Els actors competirius i/o complemeniaris, que poden ser tant piblics com privats
i que realitzen actuacions en régim de competéncia o de complementarietat.

La pigina segiient mostra un diagrama d'actors que detalla les unitats orginiques del
centre directiu i els destinataris de les actuacions.

El centre directiu representat és la Direccié General de Seguretat Industrial i les uni-
tats que en depenen orginicarment i functonalment (les corresponents seccions territonials).
Els destinataris de les actuacions s6n els subministradors de serveis, les EIC (Entitals
d’Inspeccié i Control), els professionals, els col-legis que els representen i els ciutadans
afectats per les activitats dels establiments industrials.
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3.2. Diagrama de processos

El diagrama de processos €s una representacié grafica de les etapes de que es com-
pon un procés. El procés té com a resultat una actuacid, que consisteix a subministrar un
producte o prestar un servei.

El diagrama de processos permet visualitzar el procés, permet identificar quines parts
d’aquest aporten realment valor al producte o servei i quines no i, finalment, facilita la de-
terminacié d'indicadors, que poden deduir-se de les parts del procés,

Pot denar-se €l cas que en un mateix diagrama s’integrin els actors i els processos, pet
tal de visualitzar simultdniament ambdés.

A la pAgina segiient es mostra un diagrama de processos que inclou actors i indicadors.
Representa un mode! de control de 1a seguretat de les instal-lacions industrials,

La seguretat d'una instal-lacié és el resultat d’un procés segiienciat. Cada etapa es con-
trola directament o indirectament, mitjancant les unitats del centre directiu o de les EIC
que, en régim de concessib, realitzen funcions de control. Aix{ mateix en cada cas es ne-
cessiten uns indicadors especifics.
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4. Model de quadre de comandament

4.1. Proposta d'estructura d’'un quadre de comandament

El QC és materialment un informe sintétic d’objectivs, actuacions, resuliats i recur-
sos esmergats que ajuda a la presa de decisions.

E1 QC pot tenir una presentacié ifo una extensié variable, d'acord amb les necessitats
del seu usuari. Pot ser un document breu, un informe normalitzat d’unes quantes planes,
una aplicaci6 informatica, etc., encara que sempre tindrd una estructura i seguird uns cri-
teris de presentacié que permetran mantenir la suficient homogeneitat de la informacio.

El model que es presenta tot seguit és un exemple del quadre de comandament de la
Direcct6 General de Seguretat Industrial en el qual hem introduit petites modificacions so-
bre el disseny inicial. '

El quadre de comandament ha de facilitar informacié al directiu sobre I'assoliment
dels objectius previstos i sebre els indicadors que es considerin rellevants. $’adjunta com
a referéncia un quadre amb els abjectius de la Direccid General i els indicadors associats
d’impacte, acwacions i recursos, a les pagines 55, 56 1 57. Com es podri observar en I'e-
xemple de QC ens referim tan sols als indicadors vinculats a 'objectiu la) «Eficacia en
la seguretat d’instal-lacions industrials»,

Aquest model de quadre de comandament consisteix en un document convencional de
diverses planes en el qual es mostren sistematicament una série d’indicadors en un for-
mat tabular {quantitatiu) i grafic, ats quals es poden afegir comentaris,

L'estructura del document és la segiient:

1. Portada

- Nom del centre directiu X

- Nom del titular del centre directiu

- Periode a qué fan referéncia les dades del QC

- Data de tancament de les dades del QC

- Data de tancament de les dades de I'annex del QC {a |'annex es col-locquen les darreres
dades que no han pogut ser incloses en I'edicid corrent del QC)
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2. index

index convencional del document: parts en qué es divideix el document,

3. Indicadors dels objectius

En el menor espai possible i de forma grafica s'inclouran els indicadors d'impacte o d'eficicia

referits als objectius.

Aguesta informacid ha d’incloure:

- Dades reals.

- Comparacié amb estandards i altres referéncies.

- Comentaris sintdtics (des de la referéncia on es pot trobar més detall a accions correctores
i opinié sobre les desviacions i causes).

Si algun objectiu té més d'un indicador procurarem que I'indicador general quedi a la part A i

chririem una part B per descriure aquella informacié directament relacionable amb l'avaluacid

d’objectius.

La presentacio sera mitjangant taules i grafics amb les dades, ordenades segons els nivells

d'agregacid desitjats.

4. indicadors d'actuacions

A tall d’'exemple només s'han inclos els corresponents a les actuacions de I'objectiu la).
Es prepararien fulls similars als anteriors per a les actuacions corresponents a cada objectiu.

5. Indicadors de rectirsos

Els indicadors proposats son de tipus genéric i nc estan vinculats directament a cap objectiu,
a excepcié dels referents a recursos directament corrasponents a les EIC, gue no hem inclos
an l'exemnple.

8. Indicadors d’entomn

No s'inclou exemple.

Seran funcid de les variables que el destinatari del QC cregui rellevants per ajudar a avaluar amb
més precisié els resultats obtinguts o a cbtenir referéncies més precises per a planificacions
futures.
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7. Indicadors respecte a Ies directrius del Govemn

Ne s'inclou exemple.

Les grans linles directives urgents en cada periode han de recollir-sa en un petit nombre d'indi-
cadors relacionables. Per exemple: si la directiva és <AUSTERITAT= podriem referir indicadors
d'estatvi respecte a les variables més importants de cada direccio general i algun indicador ge-
neral d'eficiéneia o d'eveluciéd dels recursas.

8. Annexos (informacié complementéria)

No s'inclou exemple.
Taules i grafics afegits amb les dades més recents {fora del termini de tancament normal del
QC}.
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Denominacié de I"Indicador d'impacte

Objectius

Id

nmimjimnmipv

fndex d’accidentabilitat

Nivell de ris¢

Nivell de seguretat {instal-laci®/producte/vehicle}

Qualitat dels projectes | documentacio i&cnica

Resultats d'inspeccions periddiques

Grau de fiabilitat de les dades del REIC

Volum d'inversié general (PITMA)

Efectes de les accions de foment i formacié

Grau de compliment de les EIC i [TV

Resultats de ia intervencié de les EIC i ITV

Cualitat dels serveis prestats

Eficiéncia social

la: Eflcacia an sagurstat le: Eficacia del PITMA

dinstal-lacions industrials
Ib: Efichcla en seguretat de productes
+ industrialg de dades
lc: Eficacia en soguretat de vehiclaa

: Disponibilitat de bass

: Suparvisid d'ent. concessiondries

. Accicns de foment |

formacis

. Eficidncia i qualitat da

servei

5! Periodicitat semestral
A: Periodicitat anual
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d'instal-tacions industrials

lb: Eficicia en seguretat de productes | 111 Disponibilitat de base
industrials de dades
lc: EficAcia en sequratat de vehicles | It Supervisié d'ert. concessionaries

. Objectius

Denol)nlnﬂt:ié de I'indicador d'actuacié T 1% 1w o Twliw
Nombre d'expedients a les EIC/TVI S S
Nombre d'inspaccions a les EIC/ATYV S 3
Nombre d'expedients a la DGSI S |8 8 A|lS
Nombre dinspeccions a fa DGSI S |8 S AlS
Nombre d'inspeccions de supervisié a les EIC/ATY S
Consultes i visites a la DGSI S$[(s |85 |A|S
Actuacions realitzades (foment, formacié) A
Actuacions de contrel de les EXCATY A
Agtuacions de millora d’eficidncia
la: Eficicia en seguretat I, Efichcia del PITMA . Accions de foment i

tormacié
Eficiéncia | qualitat de
gervel

d'instal-lacions industrials
Ib: Eficacia en seguratat de productes
ingustrials e dades
Ic: Efichcia an seguretal de vehicles

. Disponibilltat da base

. Supervisié d'ent. concessionanes

Objectius

Denominacié de l'indicador de racursos =T T Tig 7w lm
Recursos humans de la DGSI S | 8 S |18
Instal-lacions i equipaments de la DGS! ATA |A |A A
Costos directes de la DGSI A A | A ATALAILA
Recursos humans a les EICATY A
Instal-laciens i equipaments de les EIC/ITV A
la: Eficacia en seguretat Ig: Efichicia dal PITMA IV: Accions de foment i

formacld
Eflcléncia i qualitat de
sarvel
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Les fonts d’informaci6 per elaborar els indicadors s6n de dos tipus:

Fonts obligatories

Les fonts d”informaci6 tenen 1"obligacid, o hi ha un compromis explicit, de facilitar
la informacid a la DGSI. Per exemple: les comunicacions directes de les empreses, les EIC
i ITV, el Laboratort General d’ Assaigs, la Direcci6é General de Trinsit.

Fonts voluntdaries

Les fonts d’informacié subministren informacié a la DGSI sense que n’hi hagi cap
obligacié o compromis explicit. Per exemple: premsa, bases de dades d’associacions em-
presarials, dendncies, assoctacions de consumidors.

La DGST reelabora informacié provinent d’ambdues fonts per realitzar les seves esti-
macions, La DGSI disposa de personal que dedica part del seu temps exclusivament al’a-
limentacié dels indicadors del QC.

4.2. Model de quadre de comandament

Vegeu-lo a continuacid, de la pag. 63 ala 72.
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QUADRE DE COMANDAMENT

Direccio General de Seguretat Industrial
QC del director general

index

1. Indicadors d’objectius
1.1. Indicadors generals d'objectius
1.2. Altres indicadors d’objectius

Indicadors d'actuacions
Indicadors de recursos

Indicadors d’entorn -

oA WP

. Indicadors respecte a directrius del Govern i/o percepcid
ciutadana

8. Annexos: Informacié complementaria

Periode 1-1-1996 a 30-9-1996 Preparacié i revisic:
Data de tancament de dades: 8-10-1996 Unitat de Control de Gestié
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1. Indicadors d’objectius

1.1. Indicadors generals d'objectius

Objectlu |k Eficicia en soguretat
Comparacié de 1'index d'accidentabilitat

USA 2 de baixa tenshs
Unié Europea 20 25 - .
Espanya 25 3
Catalunya 22 5 201
E 15 4— —
Comentans § 10—
-
- § 54 —_—
IS g 8
o b §. g =
{Vegeu detall per camps en planes..) 5 g a %
w o 7]
Ambit Q
Objectiu |1: Disponibifitat base
de dades . Grau de fiabllitet de la base de dades
Grau de flabilitat
1T 15 20
2T 20 -
3T 18 215
4T 13 | ol
5
Comentanis g 54
S
4]

{S'ha substitut 'indicador de
fiabllitat per un de calcul més facil)




Objectiu 1I: Efichcla de les entitats
concassiondries

17T
2T
3T
4T

-
oo~

Comentaris

Objectiu IV: Eficicia de
les actuacions de forment

1T 200 110

2T 220 190

3T 3o 300

4T 330 o
Comentars

Eficacia de les entitats concessionaries

10
g
o 8 | estndard |
5 7
‘3 61— .
§ o1
2 sl
2 3
z 21 L
1+
0 .
1T 2T aT 41T
Periodes (frimestres)
Yolum d'inversié induida i nombre
d'instal-laciona milloradas
350
300
250
200 Binversid
< 304 Ml Instal‘acions
g 100 +
50 4
04 t

Periodes (trimestres)
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1.2, Altres indicadors d'objectius

Objectiu I: Efichcia en seguretat
1. Nivell de seguretat

Camentaris

Tots els camps

Nivell de seguretat

Catalunya| Espanya UE
Real 28 22
Esperat 30

2. Qualitat de projectes: distribucié de deficiéncles

inspeccions Nombre
Inspeccions realitzades 80
Inspeccions pendenis 20

Nombre d'inspeccions

Ingpeccions
pendents
20%

Inspeccions
realitzades
a0%

Nivell de defectes

Nombre N. esperat

Cap defecte
D1
D2
D3
D4

10
30
25
15
10

20
40
10
10

5

Nombre de defectes: real i esperat

Cop Jetecla
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3. Resultat d'inspeccions periddiques

{nspeccions Nombre
Inspeccions realitzades 70
Inspeccions pendents 30

Comentaris

Nombre d'inspeccions

Inspecsions
pendants
30%

Inspeccions
realitzades
0%,

©
i,

Niveli de defectes| Nombre |N. esperat
Cap defecte 20 30
D1 30 40
D2 25 10
D3 15 10
D4 20 5
Comantaris

Nombre de defectes: real i esperat

Cap clocta

—o— Série 1
~—— Sarig 2
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2. Indicadors d’actuacions

Hores equivalents

Tipus d'actuacié Gener Febrar Marg per actuacié
Gastls d'axpadients 100 150 160 5
Inspeccions a0 35 40 -]
Supervisions EIC 15 20 25 5
Caonsultes i visitas 200 250 300 0.5

Volums de gostid
300 -
250 a
g 200 B Gestié d'expedients
-g 1501 O Inspeccions
> 1004 O Supervisions EIC
52 i W Consultes i visitas
Gener Febrer Marg
Mesos
Tlpus d'actuacio Mea en curs
Realitzat Praviat
Gestio d'expedienis 170 160
Ingpeaccians 50 40
Supervisions EIC 30 40
Consultes i visites 320 300
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Tipus d'actuacio Gener Fabrer Marg
Gestio d'expedients 500 750 800
Ingpeccicns 180 210 240
Suparvisions EIG 75 100 125
Consultes | visites 100 125 150
Carrega da troball
1400
1200
1000 W Consultes i visitas
$ aoo O Supervisions EIC
g 0O Inspeccions
800 B Gestls c’expedionts
400 o
200
0 + }
Gener Fetirar Marg
Mesoa
Volums de gestid del mes: realitzat | provist
350
250 1
@ W Raalitzat
g 2001 O Provist
%150l
1001
S0+
0 ! }
Gasthd Inspeccions Supervisions Consultes i
d'axpadiants EIC vigitas
Tipus
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3. Indicadors de recursos

3.1 Recursos humans

Recursos humans TOTAL

Efectis Data actual { Any anterior Objectiu
Recursos humans TOTAL
Categories c1
cz
C3
C4
Comentaris
Cost Data actual | Any anterior | Objectiu

Categorfes c1
c2
c3
C4

Comentaris
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3.2 Instal-lacions i equipaments

Cost Dataactual | Any anterior | Previst
Instal-lacions TOTAL
Tipus
™
T2
RE
T4
Comentaris
Cost Periode Actl.lal Pfevist
Costos directes anterior
Capito! C1
c2
c3
Naturalesa N1
N2
N3
Comentaris
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4. Indicadors d’entorn

Els indicaders d’entorn obeiran a una seleccid discrecional per part de la unitat
directiva.

5. Indicadors de directrius del Govern

Els indicadors de directrius seran funcid del que marqui el Govern en cada periode.
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IV. LA IMPLANTACIO DEL QUADRE
DE COMANDAMENT






1. Les condicions d’implantacio del quadre
de comandament

En moltes ocasions pensar ¢om posarem en marxa una eina o un procés de gestio es-
devé tant o més important per 4 I'2xit com la seva qualitat técnica.

Un QC, en tant que part d’un sistema de control de gesti6 que originard un procés de
canvi en aquelles organitzacions que decideixin implantar-lo o millorar-ne la utilitzacid,
necessita també una estratdgia d’implantaci6 i un coneixement previ de les condicions ge-
nerals de la unitat directiva, aixi com de la tipologia a la qual pertany.

1.1. Condicions de la unitat directiva

Les organitzacions estaran més o menys predisposades a implantar un QC segons si-
gui 'estat de les variables segiients:

Volum de pressupost

Si el volum de pressupost €s baix, el cost relativ d’implantar un QC és comparativa-
ment alt i els controls es limiten als minims indispensables.

Volum de la planiilla

Si el volum de la plantilla és baix es possibilita la comunicacié directa i intsymal, i fa
menys necessaria 'existencia d’un QC,

Caracteristiques de Uactivitar

Si I’activitat de la unitat s’ha de realitzar externament, la comunicacié informal €s més
dificil i es té tendéncia a formalitzar ¢ls controls, la qual cosa afavoreix 'existéncia de QC.

Estil de direccid

L’estil de direccié privilegia I"is d’uns mecanismes de comunicacié sobre uns altres.
Un estil basat €n la comunicacié informal no considera el QC com un instrument de ges-
1i6 prioritari.
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Formacid dels directius

L'is del QC i, per extensid, de les metodologies que li donen suport 1€ una forta cor-
relacié amb la formaci6 prévia del directiu. La familiaritzacié dels directius amb aques-
tes metodologies és un incentiu per utilitzar-les.

Caracterirzacia dels destinataris

Si els destinataris de les actuacions s6n externs, existeix una major pressié de gestié
que si s6n interns. En el primer cas és més probable fa utilitzacié de QC i d'eines similars.

Si els destinataris sén externs, representen un sector d’activitat econdmica i amb un
alt nivell de competitivitat, la pressi6 és mixima i es potencia I'is d’instruments d’anali-
si sofisticats i d’un nivell considerable de fiabilitat i concrecid, Si els destinataris no per-
tanyen a sectors econdmics competitius, 1’ analisi s més incerta.

Si els destinataris sén interns, la pressi6 sobre el centre directiu és relativament baixa
i els indicadors de qualitat no estan estesos.

Condicions de 'entorn

Si I'entorn pressiona cap a una major eficiéncia, es desenvolupen amb més intensitat
les t2cniques d'analisi i es privilegien les analisis d'impacte,

Si la direcci6 de nivell superior reclama informacié normalitzada s’estimula la uti-
litzacié dels QC.

1.2. Elements de 'estratégia d’implantacié

a) Consciéncia de la vulnerabilitat

La posada en marxa d’un procés com el descrit presenta molts elements de vulnera-
bilitat, tant interns com externs; per tant, cal adaptar el projecte i els seus objectius a les
capacitats de cada unitat,

b) Garantir I'éxit de les primeres experiéncies

No es pot fracassar, especialment a I'inici. Cal ser molt selectiv en escollir les unitats
a implantar;

— Un fracas a "inici pot aturar definitivament 1'experiéncia.
- Els primers resultats s’han de poder veure ripidament.
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c) Incrementalisme

Comengar a petita escala per guanyar credibilitat i legitimitat gradualment.

d) Compromis explicit de Ualta direccid de cada centre directiu

- Assumir el paper de protector de I'autonomia cedida 1 del propi procés.”
= Compromis de dedicar-hi temps de manera continuada per al seguiment.

e) Polftica de comunicacis

— Explicar anticipadament a tota la unitat I’ambit del projecte.

- Aclarir qui hi participard, qui no ho fara i les raons en cada cas.

— Comunicar externament a altres unitats implicades i a nivells superiors de la direc-
cid el projecte. ’

[} Entendre el procés com un mecanisme d'aprenentatge

— Els participants han de tenir una actitud constructiva i de voluntat d’aprenentatge.
~ Dotar-se de mecanismes que facilitin I’enfocament d’aprenentatge: comissions de
seguiment, reunions d’anilisi de resultats i proposta d’accions cormrectores.

7. La gestié per resultats implica abandonar la supervisié directa per anar al seguiment @ posteriori dels
resultats de 1a gestid, basada aquesta en un determinat grau de descentratitzacid. Aixf mateix, €] propi procés
pot presentar etapes en les quals el rof impulsor del directiv sigui rellevant per a la seva continuitat.
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ANNEX |I:
IDEES PRELIMINARS SOBRE UN
- SUPORT INFORMATIC DELS
QUADRES DE COMANDAMENT






1. Justificacio del suport informatic
dels quadres de comandament

El quadre de comandament €s una eina de gestié orientada a facilitar I"accié. Forma
part del sistema d’informacié d’una organitzacio i estd concebut com una eina de pilotatge
d’aquesta. Consegiientment, el seu disseny i la implantacié s’haurien de fer partint de la
base d’un \s intensiu de les tecnologies de la informacié (microinformatica, xarxes, etc.).

En un sentit estricte, una aplicacié informatica de suport al quadre de comandament és
un EIS (Executive Information System). Les aplicacions EIS exploten la informacid cor-
porativa que exisieix préviament en suport informdtic, seleccionani-la i presentant-la segons
els requeriments dels directius, permetent fins i tot les simulacions del tipus «qué passaria
si...?», El disseny d’un EIS és un projecte amb entitat propia i de gran envergadura que de-
passa I'objecte i 1"abast del manual de disseny i la implantacié de quadres de comandament,

L’experigncia pilot duta a terme recomana que la implantacié dels quadres de co-
mandament es faci de manera progressiva, amb un plantejament modest al principi, i més
ambicids en el futur.

Actualment els objectius son difondre els conceptes basics del quadre de comanda-
ment, aplicar la metodologia de disseny § implantar unes rutines que impliguin la reco-
ilida periddica i sistemdrica d’informucid, aixi com la seva explotacii seguint uns crite-
ris, tant per prendre decisions com per comunicar-se sigui amb drgans de nivell superior
o amb les unitats adscrites a la unitar directiva. Aquestes rutines representen, al princi-
pi, un esforg addicional, en el sentit que es superposen a l'activitat normal: s™ha de cer-
car i alimentar «manualment» la informacié en els processos de la unitat directiva i el seu
tractament €s poc sofisticat (especialment si la informacié no estd en suport informatic
sind en suport paper, com scl ser habitual}.

En un futur, la recollida d’informacié no hauria de ser necessaria, ja que s’extrauria
automticament dels processos. Perd perqué aix0 sigui possible cal que es compleixin
dues condicions: la primera €s que els processos estiguin convenientrnent informatitzats
de manera que generin les informacions automaticament; la segona és que s'hagi dis-
senyat un EIS que estigui en condicions d’explotar aquesta informaci6. El compliment de
la primera condicié és indispensable i no és facil aconseguir-lo.

La proposta d’informatitzacié que es presenta en aquest annex 1€ com a finalitat fer
més eficients les rutines d'explotacié, No evita la recerca 1 I'alimentacié «manual» de la
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informaci, perd millora la seva explotacid, tant per |’usuari directe com per 1’usuari in-
directe, ja que és més facil manipular i intercanviar informacié en un suport informétic
compatible. Aixi mateix introdueix un nivell superior d’estandarditzacié al que s'2con-
seguina si €l quadre de comandament estigués implementat en suport paper. El quadre de
comandament en aquest suport informatic senzill seria técnicament més proper a un EIS,
al qual s’arribaria com a evolucié d'aguest i introduint els canvis en els processos.
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2. Requeriments dels usuaris del quadre
de comandament

El quadre de comandament de les unitats directives s’ha concebut tenint en compte que
poden haver-hi dos tipus d’usuaris:

a) l'usuari primari —e! titular de la unitat directiva— a la mida del qual es dissenya el qua-
dre de comandament i que I'utilitzard com a veritable eina de pilotatge i,

b) 'usuart secundari —els titulars dels drgans de rang superior, secretaris generals, con-
sellers, president, que utilitzaran 1a informaci6 de manera més agregada i més des d'un
punt de vista estratégic que no d’accid directa,

Aquests dos tipus d usuari representen unes demandes d'informacié clarament dife-
renciades i, en ocasions, contraposades. Ef repre del projecte de desemvolupament § im-
plantacid dels quadres de comandament és, precisament, aconseguir que aquests satis-
facin simultaniament les necessitats dels dos tipus d’usuaris i amb el suport d’'una
aplicacio informdtica.

Val adir que el disseny es determinara més d’acord amb les necessitats de l'usuari pri-
mart que de I'indirecte per una raé molt clara: el quadre de comandament €s un instru-
ment nou a I' Administracié de la Generalitat i I'gxit de la seva implantacié —que es po-
dria mesurar mitjangant i"ds que se'n faci- depén del fet que el titular de la unitat directiva
el faci seu.

L’ «apropiacid» del quadre de comandament només tindrd loc si el titular en determina
el disseny final i hi reconeix la salisfaccid de les seves necessitats d’informacié. Els re-
queriments de {‘uswari secundari, aixd no obstant, també s’ incorporen, perd, en el marc
conceptual, amb la finalitat d’homogeneitzar els aspectes bisics sobre cls quals es cons-
trueixen els quadres de comandament.

A continuacid podem veure els requeriments que fan els dos tipus d'usuari al disseny
del quadre de comandament i la resposta que s hi ha donat en aquest manual.
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Taula amb els requeriments de 'usuari directe i indirecte respecte del QC

Requeriments de
Pusuari primari

Solucié proposada en el manual

Requeriments de
Pusuari secundari

S'ha d'explotar la in-
formacié d'una sola
unitat directiva.

Tots els indicadors tenen associada la unitat
directiva que genara la informacié mitjangant la
connexid entre camps i entre bases de dades.

S'ha d'explotar la in-
formacit de totes les
unitats directives.

La presentacid for-
mal ha de ser a mida
de l'usuari.

L'aplicacid informatica hauria de tenir un
moédul independent de sortides d'informacid
gue s'implementés a mida. Podria tenir, aixd
no cbstant, unes sortides estandard.

La presentacid for-
mal ha de ser a mida
de l'usuari

Ha de ser agregada o
desagregada segons
les necessitats del ti-
tular.

La utilitzacié de bases de dades relacionals i
un nombre de camps suficient per registre
permat assolir el nivell d'agregacié ¢ desa-
gregacid desitjat.

Ha de ser agregada,
preferentment, amb
possibilitats de des-
agregacid.

Ha d'haver-hi una
gran flaxibilitat per
poder definir indica-
dors. Diversificacid,
heterogeneitat.

L'estructura de Ila | Els conceptes fo-
base de dades, amb | namentals del QC,
camps liures per | la interrelacid entre

met que es defineixin
els indicadors se-
gons els requeri-
ments de 'usuari.

aquests i el procés
de disseny sdn co-
muns a totes les
unitats directives. La

informacid estd em-
magatzemada &n
una base de dades
estandard, compa-
tible i amb una es-
tructura dnica.

Ha d'haver-hi un
conjunt d'indicadors
comuns.
Estandarditzacio, ho-
mogeneitat.

Linterés se centra,
preferentment, an les
actuacions, en I'im-
pacte aconseguit i
els recursos esmer-
gats.

L'explotacid de la informacio es tradueix en
un disseny de pantalles i llistats en els quals
es fa amfasi en la informacié definida per
l'usuari, slgui gui sigui aguest.

Linterds sa centra,
preferentment, en
I'acompliment de les
directrius del Go-
vern, les actuacions,
l'impacte i el pres-
supost.

Ha de ser faciiment
explotable

Utilitzacid d'una base de dades retacional
estandard (Access o similar)

Ha de ser facilment
explotable

Ma de ser faciiment
exportable

Utilitzacid d'una base de dades relacional
estandard, en plataforma Windows per ga-
rantir la compatibilitat i transferéncia de
dades per xarxa interna (intranet)

Ha de ser faciiment
impartable
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3. Eshos de P'estructura de mends
de I'aplicacié informatica de suport
aI_ quadre de comandament

L’aplicaci6 informatica podria tenir, a banda de la funcié principal de suport al quadre
de comandament, alguna funcié descriptiva de la unitay directiva a que fa referéncia.

L’ aplicaci6 seria no solament un instrument d’ajuda a la gestié siné també d’ensinis-
trament basic del directiu, en presentar-li els aspectes basics de la unitat que ha de co-

mandar.

L'estructura de menis de ["aplicacid informatica serd diferent segons que s’adreci a
{' usuari directe o a l'usuar indirecte. :
Tot seguit es mostra I’estructura per a un usuari directe.

Estructura de menis per al quadre de comandament d’una unitat directiva

Menu principal

Meni secundari

Comentaris

1. Identificacié
de la unitat

1.1. Nom, codi
1.2, Password

Introduccit de dades identificatives
de la unitat directiva; passwonds, atc.

2. Farmulacié
dels B/53

2.1, Explicacid breu dels 6/53
2.2. Explicacid de las 6 linies
2.3. Explicacio de les 53 variables

Modul didactic en el qua!l es refe-
reixen els continguts de les 6 linies
i els 53 punts da I'Accid de Govern
i de la necessitat de connexié d'a-
quests amb els objectius i les ac-
tuacions de lgs unitats directives

3. Informacic
basica de la
unitat directiva
i del seu entormn

3.1, Finalitat i rmissid de la unitat di-
rectiva

3.2, Visualitzacid de! sector d'acti-
vitat de la unitat directiva: ac-
tors i relacions clau

3.3. Organigrama

3.4. Recursos {equips, centres de
treball, etc.)

Modu! didactic en el qual es descriu
'a unitat directiva i el seu antorn.
Especialment Otil per al nou direc-
tiu.
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Mang principal

Menu secundari

Comentaris

4. Estructuracid de!

4.1, Definicié dels objectius estra-

Part del modul en el qual es déna

de dades

neral
7.2. Transferéncia a Presidéncia
7.3. Altres

quadre de tégics (associant-los a les | contingut als conceptes: objectiu,
comandament 6/53) actuacio i indicader. Aquesta part
de la unitat 4.2, Definicid dels objectius ope- | és estandarditzadora, ja que iotes
directiva ratius {associant-los als objec- | les unitats directives han d'ajustar-

tius astratégics) se a aquests conceptes i han d'im-

4.3. Definicidé de les actuacions | plementar-los en un grdre estricte
{caracteritzant-les i associant- | (primer els objectius estratégics,
las als objectius operatius) després els operatius | aixi succes-

sivament).

4.4, Definicid de les actuacions ele- | Fart complementaria del madufl en
mentals {implementant eis | ef qual l'usuar té llibertat per seg-
camps Hliures) mentar fes actuacions segons els

4.5. Definicié dels indicadars estan- | criteris més convenients {camps
dard, opinid, impacte, recur- | fliures) i definir els indicadors.

505 {associant-los 3 objectius | Aquesta Hibarlat esta fimitada per
operatius} {la cursiva indica que | fes restriccions que imposi V'aplica-
s6n opcions amb cert grau de | ¢ié informatica.

libertat per part de l'usuar)

5. Alimentacit del | 5.1. Alimentacié d'actuacions ele- | Modul en el qual es reflecteix la re-
quadre de mentals alitzacié d'actuacions i I'evolucid
comandament 5.2, Alimentacié d'indicadors dels indicadors.

No es pot omplir si ne $’ha omple-
nat abans |'opcid 4 del mend.

En un veritable EIS aquesta infor-
macid s'obtindria automaticament
dels processos.

6. Consutta dal 6.1. Pantalles de consulta Modul en el qual es fa un disseny a
quadra de 6.2. Llistats d'explotacié mida de les pantalles i als Histats se-
comandament gons els requeriments de ['usuan. El

disseny I'ha de fer un programador.
Agquest mddul permet la presentacic
«a mida» da la informaciod sense
perdre 1'homogensitat de la infor-
maci¢ continguda en una base de
dades d'astructura comuna per a to-
tes les unitats. Si es desilja es po-
den habilitar unes pantalles i llistats
estandard.

7. Transferéncia 7.1. Transferéncia a Secretaria Ge- | Modul que permet I'exporiacié d'in-

formacid a les destinacions prefixa-
des
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