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Els serveis socials d’atenció domiciliària són un conjunt de recursos adreçats a pres-
tar suport i cura a les persones en el seu domicili quan, per qualsevol circumstància, 
es troben amb manca d’autonomia personal i/o amb dificultats o problemàtiques so-
ciofamiliars que podrien comportar risc social . L’objectiu és el d’atendre i compensar 
els dèficits que una persona o família pot experimentar, i facilitar que pugui continuar 
vivint en el seu entorn habitual i en les millors condicions possibles .

L’atenció domiciliària és una de les prestacions dels serveis socials locals amb més 
implantació i impacte en la qualitat de vida de les persones grans . Proporciona auto-
nomia i acompanyament al domicili mateix, on la majoria de persones desitgen viure 
el màxim temps possible .

Per això, la Diputació de Barcelona impulsa i dóna suport als ajuntaments i consells 
comarcals per millorar quantitativament i qualitativa els serveis d’atenció domiciliària . 
Per a una bona implementació d’aquests serveis, és important comptar amb eines que 
facilitin la planificació, la gestió, el seguiment i l’avaluació, tant de l’activitat diària com 
de l’estratègia i l’impacte a mitjà i llarg termini . 

La guia que us presentem pretén col·laborar en la millora de la gestió d’aquestes pres-
tacions, tan importants per als ciutadans que les requereixen . Es tracta d’una eina que 
aporta elements per entendre el concepte i la importància del quadre de comandament 
integral, el procés per al seu disseny i la implementació, i que també aporta exemples 
concrets . Aquest instrument ajuda a implementar una visió més estratègica que és 
clau en el desenvolupament de les polítiques socials quan es tracta d’adequar-se a 
les necessitats i millorar de manera continuada .

Sé que us serà útil per millorar la prestació del serveis d’atenció domiciliària, recursos 
clau per a la promoció de l’autonomia personal i l’atenció a la dependència des de la 
proximitat . 

 Josep Oliva i Santiveri

Diputat delegat de Benestar Social, Salut Pública i Consum 
Àrea d’Atenció a les Persones

Presentació
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Introducció

Aquesta guia s’adreça als professionals dels equips de gestió dels serveis d’atenció 
domiciliària (SAD) dels ens locals . L’objectiu és doble: d’una banda, presentar el qua-
dre de comandament integral com una eina que millora el procés de planificació, 
gestió i control i, de l’altra, facilitar la metodologia que cal seguir per a la seva elabo-
ració .

Als SAD, com en qualsevol organització, la presa de decisions forma part de l’activitat 
quotidiana . Comporta la necessitat de seleccionar entre diferents alternatives en base 
a dades històriques, evolució i tendència prevista . No sempre resulta una tasca fàcil: 
de vegades no disposem de la informació que es requereix o bé l’accés que s’hi pot 
tenir és difícil . 

El quadre de comandament (QC) neix amb la finalitat de convertir-se en una eina útil 
per a la planificació, la gestió i el control . Amb aquesta finalitat, proporciona informa-
ció rellevant que ajuda a adoptar les mesures més adients en cada moment . I, amb 
aquest propòsit, el contingut es presenta de manera senzilla, sinòptica i resumida .

En la definició del quadre de comandament hi ha al darrere la idea que «només es pot 
controlar el que es pot mesurar» . En aquest sentit, es configura com un sistema d’in-
dicadors que, a manera de senyals, permeten avaluar el grau d’assoliment dels objec-
tius prèviament seleccionats . 

No obstant això, el model se centra en la planificació i el control dels resultats obtinguts 
a curt termini . Si l’organització es marca uns objectius de futur vinculats a l’estratègia 
dissenyada a mitjà i llarg termini, cal avançar cap a la implantació d’un quadre de co-
mandament integral (QCI) .

La principal aportació del QCI és que facilita la implementació de l’estratègia . És un 
model de gestió que ajuda les organitzacions a traduir l’estratègia en uns objectius 
particulars relacionats entre si, de manera que l’assoliment individual de cadascun 
d’ells assegura l’execució global de l’estratègia . El grau d’acompliment dels objectius 
es mesura mitjançant indicadors i es vinculen a uns plans d’acció especialment selec-
cionats per garantir la consecució de la meta establerta . 

Així, el QC s’integraria com a part del QCI en la definició dels indicadors més adequats 
per avaluar la realització dels objectius estratègics . El QCI implica un avenç en el sen-
tit que, mitjançant la relació coherent entre els seus elements, permet prioritzar el que 
és important i promoure l’aprenentatge de l’organització encaminada a l’execució de 
l’estratègia . 

1997-15984-2013 Guia metodològica. L'elaboració d'un Quadre de Comandament Integral dels SAD.indd   6 25/03/14   13:54



  Introducció  7

Aquesta guia s’estructura en quatre apartats acompanyats d’un annex amb el contin-
gut següent:

Apartat 1 Es presenten els conceptes de quadre de comandament i de quadre  
de comandament integral, posant de manifest les característiques que els 
diferencien . 

Apartat 2 Es descriu detalladament la metodologia que cal seguir per a l’elaboració 
d’un quadre de comandament integral . 

Apartat 3 Es defineix el model d’informació propi del quadre de comandament  
integral . 

Apartat 4 Es planifica el procés que s’haurà de dur a terme per a la seva implantació . 

Finalment, a l’annex, s’inclou un exemple d’un quadre de comandament integral dis-
senyat per als SAD . Aquest s’ha d’entendre com una proposta genèrica per al conjunt 
del servei, que pot ser fàcilment adaptable als objectius particulars de cada ens local .
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1. Quadre de comandament (QC)  
i quadre de comandament integral (QCI): 
definició i objectius

Diàriament, en qualsevol organització, es duen a terme infinitat de tasques i d’activitats . 
Moltes d’aquestes accions es fan de manera rutinària, sense arribar a plantejar-se 
realment si són les idònies o si aporten valor afegit . I en molts casos, això passa no 
perquè no es vulgui, sinó perquè les mateixes necessitats i/o el volum de feina no 
permeten destinar el temps necessari a respondre a aquests interrogants .

Malgrat això, és evident que el control dels resultats derivats de les actuacions pro-
gramades resulta fonamental . Amb aquest propòsit, neix el quadre de comandament, 
que es concep com una eina de gestió que ajuda a mesurar i avaluar les magnituds 
veritablement importants que, d’una manera més directa, incideixen en l’assoliment 
dels objectius seleccionats . 

El quadre de comandament (QC) és un concepte que apareix a França a mitjan segle 
passat amb el nom de tableau de bord . La traducció literal seria la de panell de co-
mandament i, per similitud amb aquest, es presenta com un conjunt d’indicadors, 
bàsicament financers, que ajuden les organitzacions a gestionar, controlar i prendre 
decisions . Més endavant, també inclourà indicadors no financers, però en la majoria 
de casos no hi ha cap criteri establert per escollir quins indicadors en formen part .

Els nord-americans Kaplan i Norton, durant els anys noranta, van fer un pas endavant 
en aquest concepte i van desenvolupar el quadre de comandament integral (QCI) i el 
van definir com «un conjunt d’indicadors que ajuden la direcció a entendre el negoci» . 
Per tant, hi ha una relació estreta entre els objectius de l’entitat i el que es vol mesurar . 
Així, la diferència fonamental respecte del quadre de comandament és que tot el mo-
del es focalitza en l’acompliment de l’estratègia . En particular:

El QCI és una eina de gestió molt útil per avaluar el grau d’assoliment dels objectius 
estratègics fixats . S’ha demostrat molt eficaç, a curt i a llarg termini, perquè permet 
avançar tendències i corregir actuacions per guiar l’organització cap als seus 
propòsits .

 
Una de les seves principals aportacions és que situa l’estratègia en el centre de l’or-
ganització i en facilita la correcta implantació . En aquest sentit, permet concretar 
l’estratègia en uns objectius ben delimitats, la consecució dels quals es pot mesurar 
per mitjà d’uns indicadors . D’aquesta manera és possible determinar què es fa i com 
es fa i, en funció d’això, aplicar les mesures correctores que permetin assolir els ob-
jectius establerts .
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  1 . Quadre de comandament (QC) i quadre de comendament integral (QCI): definició i objectius  9

Per què el QCI representa un salt qualitatiu en la millora de la gestió? Vegeu els punts 
següents:

• Ajuda les organitzacions a traduir la seva estratègia en uns objectius concrets .

• Permet mesurar la consecució dels objectius fixats mitjançant uns indicadors . 

• Facilita informació per adoptar les mesures correctores necessàries que permetin 
assolir els objectius prèviament seleccionats, que seran els que garanteixin la 
correcta implantació de l’estratègia .

• Explicita el model d’organització desitjat i, per tant, facilita el consens entre totes 
les persones involucrades sobre quina és l’estratègia i com es pot assolir . En aquest 
sentit, és una eina útil de comunicació i motivació .

• Permet adaptar els plans d’acció i l’estratègia als canvis de l’entorn tot contribuint 
a desenvolupar una cultura de millora contínua .

En definitiva, el QCI coordina tots els elements de gestió de l’organització al voltant 
dels seus veritables objectius i contribueix a una bona execució de l’estratègia, la qual 
cosa té un efecte multiplicador sobre els resultats aconseguits . 

El principal nexe d’unió entre el QC i el QCI radica en el mesurament . El QCI té com  
a objectiu final l’assoliment de l’estratègia mitjançant una disciplinada selecció dels 
objectius eficaçment relacionats entre ells . El QC s’integra com a part del QCI amb  
la definició dels indicadors més adequats per avaluar el grau d’acompliment dels  
objectius estratègics .
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2. Procés de disseny d’un QCI

Les fases que cal seguir per poder dur a terme una implantació d’un QCI en una  
organització són les següents:

1.  Planificació i delimitació del projecte.

2. Definició de l’estratègia i clarificació de prioritats. 

3. Definició de perspectives i objectius.

4. Elaboració del mapa estratègic.

5. Selecció i disseny dels indicadors.

6. Establiment de metes i control de resultats.

7.  Determinació dels plans d’acció.

Elements d’un QCI

Estratègia

Definició dels objectius estratègics

Selecció d’indicadors

Elaboració del mapa estratègic

Establiment de metes

Determinació del plans d’acció
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  2 . Procés de disseny d’un QCI  11

2.1. Planificació i delimitació del projecte

A l’hora d’implantar un QCI és primordial planificar i delimitar quin serà l’abast del 
projecte . Com a elements clau en aquesta primera fase cal tenir presents els aspectes 
següents:

• Delimitar les àrees implicades en el projecte .

• Comptar amb el compromís dels responsables dels SAD amb el projecte, des dels 
càrrecs polítics fins als responsables tècnics dels serveis implicats .

• Capacitar els responsables per treballar i discutir temes estratègics .

• Acceptar la possibilitat d’introduir canvis en l’organització i en l’assignació de  
recursos .

• Temporitzar el procés d’implantació .

Exemple de delimitació del projecte

En la definició de l’abast del projecte, s’estableix que:

– L’àrea afectada és la de serveis socials de l’ens local i, dins d’aquesta àrea, ens 
centrem en l’àmbit dels serveis d’atenció domiciliària (SAD) .

– Es compta amb el compromís explícit dels responsables de l’àrea, des de la part 
política, passant per la part tècnica, fins al responsable últim dels SAD .

– Es fa una planificació definida a quatre anys vista tot dedicant el primer any  
a l’elaboració i la implantació del QCI i, els altres tres, a la seva aplicació .

2.2. Definició de l’estratègia i determinació de prioritats

L’estratègia és el conjunt d’accions planificades per aconseguir els propòsits  
generals dels SAD . 

Com ja s’ha apuntat , l’objectiu del QCI és fer que l’estratègia sigui operativa . En aquest 
sentit, l’existència d’una estratègia clarament definida esdevé un element fonamental .

El seu disseny haurà de considerar la definició de SAD prevista al Decret 142/20101:  

Conjunt organitzat i coordinat d’accions que es realitzen bàsicament al domicili de 
la persona i/o família que les necessita, dirigides a proporcionar atencions personals, 
ajuda a la llar i suport social a les persones i/o famílies amb dificultats de 
desenvolupament o d’integració social, o bé també manca d’autonomia personal . 
Els SAD es podran complementar amb altres modalitats d’atenció .

1 . Decret 142/2010, d’11 d’octubre, pel qual s’aprova la Cartera de Serveis Socials 2010-2011 . DOC núm . 5738  
de 20 d’octubre de 2010 .
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Més concretament, l’estratègia es formularà responent dues qüestions:

Quins són els propòsits generals dels SAD?

Per determinar els propòsits generals dels SAD, cal definir clarament la missió, la visió 
i els valors que en regulen la manera d’actuar . Si considerem el Marc estratègic dels 
SAD, definit al Manual de qualitat del servei bàsic d’ajuda a domicili2, podrem donar 
resposta a les preguntes següents:

• Missió: Quina és la raó de ser dels SAD?

Respondre a les necessitats d’atenció i suport dels destinataris allargant el temps 
d’estada al domicili i l’entorn i oferint suport en els moments crítics (amb risc de 
claudicació), com també detectant possibles situacions de risc i promovent 
l’autonomia .

Aquesta definició de la missió determina els cinc pilars dels SAD que s’hauran de tenir 
presents en el disseny de l’estratègia:

• Visió: Què volem ser i on volem arribar amb els SAD?

Volem un servei d’atenció domiciliària centrat en la persona, que garanteixi la 
cobertura de la població que el necessita . Sostenible econòmicament, equilibrat 
en el territori i amb equitat social . Preparat per atendre casos complexos de caràcter 
sociosanitari i unitats de convivència en risc . Coordinat i integrat en les seves 
modalitats de SAD social, SAD dependència i atenció domiciliària de salut . Ha de 
ser un servei dotat de les eines informàtiques, tecnològiques i de gestió de la 
informació adequades a les seves necessitats .

 

2 . Documents tècnics i de gestió de xarxa local SAD . Àrea de Benestar Social de la Diputació de Barcelona . 
Tercera edició revisada: gener del 2011 . <http://www .diba .cat/c/document_library/get_file?uuid=7aa065db-5e5f-
4c08-849d-5078d42a70f0&groupId=17614> [Consulta: 14/03/2014] .

Allargar el temps d’estada al propi domicili i al propi entorn

Mantenir i promoure l’autonomia

Fer detecció precoç de situacions de risc

Oferir suport en els moments crítics per tal d’evitar la claudicació

Potenciar la qualitat de vida de la persona, l’entorn relacional i la família
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• Valors: Quins principis regulen la manera d’actuar dels SAD?

Què cal fer per assolir aquests propòsits generals?

L’estratègia es concreta en uns objectius estratègics interrelacionats, i l’acompliment 
d’aquests objectius portarà a l’assoliment global de l’estratègia . 

A l’hora d’establir les actuacions que conduiran als SAD cap als seus propòsits, s’ha 
de tenir en compte els recursos materials i financers que té al seu abast, com també 
les necessitats i les expectatives dels grups d’interès que el conformen: usuaris, pro-
fessionals que hi treballen, administracions públiques, comunitat en què se situa i 
proveïdors .

En aquest sentit, el QCI s’estableix com una eina que col·labora en la implantació de 
l’estratègia i, com a tal, contribueix a fixar uns plans d’acció coherents amb els objec-
tius estratègics . Tanmateix, facilita la comunicació de l’estratègia als diferents nivells 
dels SAD, un element fonamental per aconseguir la seva execució, i permet contro-
lar-ne el grau d’assoliment . 

Responsabilitat
– Coherència
– Millora contínua

Amabilitat - empatia
– Comprensió
– Actitud oberta

Confidencialitat
– Protecció de dades
– Compromís

Respecte
– Intimitat
– Valors
– Codi deontològic
– Autonomia

Dignitat
– Tracte personalitzat
– Tolerància
– Respecte dels drets  

de les persones

Equitat
– Accessibilitat
– Prestació de serveis
– Distribució del temps

Participació
– Usuari
– Cuidador principal
– Família - unitat  

de convivència

Honestedat
– Sinceritat - veritat
– Respecte pertinences
– Transparència

Qualitat
–  Fer el correcte  

de manera correcta
– Satisfacció amb  

grups d’interès

Professionalitat
«Professionals amb cor i ment»
– Competència professional
– Motivació
– Compromís
– Treball en equip
– Actitud de servei
– Flexibilitat
– Continuïtat

Amabilitat - empatia
– Comprensió
– Actitud oberta
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Per assegurar la viabilitat dels plans d’acció, cal assignar-hi els recursos econòmics 
suficients, una qüestió que s’ha de preveure en el pressupost . També cal adjudicar 
uns objectius particulars a cadascun dels membres que formen part dels SAD, ja que 
la consecució dels objectius generals passa per l’acompliment dels objectius perso-
nals dels seus integrants . 

Missió 
Quina és la raó de ser?

Quadre de comandament integral
Enfocament i implementació

Valors
En quins principis creiem?

Pressupostos
Recursos per a despesa corrent i inversions

Visió
Què volem ser i on volem arribar?

Plans d’acció
Què necessitem fer?

Un servei 
sotenible

Usuaris 
que valoren  

el servei

Processos

àgils i efectius

Equip 
compromès  

i motivat

Estratègia
Què cal fer per assolir aquets propòsits?

Objectius personals
Què necessito fer jo?
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  2 . Procés de disseny d’un QCI  15

Tot plegat té un efecte multiplicador sobre els resultats que redunda en:

• Un servei sostenible capaç d’atendre adequadament les necessitats que la socie-
tat reclama .

• Usuaris amb les mancances cobertes i satisfets amb el servei rebut .

• Un desenvolupament àgil i efectiu dels processos .

• Un equip motivat i compromès amb l’organització .

2.3. Definició de perspectives i objectius estratègics

L’estratègia s’anirà concretant en uns objectius estratègics . L’assoliment de tots i 
cadascun d’aquests objectius individualment garantirà l’execució global de l’estratègia .

Per tal que el QCI sigui útil com a eina de gestió enfocada a la correcta implantació 
de l’estratègia és substancial que la definició i selecció d’aquests objectius sigui acu-
rada i coherent . Així, els objectius fixats han de reunir aquests requisits:

• Formar part de l’estratègia i ser rellevants, de manera que el seu ús faciliti l’execu-
ció global de l’estratègia .

• Assolibles, és a dir que, considerant les característiques de l’organització, siguin 
realistes . 

• Equilibrats i coherents entre si, la qual cosa garantirà l’acompliment de l’estratègia . 

• Mesurables, per poder determinar-ne el grau d’assoliment .

• Coneguts i acceptats per les persones involucrades en la seva consecució . 

• Adaptables al canvi segons les circumstàncies .

Cal remarcar la necessitat no tan sols de prioritzar objectius, sinó també el fet que 
aquests contemplin els diversos àmbits o dimensions clau dels SAD que, en el context 
del QCI, s’anomenen perspectives . 

En realitat, les perspectives són un element prescindible del QCI, ja que el que és 
fonamental és que els objectius reflecteixin l’estratègia . Però s’aconsella integrar-les 
com a part del model perquè recorden la importància de fixar objectius en totes les 
dimensions clau si es vol garantir l’assoliment global de l’estratègia . 

Tanmateix, el fet de contemplar perspectives diferents assegura que el model no se 
centri exclusivament en com s’aconsegueixen els objectius presents i que es consi-
derin altres aspectes que resultaran clau per assolir els objectius futurs .

Precisament, una de les seves grans virtuts és que es tracta d’un model de gestió amb 
visió a llarg termini . Aquesta característica el diferencia d’altres models de gestió que, 
pel fet que se centren únicament en objectius financers, es troben enfocats en el curt 
termini .

Les perspectives que s’han de contemplar són les que resulten més significatives per 
a l’organització, i es recomana que el nombre no sigui superior a quatre o cinc .
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Exemple de perspectiva

El QCI dels SAD podria considerar l’encàrrec polític en qualitat de perspectiva . Així, 
s’hi contemplarien objectius destinats a assegurar l’adequada correspondència 
entre el programa social dissenyat i el servei prestat .

Exemple d’objectius estratègics

Per a cada perspectiva s’hauran de definir els objectius estratègics . A tall d’exemple 
i en el cas ja plantejat de l’encàrrec polític, es podrien considerar els objectius 
següents:

Encàrrec polític

1 . Cobertura de la demanda: Garantir l’accés als SAD a la població que els necessita .

2 . Equitat territorial: Assegurar que la prestació dels SAD és equilibrada en totes les 
zones del territori .

2.4. Elaboració del mapa estratègic

El mapa estratègic és un gràfic que mostra com es relacionen entre si els objectius 
estratègics per arribar a assolir l’estratègia . 

Ajuda a visualitzar l’estratègia de l’organització d’una manera ràpida, resumida i fàcil-
ment comprensible . Esdevé una de les aportacions més destacades del QCI, ja que 
permet:

• Prioritzar els objectius estratègics .

• Detectar inconsistències entre objectius .

• Equilibrar objectius entre diferents perspectives .

• Comprendre l’estratègia i comunicar-la a tots els nivells de l’organització .

En l’elaboració del mapa estratègic podem diferenciar dues etapes:

1 . Definició dels objectius estratègics: Concreció de l’estratègia en uns objectius 
específics .

2 . Estudi de les relacions entre objectius estratègics: Analitzar com es relacionen en-
tre si els diferents objectius estratègics (relació causa-efecte) per a l’assoliment de 
l’estratègia .

La definició de les cadenes causa-efecte representen una eina de comunicació  
i d’aprenentatge útil per a la implantació de l’estratègia . Un mapa estratègic ben  
elaborat té pocs objectius estratègics i unes relacions causa-efecte clares que ajuden 
a visualitzar l’estratègia d’una manera ràpida .
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Els mapes estratègics s’elaboren de dalt a baix, és a dir, primer s’han de definir els 
objectius prioritaris . A continuació se seleccionen els objectius estratègics que més 
directament impacten en l’assoliment dels primers objectius . Tot seguit es consideren 
els objectius que influeixen en la consecució dels últims objectius i així successiva-
ment . Això no obstant, els mapes es llegeixen de baix a dalt, es comença pels objec-
tius estratègics de l’últim nivell que incideixen en els objectius del nivell superior i així 
es va fent fins arribar a la cúspide . 

Exemple de mapa estratègic

Un exemple d’una fracció del mapa estratègic que resultaria de la consideració  
dels objectius plantejats en l’apartat anterior seria el següent:

La definició dels objectius s’ha realitzat de dalt a baix establint la cobertura de  
la demanda com a objectiu prioritari i analitzant els que d’una manera més directa 
hi incideixen . 

La lectura del mapa, en canvi, es realitza a l’inrevés, és a dir, partint de l’objectiu  
de l’últim nivell . Així, un augment de la formació del personal incidirà positivament 
en l’adequació de processos i redundarà en una millora de la qualitat del servei .  
Si aquesta millora incrementa l’eficiència dels SAD, en última instància permetrà 
ampliar la cobertura de la demanda .

Cobertura de  
la demanda

Formació del personal

Adequació  
de processos

Qualitat del servei
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2.5. Selecció i disseny dels indicadors

Els indicadors permeten mesurar la consecució i l’evolució dels objectius estratègics .

Per assegurar la seva utilitat els indicadors han de complir les característiques se-
güents:

• Han de permetre mesurar l’objectiu estratègic prèviament seleccionat, que es con-
sidera clau per a la implementació de l’estratègia . 

• La bondat de la informació que aporten ha de compensar l’esforç de càlcul . 

• S’han de poder expressar quantitativament, sempre que sigui possible, per aportar 
una informació comparable .

• Han de ser fàcilment interpretables .

• I fiables d’aconseguir i d’utilitzar .

Precisament, per evitar problemes en el càlcul dels indicadors, els aspectes que s’han 
d’aclarir quan es dissenyen són aquests:

• Establir quines són les fonts d’informació que s’han d’utilitzar .

• Definir clarament com s’han de calcular .

• Determinar la freqüència de la recollida d’informació .

• Designar qui és el responsable de facilitar la informació .

D’altra banda, el QCI ha d’incloure indicadors de dos tipus:

• Indicadors de resultats: Mesuren pròpiament la consecució dels objectius estratè-
gics . En realitat, mesuren el resultat de les actuacions realitzades prèviament per 
l’organització .

• Indicadors de causa o inductors: Mesuren el resultat d’accions o processos inter-
medis que permeten la consecució de l’objectiu estratègic . En aquest sentit, actuen 
com a impulsors dels indicadors de resultats perquè aquests últims assoleixin les 
metes que es plantegen .

Exemples d’indicadors de causa i de resultats

Nombre anual d’hores de formació per professional

És un indicador de causa o inductor perquè mesura el resultat d’una acció intermè-
dia, en concret la formació del personal . L’acció actua com a impulsora per facilitar 
la consecució d’un altre objectiu estratègic: millorar la qualitat del servei prestat .

Nombre mitjà d’incidències per usuari

És un indicador de resultats que mesura si les actuacions dutes a terme prèviament, 
entre les quals es considera la inversió en formació del personal, han aconseguit  
la millora en el servei prestat .
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S’ha d’evitar caure en la temptació de triar els indicadors més senzills de  calcular .  
El criteri de selecció serà el que mostri d’una manera més acurada l’acompliment de 
l’objectiu . Ara bé, si mesurar l’indicador resulta excessivament costós, caldrà bus-
car-ne un que sigui menys precís, però més accessible .

Com que no sempre es troba l’indicador perfecte, a vegades és millor substituir aquest 
indicador ideal per d’altres que potser no són tan bons però que en canvi permeten 
aproximar-se al grau d’assoliment de l’objectiu .

Un nombre molt elevat d’indicadors fa que el model sigui complex de gestionar . Si bé 
és cert que un objectiu pot requerir més d’un indicador, amb el propòsit d’elaborar un 
QCI senzill i comprensible, s’aconsella no triar-ne més de tres per a cada objectiu .

Exemples d’indicadors

Els indicadors que es podrien proposar per mesurar el grau d’assoliment dels  
objectius seleccionats en l’apartat anterior serien els següents:

1. Encàrrec polític

1 .1 . Cobertura de la demanda: Nombre d’usuaris dels SAD sobre població de més 
de 65 anys .

1 .2 . Equitat territorial: Diferència entre la cobertura de l’equip/barri/zona respecte 
la de cobertura del municipi .

2.6. Establiment de metes i control de resultats

La meta és el valor desitjat per a un indicador en un període de temps determinat . 

Implícitament, representen l’esforç que haurà de fer l’organització i els recursos que 
requerirà per aconseguir-los .

A l’hora de fixar-les, han de complir les característiques següents, de manera que han 
de ser:

• Accessibles: Han de resultar ambicioses però realistes al mateix temps per incen-
tivar la consecució .

• Motivadores: Les persones involucrades en el seu assoliment no només les han  
de conèixer, sinó que les han d’assumir com un repte que motivi una millora en les 
actuacions . 

• Periodificables: S’han de definir per a un període de temps que permeti la correc-
ció de desviacions . Es recomana que les metes es distribueixin entre els anys que 
abasta el pla d’acció i, alhora, es periodifiquin mensualment dins de cada exercici . 
D’aquesta manera, contribuiran a controlar l’evolució de cada indicador al llarg del 
temps .
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S’haurà de designar un responsable de l’assoliment de cada meta . La seva funció serà 
la de fixar-la i impulsar les actuacions corresponents per assolir-la . Tanmateix, com-
pararà els valors reals dels indicadors amb els desitjats per tal d’avaluar el grau d’acom-
pliment dels diferents objectius i, en funció d’això, proposar les mesures necessàries 
per corregir les possibles desviacions . 

No s’ha d’oblidar que la consecució de les metes és el resultat de l’esforç conjunt de 
l’organització, i que per arribar-hi cal la implicació de cadascuna de les persones que 
la integren .

Exemple de meta

Per a la dimensió de l’encàrrec polític en què tenim seleccionat l’indicador que  
mesura la Cobertura de la demanda, i donada una situació hipotètica on només  
un 2,5% es pot beneficiar del servei, la meta a establir per als tres propers anys 
podria ser:

Arribar al 4% de la demanda, repartit en un 3% el primer any, un 3,5% el segon any 
i un 4% el tercer any .

A l’hora d’establir les metes per als diferents indicadors, també és recomanable definir 
uns límits de tolerància, un d’inferior i un altre de superior, per a la meta,  
de manera que si el valor real no supera aquests límits l’anàlisi a fer sobre les causes 
que poden haver provocat les desviacions sigui menys intensa que si se superen 
aquests límits .

Exemple de límits de tolerància

Per a la meta del 4% repartit al llarg dels tres anys, s’estableix que si la desviació 
és inferior a un 10%, el valor assolit és acceptable i, per tant, l’anàlisi del perquè no 
s’ha assolit la meta es pot minimitzar .

Així, per al primer any, on la meta és del 3%, si el valor real no és inferior a un 2,7% 
o no és superior a un 3,3% es considerarà que és una meta acceptable, i s’espera-
rà al proper període per analitzar si cal prendre alguna mesura .

2.7. Definició dels plans d’acció

Els plans d’acció són les actuacions o iniciatives que ens han de portar a aconse-
guir les metes i els objectius estratègics.

Moltes vegades, les organitzacions es plantegen un excés de projectes amb manca 
de temps i de recursos per dur-los a terme . Per aquest motiu, cal plantejar-se quines 
són les actuacions més eficaces per a la consecució de les metes fixades i focalitzar-hi 
els esforços . 
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Determinar quins són els plans d’acció més adequats comporta tres etapes:

1 . Identificar les iniciatives o plans d’acció: Proposar actuacions que serveixin per a 
l’assoliment de les metes fixades .

2 . Prioritzar els plans d’acció: Seleccionar els projectes que contribueixin més inten-
sament a la consecució dels objectius estratègics . Caldrà reassignar els recursos 
materials i econòmics en base a l’ordre establert .

3 . Definició detallada del pla d’acció: Per a cadascuna de les actuacions establertes, 
s’hauran de considerar aquests aspectes: 

– Descripció de les característiques i els propòsits del projecte . 

– Designació d’un responsable i d’un equip de treball per a la seva realització . 

– Definició d’uns indicadors que permetin controlar l’evolució del projecte i el seu 
impacte sobre els objectius estratègics .

– Establiment d’unes metes periodificades per a cada indicador .

Exemple de pla d’acció

Per assolir l’objectiu de cobertura de la demanda del 4%, el que es planteja és arribar 
a un nombre més gran de població de més de 65 anys . Per fer-ho, es proposen dues 
actuacions alternatives:

a) Fer una campanya de comunicació a la població objectiu .

b) Investigar en els nuclis on es concentra aquesta població per identificar-hi  
possibles usuaris .

Aquestes dues actuacions serveixen per detectar nous usuaris . Això no obstant,  
la no disponibilitat dels recursos humans necessaris per dur a terme l’opció b fan 
que, a l’hora de valorar el cost de contractar nou personal davant el cost de la 
campanya de comunicació sigui més factible de dur a terme l’opció a .

Un cop seleccionada l’actuació, s’ha de planificar i pressupostar . S’haurà de deter-
minar, entre altres qüestions, en què consistirà la campanya, qui serà el responsable 
de coordinar-la, quina dotació econòmica s’hi destinarà, com es mesurarà l’impacte 
de la campanya, quin termini es fixa per definir-la, durant quant de temps es durà  
a terme, quins resultats s’esperen obtenir . . .
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3. Definició dels models d’informació  
que cal obtenir

L’output informatiu que genera el QCI es concreta en un document on queden recollits 
els objectius estratègics seleccionats per a cada perspectiva, el valor fixat per a  
la meta, el valor real assolit i la desviació que ha generat, per a tots i cadascun dels 
objectius .

Elements d’un QCI 

Aquests objectius es poden desplegar considerant la realitat de l’ens en què es va 
implantant el QCI . Per exemple, si el municipi on es fa la implantació tingués cinc 
barris i interessés conèixer quina és la incidència que cadascun d’ells té sobre l’objec-
tiu estratègic, aquest s’hauria de desagregar en cinc subobjectius, un per a cada zona . 
Per a cada barri es fixaria una meta concreta que es compararia amb la dada real 
obtinguda .

Exemple de QCI desplegat
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4. Desenvolupament del pla d’implementació

Per assegurar una correcta implementació del QCI, és necessari haver planificat acu-
radament cadascuna de les etapes que s’han de tenir presents en el disseny i control 
posterior . En particular, es poden diferenciar tres fases:

1 .  Fase de planificació .

2 .  Fase d’implantació .

3 .  Fase de seguiment .

L’èxit del projecte només es podrà garantir si es rep el suport de l’equip de gestió dels 
SAD i dels professionals que intervenen en el desenvolupament del QCI . I això única-
ment serà factible si tots plegats prenen consciència de la necessitat d’instaurar-lo, 
atesa la seva bondat .

Fases del pla d’implementació d’un QCI

Planificació

Implantació

Seguiment

Constitució i formació de l’equip de treball .

Temporalització del projecte .

Establiment d’objectius i elaboració del mapa estratègic .

Selecció d’indicadors i fixació de metes .

Descripció de les actuacions a emprendre .

Vinculació del QCI al pressupost del SAD .

Actualització en relació a l’estratègia .

Control de les dades .

Reajustament del plans d’acció .
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4.1. Fase de planificació 

Constitució i formació de l’equip de treball

En aquest primer estadi s’haurà de constituir l’equip encarregat del disseny i implan-
tació del QCI . Els seus membres han de tenir un coneixement ampli del funcionament 
dels SAD en totes les seves àrees . Tanmateix, caldrà designar un responsable que 
coordinarà tots els treballs associats a la implementació i el control de l’eina .

Abans d’iniciar el projecte, és imprescindible que les persones involucrades en el seu 
disseny o en el posterior seguiment tinguin una formació adequada . En aquest sentit, 
la guia que us presentem vol esdevenir un material de referència . No obstant això, en 
funció dels coneixements previs sobre la matèria, es pot requerir la complementació 
amb alguna formació específica .

Temporalització del projecte

És convenient planificar temporalment les fases del procés amb la descripció detalla-
da de les tasques a realitzar en cadascuna d’elles . Com també la designació d’un 
responsable del correcte desenvolupament de cada fase . 

4.2. Fase d’implantació

Establiment d’objectius i elaboració del mapa estratègic

Si prèviament no havia estat definida l’estratègia dels SAD per part de l’ens local, cal-
drà dissenyar-la sobre la base dels conceptes de missió, visió i valors previstos al 
Manual de qualitat del servei bàsic d’ajuda a domicili3 .  Si ja hagués estat definida amb 
anterioritat, aquesta és la que es tindrà en compte en l’elaboració del QCI .

En qualsevol cas, implicarà l’establiment d’uns objectius estratègics interrelacionats 
de manera que la seva consecució portarà a l’execució global de l’estratègia . Per ga-
rantir-ho, cal recordar la necessitat de seleccionar objectius en totes les perspectives 
o àmbits clau dels SAD .

D’altra banda, amb el propòsit de facilitar la priorització dels objectius i el reconeixe-
ment de les relacions causa-efecte que existeixen entre ells, resulta útil l’elaboració 
del mapa estratègic . Aquest ajuda a detectar incongruències en el disseny de l’estra-
tègia, permet visualitzar-la d’una manera senzilla i comunicar-la a la resta de membres 
de l’organització . 

3 . Documents tècnics i de Gestió de Xarxa Local SAD . Àrea de Benestar Social de la Diputació de Barcelona . 
Tercera edició revisada: gener de 2011 . <http://www .diba .cat/c/document_library/get_file?uuid=7aa065db-5e5f-
4c08-849d 5078d42a70f0&groupId=17614> [Consulta: 14/03/2014] . 
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  4 . Desenvolupament del pla d’implementació  25

Selecció d’indicadors i fixació de metes

Posteriorment, s’hauran de seleccionar els indicadors que es considerin més repre-
sentatius per mesurar cadascun dels objectius estratègics, fixar unes metes i, si con-
vé, uns límits de tolerància per a ells .

Descripció de les actuacions a emprendre

A continuació, es projectaran unes actuacions o iniciatives encaminades a facilitar 
l’assoliment de les diferents metes fixades i, en conseqüència, dels objectius estra-
tègics .

Vinculació del QCI al pressupost dels SAD

Finalment, és important associar l’estratègia al pressupost . Cal tenir present que les 
actuacions o iniciatives només es podran dur a terme si se’ls assigna els recursos fi-
nancers i materials necessaris . 

4.3. Fase de seguiment

Actualització en relació a l’estratègia

El quadre de comandament integral s’haurà d’actualitzar regularment per recollir les 
modificacions que es vagin introduint a l’estratègia per adaptar-se als canvis de l’entorn 
i de la pròpia organització . Aquesta responsabilitat recaurà en la figura del coordinador .

Control de les dades

D’altra banda, l’obtenció i la gestió de les dades ha de ser objecte de control constant 
per assegurar-ne la utilitat . El seguiment, el realitzaran els professionals responsables 
de l’assoliment de cadascuna de les metes establertes . 

Reajustaments dels plans d’acció

Tanmateix, serà funció dels responsables de les metes, la comparació de les dades 
reals amb les desitjades i, ateses les desviacions detectades, proposar reajustaments 
en les actuacions o iniciatives per garantir l’acompliment dels objectius estratègics .
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Annex A 

Exemple d’elaboració d’un QCI per als SAD

A.1. Planificació i delimitació del projecte

El projecte que prendrem com a exemple és l’elaboració i la implantació d’un QCI en 
els SAD .

L’àmbit global d’afectació és el dels serveis socials d’un ens local, i, dins d’aquesta 
àrea, es concretarà en els SAD .

Si bé l’impulsor del projecte és el responsable dels SAD i les persones més properes 
amb qui conformarà l’equip de treball, prèviament haurà consensuat l’aprovació d’un 
pla per a la implantació del QCI amb els seus caps superiors, tant dels serveis socials 
com els polítics de l’entitat .

Alhora, haurà fet partícips del projecte els responsables que orgànicament estiguin 
per sota seu, de manera que la seva implicació abasti tots els nivells de gestió .

La planificació temporal per al projecte es fixa en quatre anys, un d’implantació i tres 
d’execució; així, un cop definit el QCI, els objectius estratègics seleccionats disposen 
d’una periodificació de tres anys per a l’assoliment .

A.2. Definició de l’estratègia i determinació de prioritats

L’estratègia és el punt de partida a l’hora d’elaborar un QCI, ja que aquest ha d’esde-
venir una eina que faciliti la seva implantació .

Així, l’estratègia s’haurà de dissenyar en concordança amb els propòsits generals dels 
SAD . Amb aquesta finalitat, es consideren els conceptes de missió, visió i valors an-
teriorment descrites a l’apartat 2 .2 ., els quals es corresponen amb els previstos al Marc 
estratègic dels SAD establert en el Manual de qualitat dels SAD .

A.3. Definició de perspectives i objectius estratègics

Les perspectives són els àmbits clau dintre dels SAD en els quals s’han d’establir 
objectius si es vol assolir l’estratègia definida . 

Ateses les característiques pròpies dels SAD, el QCI podria considerar objectius dins 
de les cinc perspectives següents:
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A . Encàrrec polític: Objectius fixats per assegurar l’adequada correspondència entre 
el programa social dissenyat i el servei prestat .

B . Usuari: Objectius encaminats a garantir la satisfacció de l’usuari .

C . Processos interns: Objectius establerts per avaluar si es fan les accions que cor-
responen i si es duen a terme de la manera adequada (right things - things right) .

D . Valors organitzatius i recursos humans: Objectius vinculats al model organitzatiu, 
de gestió i de recursos humans .

E . Sostenibilitat financera: Objectius centrats en la consecució d’una correcta gestió 
financera i de costos dels serveis .

A tall d’exemple, per a cadascuna d’aquestes cinc perspectives es podrien fixar  
els objectius estratègics següents:

A. Encàrrec polític

A .1 . Coneixement del servei: Fer presents i properes a la ciutadania les prestacions 
dels SAD .

A .2 . Cobertura de la demanda: Garantir l’atenció de la població que necessita els 
SAD .

A .3 . Equitat territorial: Assegurar que la prestació dels SAD sigui equilibrada en totes 
les zones del territori .

A .4 . Ampliació de serveis: Donar resposta a les noves necessitats que pugui requerir 
la societat .

A .5 . Intensitat: Garantir als usuaris un nombre d’hores suficients en els serveis que 
se’ls ofereixen .

Estratègia

Sostenibilitat  
financera

Encàrrec 
polític

Recursos  
humans

Processos 
interns

Usuari
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B. Usuari

B .1 . Qualitat del servei: Millorar la qualitat del servei que s’ofereix .

B .2 . Satisfacció de l’usuari: Cobrir les necessitats i complir les expectatives de 
l’usuari .

B .3 . Accessibilitat: Reduir el temps d’espera per poder gaudir dels serveis prestats 
pels SAD .

B .4 . Personalització del servei: Garantir un tracte personalitzat en les prestacions 
del serveis .

C. Processos interns

C .1 . Gestió de les prestacions: Agilitzar la tramitació de les prestacions i garantir-ne 
la qualitat .

C .2 . Relació amb els proveïdors: Coordinar i administrar adequadament la relació 
amb els proveïdors .

C .3 . Adequació de processos: Garantir el correcte desenvolupament dels processos 
interns .

C .4 . Innovació i millora: Avançar en la millora i la innovació dels processos interns .

C .5 . Productivitat: Millorar la utilització dels recursos disponibles .

D. Recursos humans

D .1 . Formació del personal: Augmentar la capacitació del personal .

D .2 . Clima laboral positiu: Promoure la millora del clima laboral per minimitzar les 
baixes laborals .

D .3 . Qualitat de l’ocupació: Incrementar l’estabilitat en la contractació dels 
professionals .

E. Sostenibilitat financera

E .1 . Finançament adequat del servei: Equilibrar adequadament les diverses fonts 
de finançament dels SAD .

E .2 . Cost de les prestacions: Reduir el cost de les prestacions sense minvar  
la qualitat .

E .3 . Millorar la gestió pressupostària: Administrar correctament el pressupost .

E .4 . Esforç pressupostari dels Serveis Socials: Augmentar el pes que representen 
els SAD en el pressupost de serveis socials .
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E .5 . Esforç pressupostari del municipi: Incrementar els recursos econòmics  
del pressupost de l’ajuntament destinats als SAD .

A.4. Elaboració del mapa estratègic

Un cop seleccionats els objectius estratègics, s’ha de confeccionar el mapa estratègic, 
on es visualitza amb claredat l’estratègia dels SAD, dissenyada a partir de la relació 
causa-efecte existent entre objectius . 

Encàrrec polític

Usuari

Processos interns

Recursos humans

Coneixement  
del servei

Qualitat 
del servei

Cobertura  
de la demanda

Satisfacció 
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Equitat  
territorial

Accessibilitat

Ampliació  
de serveis

Personalització 
del servei

Intensitat

Gestió de  
les prestacions

Formació 
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Relació amb 
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Clima laboral 
positiu

Adequació 
de processos

Qualitat 
de l’ocupació

Innovació  
i millora

Productivitat

Finançament 
adequat 

del servei
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A.5. Selecció i disseny dels indicadors

A continuació, cal identificar els indicadors que es considerin més representatius per 
mesurar el grau d’assoliment de cadascun dels objectius estratègics . Per tal de fer 
més operatiu el model i atès que per a cada objectiu es pot establir més d’un indicador 
dels proposats en la relació següent o, si resulta convenient, d’altres que es puguin 
definir, caldrà escollir el que valori millor l’objectiu relacionat .

A.5.A. Encàrrec polític

A.1. Coneixement del servei

Nombre d’accions i activitats de màrqueting

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura el nombre d’accions i activitats de màrqueting fetes per donar  
a conèixer el servei als potencials usuaris .

Fórmula de càlcul
Nombre d’accions i activitats de màrqueting . Mesura directa .

Variables emprades
Accions o activitats de màrqueting dutes a terme en el municipi durant el període de  
referència .

Unitat de mesura
Accions o activitats .

A.2. Cobertura de la demanda

Percentatge d’usuaris dels SAD amb 65 anys o més sobre la població 
general de 65 anys o més

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura el percentatge de persones de 65 anys o més que són usuàries 
dels SAD . Identifica el grau de cobertura de la població inclosa en aquest tram d’edat .

Fórmula de càlcul  Persones usuàries dels SAD de 65 anys i més   × 100
   Habitants de 65 anys i més 

Variables emprades
• Persones usuàries dels SAD de 65 anys o més: s’inclouen totes les persones de 65 anys 

o més que són usuàries dels SAD .
• Habitants de 65 anys o més: nombre de persones empadronades al municipi que a l’inici 

del període de referència tenen 65 anys o més (d’acord amb la població aprovada pel ple 
municipal) .

Unitat de mesura
Percentatge .
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(
(

)
)

-

-

Percentatge d’usuaris dels SAD de dependència sobre el total d’usuaris 
dels SAD

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura el percentatge d’usuaris atesos per raó de la seva situació  
de dependència amb l’objectiu de contrastar-los amb els usuaris que ho són per raó social .

Fórmula de càlcul Persones usuàries dels SAD per raó de dependència   × 100
 Persones usuàries dels SAD 

Variables emprades
• Persones usuàries dels SAD per raó d’una situació de dependència .
• Total de persones usuàries dels SAD .

Unitat de mesura
Percentatge .

A.3. Equitat territorial

Diferència entre la cobertura del barri o zona i la del municipi  
de la població de 65 anys o més

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura la diferència en la cobertura de persones de 65 anys o més que 
són usuàries dels SAD en un barri o zona respecte de la cobertura global del municipi . 

Fórmula de càlcul Persones usuàries dels SAD de 65 anys i més del barri o zona  × 100 
 Habitants de 65 anys i més del barri o zona 

 Persones usuàries dels SAD de 65 anys i més del municipi  × 100
 Habitants de 65 anys i més del municipi 

Variables emprades
• Persones usuàries dels SAD de 65 anys o més del barri o zona: s’inclouen totes les 

persones de 65 anys o més que siguin usuàries dels SAD en el barri o zona de treball .
• Habitants de 65 anys o més del barri o zona de treball: nombre de persones empadronades 

al municipi que a l’inici del període de referència tenen 65 anys o més en el barri o zona 
de treball (d’acord amb la població aprovada pel ple municipal) .

• Persones usuàries dels SAD de 65 anys o més del municipi: s’hi inclouen totes les persones 
de 65 anys o més que siguin usuàries dels SAD en el municipi .

• Habitants de 65 anys o més del municipi: nombre de persones empadronades al municipi 
que en l’inici del període de referència tenen 65 anys o més (d’acord amb la població 
aprovada pel ple municipal) .

Unitat de mesura
Percentatge .
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( )

A.4. Ampliació de serveis

Percentatge de diferència d’hores prestades de SAD durant un període 
respecte de les prestades en un període precedent

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura la diferència d’hores prestades entre el període actual i el període 
precedent . Identifica l’augment o disminució d’hores prestades entre dos períodes .

Fórmula de càlcul Hores prestades de SAD període actual -

 - Hores prestades de SAD període precedent     × 100 
 Hores prestades de SAD període precedent 

Variables emprades
• Hores prestades de SAD en el període actual: total d’hores d’intervenció efectivament 

prestades en atenció domiciliària a tots els usuaris durant un període determinat .
• Hores prestades de SAD en el període precedent: total d’hores d’intervenció efectivament 

prestades en ajuda domiciliària a tots els usuaris durant el període precedent .

Unitat de mesura
Percentatge .

A.5. Intensitat

Mitjana d’hores per usuari al mes

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura la mitjana mensual d’hores d’atenció domiciliària que rep un usuari . 
Identifica la intensitat del servei prestat .

Fórmula de càlcul    
 Hores prestades de SAD durant el mes ×
 Usuaris dels SAD durant el mes ×
 ×

Variables emprades
• Hores prestades de SAD durant el mes de què es tracta: suma de les hores d’intervenció 

efectivament prestades en atenció domiciliària a tots els usuaris durant aquest mes .
• Usuaris dels SAD durant el mes de què es tracta: nombre d’usuaris que han rebut atenció 

domiciliària durant aquest període .

Unitat de mesura
Hores mensuals per usuari .

∑
12

×=1
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A.5.B. Usuari

B.1. Qualitat del servei

Percentatge d’hores prestades de SAD en relació a les hores previstes

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura la cobertura que hi ha hagut entre les hores prestades i les hores 
planificades per a un període determinat . Identifica el compliment de la planificació feta .

Fórmula de càlcul  Hores prestades de SAD   × 100
 Hores previstes de SAD 

Variables emprades 
• Hores prestades de SAD: total d’hores d’intervenció efectivament prestades en atenció 

domiciliària a tots els usuaris durant el període de referència .
• Hores previstes de SAD: total d’hores d’intervenció planificades en atenció domiciliària a 

tots els usuaris durant el període de referència .

Unitat de mesura
Percentatge .

B.2. Satisfacció de l’usuari

Nombre mitjà de queixes per usuari

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura la mitjana de queixes i suggeriments mensuals que rep  
el servei . Valora la satisfacció de l’usuari respecte del servei .

Fórmula de càlcul   
 Nombre de queixes rebudes durant el mes ×
 Usuaris dels SAD durant el mes ×
 ×

Variables emprades
• Nombre de queixes rebudes durant el mes ×: suma de totes les queixes rebudes durant 

aquest mes .
• Usuaris dels SAD durant el mes ×: nombre d’usuaris dels SAD durant aquest mes .

Unitat de mesura
Queixes mensuals per usuari .

 

∑
12

×=1
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Nota mitjana de satisfacció global del servei (enquestes)

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura la nota mitjana de satisfacció del servei obtinguda a partir  
d’enquestes passades a l’usuari . Mesura la satisfacció de l’usuari respecte del servei .

Fórmula de càlcul    
 Valoració feta per l’usuari del servei

 Nombre de participants en l’avaluació

Variables emprades
• ∑Valoració feta per l’usuari del servei: suma de les notes que els usuaris que han partici-

pat en l’avaluació han donat al servei . La nota es tria d’una escala numèrica definida 
prèviament .

• Nombre de participants en l’avaluació: nombre d’usuaris dels SAD que han participat en 
l’avaluació .

Variables emprades
Valor numèric dins d’una escala .

B.3. Accessibilitat

Temps mitjà d’espera (dies) entre la petició i l’inici de la prestació

Explicació de l’indicador
Aquest indicador recull la mitjana de dies naturals que transcorren entre la sol·licitud 
d’atenció presentada per l’usuari i l’inici de la prestació . Mesura la capacitat del servei per 
avaluar i gestionar tota la sol·licitud .

Fórmula de càlcul    
 Dies transcorreguts entre la presentació
 de la sol·licitud i la prestació del servei

 Nombre de persones usuàries amb
 les quals s’ha iniciat la prestació

Variables emprades
• ∑Dies transcorreguts entre la presentació de la sol·licitud i la prestació del servei: suma-

tori de tots els dies naturals transcorreguts per a tots els usuaris demandants, entre les 
sol·licituds d’atenció i la prestació d’ajut domiciliari . Els terminis d’espera comencen a 
comptar des de la data de registre de la sol·licitud amb tota la documentació necessària . 
L’inici de la prestació es correspon amb el començament de l’atenció en el domicili de 
l’usuari .

• Nombre de persones usuàries amb les quals s’ha iniciat la prestació: total de persones 
usuàries amb qui s’ha iniciat el servei .

Unitat de mesura
Dies .

∑

∑
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B.4. Personalització del servei

Índex de rotació del personal

Explicació de l’indicador
Aquest indicador recull els canvis realitzats en la plantilla de professionals que presten  
el servei . Mesura la rotació de la plantilla .

Fórmula de càlcul    
 Altes del mes × + Baixes del mes ×

 Professionals en plantilla durant el mes ×

 ×

 Variables emprades

• Altes del mes × + baixes del mes ×: sumatori de les altes i baixes que han tingut lloc 
durant el mes de referència .

• Professionals en plantilla durant el mes ×: total de professionals que han prestat servei 
durant el mes de referència . 

Unitat de mesura
Percentatge .

 

∑
12

×=1

∑
12

×=1( )
× 100
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A.5.C. Processos interns

C.1. Gestió de les prestacions

Temps mitjà d’espera (dies) entre la sol·licitud aprovada i l’inici  
de la prestació

Explicació de l’indicador
Aquest indicador recull la mitjana de dies naturals que transcorren entre la sol·licitud  
d’atenció aprovada i la prestació de l’ajut domiciliari . Mesura la capacitat de reacció del 
servei per atendre la demanda .

Fórmula de càlcul    
 Dies transcorreguts entre l’aprovació
 de la sol·licitud i la prestació del servei

 Nombre de persones usuàries amb
 les quals s’ha iniciat la prestació

Variables emprades
• ∑Dies transcorreguts entre l’aprovació de la sol·licitud i la prestació del servei: sumatori 

de tots els dies naturals transcorreguts per a tots els usuaris que en demanen, entre les 
sol·licituds d’atenció aprovades i la prestació de l’ajut domiciliari . Els terminis d’espera 
comencen a comptar a partir del coneixement i la conformitat de l’usuari i el professional, 
i en el moment en què el professional té a les mans tota la documentació necessària . 
L’inici de la prestació es correspon amb el començament de l’atenció en el domicili de 
l’usuari .

• Nombre de persones usuàries amb qui s’ha iniciat la prestació: total de persones usuàries 
amb qui s’ha iniciat el servei .

Unitat de mesura
Dies .

C.2. Relació amb els proveïdors

Nombre de reunions de coordinació efectuades entre els professionals  
de l’ens local i els operadors dels serveis

Explicació de l’indicador
Aquest indicador recull el nombre de reunions de coordinació fetes durant el període  
de referència entre els professionals de l’ens local i els operadors dels serveis .

Fórmula de càlcul  Nombre de reunions de coordinació dutes a terme

Variables emprades
• Nombre de reunions de coordinació realitzades durant el període de referència entre  

els professionals de l’ens local i els operadors dels serveis .

Unitat de mesura
Reunions .

∑
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 C.3. Adequació de processos

Nombre mitjà d’incidències per persona usuària del servei

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mostra la mitjana d’incidències registrades per usuari . Informa sobre  
les disfuncions detectades en el servei i, per tant, és una mesura de qualitat .

Fórmula de càlcul    
 Total d’incidències registrades

 Nombre de persones usuàries

Variables emprades
• Total d’incidències registrades: suma de les incidències registrades durant el període  

de referència en els SAD .
• Nombre de persones usuàries: nombre d’usuaris dels SAD durant el període de referència .

Unitat de mesura
Incidències per persona .

C.4. Innovació i millora

Nombre d’accions pilot/innovacions/bones pràctiques iniciades

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura el nombre d’accions pilot, innovacions i bones pràctiques iniciades 
durant el període de referència .

Fórmula de càlcul
 Nombre d’accions pilot, innovacions i bones pràctiques

  Iniciades durant el període de referència

Variables emprades
• Nombre d’accions pilot, innovacions i bones pràctiques iniciades durant el període 

de referència .

Unitat de mesura
Accions, innovacions o bones pràctiques .

 

1997-15984-2013 Guia metodològica. L'elaboració d'un Quadre de Comandament Integral dels SAD.indd   38 25/03/14   13:54



  Annex A . Exemple d’elaboració d’un QCI per als SAD  39

C.5. Productivitat

Nombre mitjà mensual d’hores d’atenció efectiva al domicili realitzades  
pels professionals d’atenció directa al domicili (PADD)

Explicació de l’indicador
Aquest indicador relaciona el nombre mitjà d’hores mensuals d’atenció efectiva prestades 
pels PADD amb els recursos humans de què disposa el servei . És una aproximació  
a la càrrega de treball dels PADD .

Fórmula de càlcul    
 Hores prestades de SAD durant el mes ×
 Nombre de PADD 

 durant el mes × 

 ×

 Variables emprades
• Hores prestades de SAD durant el mes X: suma de les hores d’intervenció efectivament 

prestades en ajuda domiciliària durant el mes de referència .
• Nombre de PADD durant el mes X: nombre de persones que han prestat el servei d’atenció 

directa al domicili durant el mes de referència . Les persones amb jornada reduïda hauran 
de ser comptabilitzades de manera proporcional .

Unitat de mesura
Hores mensuals per professional .

 

    

∑
12

×=1( )
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A.5.D. Recursos humans

D.1. Formació del personal

Nombre d’hores de formació que reben els professionals d’atenció directa 
al domicili (PADD)

Explicació de l’indicador
Aquest indicador identifica la durada i/o la intensitat de la formació que reben els PADD .  
És una aproximació a l’esforç per garantir una formació continuada als professionals dels SAD .

Fórmula de càlcul    
 Nombre total d’hores de formació rebudes pels PADD

 Nombre de PADD

Variables emprades
• Nombre total d’hores de formació rebudes: sumatori de les hores d’assistència i partici-

pació en activitats de formació continuada de PADD relacionades amb el lloc de treball 
durant el període de referència . S’entendrà per hores de formació les proposades i/o 
autoritzades per l’entitat, i que estiguin justificades documentalment .

• Nombre de PADD: nombre de professionals que han ocupat places als SAD, entre la data 
d’inici i la data de final del període de referència . Les persones amb jornada reduïda hauran 
de ser comptabilitzades de manera proporcional .

Unitat de mesura
Hores per professional .

D.2. Clima laboral positiu

Percentatge d’hores de baixa dels PADD

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mostra el percentatge d’hores de baixa dels PADD respecte de les hores 
ordinàries previstes per conveni . És un element que s’utilitza per analitzar el clima laboral 
del servei .

Fórmula de càlcul   
 Nombre d’hores de baixa dels PADD 

 Nombre de d’hores anuals de conveni per als PADD

Variables emprades
• Nombre d’hores de baixa dels PADD: sumatori de totes les hores de baixa i indisposicions 

(indisposició laboral transitòria i accidents de treball) dels PADD . No es consideren les 
hores de permís per maternitat o paternitat ni totes les llicències (matrimoni, examen, 
malaltia de familiar, etc .) .

• Nombre d’hores anuals de conveni per als PADD: sumatori del total d’hores anuals de 
conveni per a aquests treballadors . Les persones amb jornada reduïda hauran de ser 
comptabilitzades de manera proporcional .

Unitat de mesura
Percentatge .
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D.3. Qualitat de l’ocupació

Percentatge de contractes indefinits sobre el total de contractes

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura el total de professionals que ocupen places de tipus fix respecte 
del nombre total de professionals dels SAD .

Fórmula de càlcul  Nombre de professionals dels SAD amb contracte indefinit   × 100
 Nombre de professionals dels SAD 

Variables emprades 
• Nombre de professionals dels SAD amb contracte indefinit: són les persones que han 

ocupat places als SAD de tipus fix (relació contractual directa de caràcter indefinit) entre 
la data d’inici i la data de final del període de referència .

• Nombre de professionals dels SAD: nombre de professionals que han ocupat places als 
SAD, entre la data d’inici i la data de final del període de referència . Les persones amb 
jornada reduïda hauran de ser comptabilitzades de manera proporcional .

Unitat de mesura
Percentatge .
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A.5.E. Sostenibilitat financera

E.1. Finançament adequat del servei

Percentatge d’autofinançament per taxes i preus públics

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mostra el percentatge de les despeses corrents dels SAD que són finan-
çades amb taxes i preus públics . És una valoració del pes dels ingressos aportats per les 
persones usuàries en el finançament del servei i una mostra del grau d’autofinançament 
dels SAD .

Fórmula de càlcul  Ingressos per taxes i preus públics dels SAD   × 100
 Despeses corrents dels SAD 

Variables emprades 
• Ingressos per taxes i preus públics dels SAD: ingressos directes meritats (ingressos 

reconeguts) per l’actuació dels SAD . S’inclouen els ingressos reconeguts del capítol 3 
(taxes, preus públics i altres ingressos) procedents de les persones usuàries com a 
contraprestació dels SAD .

• Despeses corrents dels SAD: inclou les obligacions reconegudes consolidades (pressu-
post liquidat) de la despesa corrent, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SAD .

Unitat de mesura
Percentatge .

Percentatge de finançament per aportacions d’altres institucions

Explicació de l’indicador
Aquest indicador recull el percentatge de les despeses corrents dels SAD que són finança-
des amb aportacions d’altres institucions . És una valoració del pes dels ingressos proce-
dents d’institucions diferents de la mateixa entitat .

Fórmula de càlcul  Aportacions d’altres institucions als SAD   × 100
 Despeses corrents dels SAD 

Variables emprades 
• Aportacions d’altres institucions als SAD: ingressos directes reconeguts en el capítol 4 

(transferències corrents) d’altres institucions atribuïbles als SAD .
• Despeses corrents dels SAD: inclou les obligacions reconegudes consolidades (pressu-

post liquidat) de la despesa corrent, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SAD .

Unitat de mesura
Percentatge .
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Percentatge de finançament per aportacions de l’ens local

Explicació de l’indicador
Aquest indicador estableix el percentatge de les despeses corrents dels SAD que són 
finançades amb aportacions de l’ens local . És una aproximació al grau  de finançament dels 
SAD per part de l’ens local .

Fórmula de càlcul  Aportacions de l’ens local als SAD   × 100
 Despeses corrents dels SAD 

Variables emprades 
• Aportacions de l’ens local als SAD . Es calcula com a resultat de l’operació següent:  

despeses corrents dels SAD – ingressos per taxes i preus públics dels SAD – aportacions 
d’altres institucions als SAD .

• Despeses corrents dels SAD: inclou les obligacions reconegudes i consolidades (pressu-
post liquidat) de la despesa corrent, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SAD .

Unitat de mesura
Percentatge .

E.2. Cost de les prestacions

Mitjana del cost per hora del servei d’atenció a domicili

Explicació de l’indicador
Aquest indicador és una aproximació a la despesa econòmica de la prestació dels SAD .

Fórmula de càlcul   
 Preu hora dels SADj × dies que ha mantingut el preuj

 Període de referència (dies)

Variables emprades
• Preu hora dels SADj: és el preu/hora establert al contracte vigent amb empreses externes 

per a la prestació d’atenció domiciliària .
• Quan hi ha hores de servei que es fan amb personal propi de l’ens local, el preu per hora 

dels SAD se substituirà pel cost d’hora internament calculat .
• Dies que ha mantingut el preuj: nombre de dies durant els quals el preu s’ha mantingut 

constant .
• Període de referència: expressat en dies . És la suma dels dies en els quals ha mantingut els 

diferents preus d’hora dels SAD .
• Quan es treballa amb el cost internament calculat, no es multiplicarà pel nombre de dies 

que s’ha mantingut el cost, sinó que es treballarà amb el cost unitari mitjà de tot el període .

Unitat de mesura
Euros per hora .

∑
 n

 j=1
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E.3. Millorar la gestió pressupostària

Percentatge de desviació del pressupost executat sobre el pressupost inicial

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mostra el grau d’execució de la despesa corrent del servei respecte  
del pressupost inicial .

Fórmula de càlcul  Despeses corrents dels SAD      ×  100
 Despeses corrents dels SAD inicial    

Variables emprades 
• Despeses corrents dels SAD: inclou les obligacions reconegudes consolidades (pressupost 

liquidat) de la despesa corrent, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SAD .
• Despeses corrents dels SAD inicials: inclou les obligacions inicials consolidades 

(pressupost inicial) de la despesa corrent, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SAD .

Unitat de mesura
Percentatge .

E.4. Esforç pressupostari dels serveis socials

Percentatge de despesa dels SAD sobre despesa corrent dels serveis 
socials bàsics (SSB)

Explicació de l’indicador
Aquest indicador calcula el percentatge que suposa la despesa corrent dels SAD sobre  
el total de despeses corrents dels serveis socials bàsics .

Fórmula de càlcul  Despeses corrents dels SAD  × 100
 Despeses corrents dels SSB   

Variables emprades 
• Despeses corrents dels SAD: inclou les obligacions reconegudes consolidades (pressupost 

liquidat) de la despesa corrent, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SAD .
• Despeses corrents dels SSB: inclou les obligacions reconegudes consolidades (pressu-

post liquidat) de la despesa corrent dels SSB, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SSB .

Unitat de mesura
Percentatge .
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E.5. Esforç pressupostari de l’ens local

Despesa corrent dels SAD per habitant

Explicació de l’indicador
Aquest indicador mesura la despesa corrent per habitant, és a dir la despesa mitjana  
dels SAD per habitant .

Fórmula de càlcul  Despeses corrents dels SAD  × 100
 Habitants   

Variables emprades 
• Despeses corrents dels SAD reconegudes: inclou les obligacions reconegudes i consoli-

dades (pressupost liquidat) de la despesa corrent, és a dir, dels capítols 1, 2 i 4 dels SAD .
• Habitants: nombre de persones empadronades al municipi a 1 de gener de l’any en estudi .

Unitat de mesura

Euros per habitant .

A.6. Establiment de metes i control de resultats

Per a cadascun dels objectius, cal determinar quin dels indicadors establerts és el que 
millor compleix les característiques definides i, per tant, és el que més bé pot avaluar 
la consecució o no de l’objectiu . Un cop escollits els indicadors, s’ha de fixar una meta, 
és a dir, un valor desitjat que es vol assolir, com també els límits de tolerància per 
valorar i determinar les conseqüències de la desviació .

Quan es compara la dada real amb la meta establerta s’avalua el grau de consecució 
dels objectius marcats, i d’aquesta manera es poden controlar els resultats obtinguts 
pels SAD en l’acompliment de les seves funcions .
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Perspectiva Objectiu Indicador Meta Límit Límit
      inferior superior
   

  

A. Encàrrec  
polític

B. Usuari

C. Processos 
interns

D. Recursos 
humans

 5 1 12

  
 5,00% 4,00% 5,20%

  
 
 60% 40% 70%

  
 
 0,00% 0,00% 0,00%

  
 
 5,00% 0,00% 10,00%

 
 
 
 
 16 12 22

 
 100,00% 90,00% 110,00%

  
 0,10 0,05 0,20

  
 12 7 17

  
 15,00% 10,00% 35,00% 

 7 4 12

  
 
 12 6 15

  
 
 
 0,20 0,10 0,40

  
 2 1 5

  
 
 80 50 120

 
 
 20 11 24

  
 0,4% 0,2% 0,6%

  
 80,00% 70,00% 90,00%

 

Nombre d’accions i activitats  
de màrqueting .

Percentatge d’usuaris dels SAD  
de 65 anys o més sobre  
la població de 65 anys o més .

Percentatge d’usuaris dels SAD  
de dependència sobre el total 
d’usuaris dels SAD .

Diferència entre la cobertura  
del barri o zona i la del municipi  
de la població de 65 anys o més . 

Percentatge de diferència 
d’hores prestades durant  
un període respecte de  
les prestades en un període 
precedent .

Mitjana d’hores per usuari  
al mes .

Percentatge d’hores prestades 
en relació a les hores previstes .

Nombre mitjà de queixes per 
usuari .

Temps mitjà d’espera (dies) entre 
la petició i l’inici de la prestació .

Índex de rotació  
del personal .

Temps mitjà d’espera (dies)  
entre la sol·licitud aprovada  
i l’inici de la prestació .

Nombre de reunions de 
coordinació efectuades entre  
els professionals de l’ens local  
i els operadors dels serveis .

Nombre mitjà d’incidències  
per persona usuària del servei .

Nombre d’accions pilot / 
innovacions / bones pràctiques 
iniciades . 

Nombre mitjà mensual d’hores 
d’atenció efectiva al domicili 
efectuades pels PADD .

Nombre d’hores de formació  
per als PADD .

Percentatge d’hores de baixa 
dels PADD .

Percentatge de contractes 
indefinits sobre el total  
de contractes .

A .1 . Coneixement  
del servei

A .2 . Cobertura  
de la demanda

 
 
 

A .3 . Equitat territorial 1 
 

A .4 . Ampliació de serveis 
 
 
 

A .5 . Intensitat 

B .1 . Qualitat del servei 

B .2 . Satisfacció de l’usuari 

B .3 . Accessibilitat 

B .4 . Personalització  
del servei

C .1 . Gestió de  
les prestacions 

C .2 . Relació amb  
els proveïdors 
 

C .3 . Adequació  
de processos

C .4 . Innovació i millora 
 

C .5 . Productivitat 
 

D .1 . Formació del personal 

D .2 . Clima laboral positiu 

D .3 . Qualitat de l’ocupació
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Perspectiva Objectiu Indicador Meta Límit Límit
    inferior superior
   

  

E. Sostenibilitat 
financera

 14,00% 8,00% 22,00%

  
 66,00% 60,00% 70,00%

  
 
 20,00% 32,00% 8,00%

  
 18,00€ 16,00€ 20,00€

  
 2,00% 2,00% 10,00% 
 

 30,00% 20,00% 35,00% 
 
 

 18,00€ 16,00€ 21,00€

 

Percentatge d’autofinançament 
per taxes i preus públics .

Percentatge de finançament  
per aportacions d’altres 
institucions .

Percentatge de finançament  
per aportacions de l’ens local .

Mitjana del cost per hora  
dels SAD .

Percentatge de desviació  
del pressupost executat  
sobre pressupost inicial .

Percentatge de despesa  
dels SAD sobre despesa  
corrent dels SSB .

Despesa corrent dels SAD  
per habitant .

E .1 . Finançament adequat 
del servei

 
 
 

E .2 . Cost de les 
prestacions

E .3 . Millorar la gestió 
pressupostària 

E .4 . Esforç pressupostari 
dels serveis socials 
 

E .5 . Esforç pressupostari 
del municipi

1 . La lectura d’aquest indicador només té sentit a nivell de barri o zona, ja que en calcula la diferència de cobertura  
en relació amb la del municipi . Així, els resultats agregats a nivell de municipi que apareixen en el quadre són nuls . 
El motiu és que la cobertura agregada dels barris és la mateixa del municipi i la diferència dóna zero .

En l’exemple desenvolupat en aquest annex, els indicadors s’han desagregat prenent 
en consideració l’organització territorial de l’ens . En particular, cada indicador s’ha 
desagregat en cinc zones diferenciades, de manera que el valor de l’indicador del 
municipi es pot analitzar segons el comportament dels indicadors de cada zona .

A.7. Determinació dels plans d’acció

Finalment, s’han d’establir les actuacions o iniciatives que contribueixen de manera 
específica a la consecució de les metes i, per tant, dels objectius estratègics .

Cada meta necessitarà definir una actuació per tal de garantir-ne l’assoliment .  
Al llarg del temps, les iniciatives programades s’hauran d’anar reorientant per salvar 
les possibles desviacions que es puguin detectar en relació a les metes fixades .
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Perspectiva Objectiu Pla d’acció

A. Encàrrec polític A .1 . Coneixement del servei Fer una campanya informativa als casals   
   d’avis i centres de dia per donar a conèixer  
   el servei .

 A .2 . Cobertura de la demanda Revisar els paràmetres d’adjudicació  
  per arribar a un major nombre d’usuaris .

 A .3 . Equitat territorial Posar més atenció en les zones del territori  
  que tenen la cobertura de la demanda  
  per sota de la mitjana del conjunt .

 A .4 . Ampliació de serveis Detectar noves necessitats per oferir nous  
  serveis que les cobreixin .

 A .5 . Intensitat Optimitzar la distribució dels treballadors   
  que presten el servei per minimitzar  
  els desplaçaments i augmentar les hores   
  efectives de prestació de serveis .

Perspectiva Objectiu Pla d’acció

B. Usuari B .1 . Qualitat del servei Detectar i eliminar les causes que originen  
  la no prestació de serveis assignats .

 B .2 . Satisfacció de l’usuari Eliminar els factors que originen les queixes  
  dels usuaris .

 B .3 . Accessibilitat Modificar els procediments de tramitació  
  de la prestació per reduir el temps d’espera .

 B .4 . Personalització del servei Millorar les condicions laborals  
  dels treballadors per reduir la rotació .

Perspectiva Objectiu Pla d’acció

C. Processos C .1 . Gestió de les prestacions Modificar els procediments d’assignació  
 interns   de la prestació per reduir el temps d’espera .

 C .2 . Relació amb els proveïdors Establir un nombre mínim de reunions  
  de coordinació semestrals amb  
  els proveïdors .

 C .3 . Adequació de processos Identificar els factors que provoquen  
  les incidències i eliminar-los .

 C .4 . Innovació i millora Definir plans d’innovació i implementar-los .

 C .5 . Productivitat Detectar les mesures que poden permetre  
  incrementar el nombre de persones ateses  
  pel personal d’atenció directa al domicili   
  (PADD) i aplicar-les .
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Perspectiva Objectiu Pla d’acció

D. Recursos D .1 Formació de personal Implantar un nombre mínim d’hores  
 humans  de formació anuals obligatòries per a cada  
   professional .

 D .2 Clima laboral positiu Introduir millores en les condicions  
  de treball dels professionals que redueixin  
  les baixes laborals .

 D .3 Qualitat de l’ocupació Promoure la contractació indefinida  
  dels professionals .

Perspectiva Objectiu Pla d’acció

E. Sostenibilitat E .1 Finançament adequat del servei Implantar el copagament per part  
 financera   de l’usuari .

  Negociar ampliacions de subvencions  
  del servei .

 E .2 Cost de les prestacions Fer un estudi de costos que permeti avaluar  
  possibles formes de reduir el cost  
  del servei .

 E .3 Millora de la gestió pressupostària Analitzar les causes de la desviació   
  pressupostària i establir possibles mesures  
  correctores .

 E .4 Esforç pressupostari Analitzar i valorar l’adequació de l’esforç   
  dels serveis socials  pressupostari fet pels serveis socials .

 E .5 Esforç pressupostari del municipi Analitzar i valorar l’adequació de l’esforç   
  pressupostari fet pel municipi .

A.8. Dades reals i càlcul de desviacions

Un cop definits tots els paràmetres (objectius, indicadors, metes . . .) ja tenim l’estructu-
ra del QCI definida .
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En l’exemple que desenvolupem, hem suposat que l’ens estava format per cinc zones . 
Per a cadascun dels objectius de l’ens, amb el corresponent indicador i meta  
(A .1 . - E .5 .), s’ha fet el també corresponent desplegament en les cinc zones, sempre 
que desagregar l’indicador tingui sentit . D’aquesta manera, l’estructura del QCI queda 
així:

Un cop fixades les metes per a cadascuna de les zones, cal establir els límits de tole-
rància inferior i superior, de manera que seran aquests límits els que faran saltar l’alar-
ma si el valor real en supera algun .
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A partir d’aquí, s’inicia el procés de recollida i d’incorporació de dades reals . Així, en 
base als períodes i mètodes de recopilació d’informació que s’hagin establert en la 
definició dels indicadors, s’anirà obtenint la informació que ha de permetre incorporar 
els valors reals al QCI i calcular-ne les desviacions . El pas següent serà l’anàlisi de les 
causes del perquè s’assoleixen o no les metes fixades .
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Tant en el QCI sintètic com en el desagregat, a través dels marcadors visuals ( )  
és ràpid detectar quins són els indicadors que no assoleixen les metes establertes . 
Així, és senzill identificar els objectius que requereixen una actuació immediata, pri-
merament d’anàlisi per determinar les causes de les desviacions i, seguidament, de 
disseny i aplicació de les mesures correctores més adequades .

Els dos quadres anteriors es poden visualitzar de manera sintètica si només es con-
sidera l’àmbit del municipi agregadament:
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Annex B

Personalització del full de càlcul

QCI SAD

Versió
 .xlsx

Versió
 .xlsx

Versió
 .xls

Versió
 .xls

QCI SAD ND
(numerador i denominador)

QCI SAD CAL
(indicadors calculats)

B.1. Versions disponibles del full de càlcul

L’arxiu base per gestionar el QCI es presenta en dues versions diferenciades,  
en funció de les dades que es vulguin introduir en l’arxiu:

• QCI SAD CAL

• QCI SAD ND

Al llibre d’excel QCI SAD CAL hi ha un sol full de càlcul, on ja s’introdueixen directament 
els valors dels indicadors calculats .

En canvi, al llibre d’excel QCI SAD ND hi ha dos fulls de càlcul, un on s’introdueixen 
els valors corresponents als numeradors i denominadors de cada indicador, i un altre 
on es visualitzen els càlculs fets amb els valors entrats .

Addicionalment, cadascun dels arxius es pot utilitzar en dues versions diferents d’excel, 
una de més actual i una altra de més antiga . La més actual és la que utilitza l’extensió 
 .xlsx, i la més antiga és la que utilitza l’extensió  .xls .

Si s’utilitza la versió  .xls és necessari tenir instal·lat a l’ordinador la tipografia Wingdings 
per tal que es puguin veure correctament els marcadors visuals de tendència (               ) .
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B.2. Parts de l’arxiu QCI SAD ND

L’arxiu base per gestionar el QCI del SAD se sustenta en un llibre d’excel que conté 
dos fulls de càlcul: QCI i Introducció de dades (figura B .1) .

Figura B.1

El primer dels fulls, QCI, és on es visualitza el quadre de comandament integral, amb 
les metes, els límits, els objectius i les desviacions globals o detallades per zona, 
segons s’hagi parametritzat (figura B .2) .

Figura B.2

Al segon full, el d’introducció de dades, és on s’anirà introduint la majoria de la 
informació . En un primer moment, per establir els objectius, i posteriorment per informar 
dels valors dels indicadors en cada període (figura B .3) .
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Figura B.3

B.3. Estructura del full QCI

El full QCI té tres visualitzacions possibles, en funció del grau de detall amb què es 
vulgui treballar . Per escollir el tipus de visualització, el full d’excel disposa de les eines 
Esquema, que permeten plegar o desplegar les columnes en funció de la parametrització 
preestablerta .

Per utilitzar aquesta opció, cal seleccionar els botons 1 o 2, segons les necessitats 
que es presenten, disponibles a la part superior esquerra de la finestra, tal com es 
mostra en la figura B .4 .

Figura B.4
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El grup de botons 1, 2 ubicat a la capçalera de les files, permet veure els subnivells 
que conformen cada objectiu . En l’exemple amb què s’ha treballat a la guia, s’han 
definit 5 subnivells per a cada nivell principal . Així, si volem veure el màxim de detall 
desplegat per a cada objectiu, premem el 2 i veurem tots els subnivells, tal com es 
mostra en la figura B .5:

Figura B.5

Per amagar el desplegament, només cal prémer el número 1 i tornarem a tenir la 
visualització sintetitzada de partida .

Anàlogament, si el que volem és ampliar el detall a nivell de cada indicador, de manera 
que es visualitzin els límits juntament amb la meta, el valor real i la desviació, aleshores 
hem d’escollir el número 2 de la capçalera de les columnes, i així la informació queda 
ampliada tal com es mostra en la figura B .6:

1997-15984-2013 Guia metodològica. L'elaboració d'un Quadre de Comandament Integral dels SAD.indd   58 25/03/14   13:54



  Annex B . Personalització del full de càlcul  59

Figura B.6

Igual que per a la informació de les files, per amagar el detall tornem a triar l’1 i ens 
porta a la situació inicial .

Si el que es vol és veure tota la informació desglossada al màxim, aleshores cal prémer 
el 2 tant de les files com de les columnes, per tenir el quadre al més desplegat possible 
(figura B .7):

Figura B.7

Una altra de les opcions que caldrà escollir en aquest full és el període per al qual es 
volen mostrar les dades . Així, si seleccionem la cel·la H1, ens mostrarà la possibilitat, 
a través d’un desplegable, de triar per a quin període volem mostrar les dades: gener, 
febrer, març . . . També es poden escollir períodes trimestrals, semestrals o anuals .

Cal tenir en compte que, per a segons quins indicadors, no tindran sentit períodes 
diferents de l’anual .
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Figura B.8

Les tres darreres columnes ens indiquen la bondat o no de les actuacions fetes en 
relació als objectius estratègics . En aquest sentit tenim les columnes Desviació, 
Tendència i Invertir .

Figura B.9

La columna desviació ens indica en quin percentatge ens hem desviat respecte de  
la meta establerta per a l’indicador . La columna tendència ens mostra, gràficament, 
com ha estat la desviació respecte de la meta, de manera que ràpidament podrem 
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identificar si ens trobem per sota del límit inferior establert (  ), som en l’interval entre 
el límit inferior i la meta (  ), hem assolit el valor de la meta ( ), ens situem entre el 
valor de la meta i el límit superior (  ),o hem sobrepassat el valor fixat com a límit su-
perior (  ) .

Finalment, la darrera columna (Invertir) és la que fa referència al sentit de la desviació . 
Cal establir si una desviació que augmenta és favorable o desfavorable . Per exemple, 
si l’indicador A1 mesura el nombre d’accions i activitats de màrqueting fetes, podem 
establir que si en fem més de les definides com a meta, millor . En canvi, per a aquells 
indicadors en què la «bondat» de l’indicador vagi en sentit contrari, caldrà marcar 
l’opció Invertir . Per exemple, l’objectiu B2 relatiu a la satisfacció de l’usuari, mesurat a 
través de l’indicador Nombre de queixes per usuari, si el valor disminueix respecte del 
valor esperat, aquesta és la situació favorable (figures B .10 i B11) .

 

Figura B.10

Figura B.11

Com es pot observar en les dues figures anteriors, establir com a meta que les queixes 
mensuals per usuari siguin de 0’5 implica que si el nombre mitjà real és inferior a aquest 
0’5 serà favorable i, per tant, l’indicador de tendència haurà de ser ascendent (  ) . 
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Perquè sigui d’aquesta manera, hem d’indicar-ho a través del quadre de verificació de 
la columna Invertir . En el cas que no ho féssim, el que ens succeiria és el que podem 
observar en la figura B .11, on tot i tenir un nombre de queixes inferior a l’establert com 
a meta, la tendència ens indica una situació desfavorable .

B.4. Dades a introduir en el full QCI

La majoria de dades s’introdueixen en l’altre full que hi ha al llibre . Això no obstant,  
hi ha uns paràmetres que cal incorporar en aquest full . Són:

• El nom de les perspectives .

• La numeració dels objectius .

• El valor corresponent a la meta de cada indicador .

• Els valors que es vulguin assignar com a límits inferior i superior de cada indicador .

Figura B.12

Aquesta introducció de dades, caldrà fer-la en el moment que es defineixin les 
perspectives amb els seus objectius, indicadors i metes, que caldrà anar revisant si 
es modifica l’estratègia, els objectius o els indicadors establerts inicialment .

B.5. Estructura del full d’introducció de dades

El full introducció de dades té dues grans parts diferenciades: una primera on l’usuari 
ha d’introduir les dades periòdicament, i una segona on cal configurar els càlculs dels 
indicadors .
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Alhora, la part corresponent a la introducció de dades es divideix en tres blocs:

• El primer és on es fan constar les dades qualitatives del model (figura B .13) .

• El segon serveix per a la introducció de les dades mensuals del numerador  
i denominador dels indicadors (figura B .14) .

• El tercer conté les fórmules que permeten calcular els indicadors per a períodes 
diferents al mes (figura B .15) . 

Figura B.13
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Figura B.14

Figura B.15
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La segona part és on es fan els càlculs amb els valors dels numeradors i denominadors 
introduïts . Conté, per tant, les fórmules dels indicadors . Només caldrà modificar-la 
quan es canviï la manera de calcular el valor de l’indicador (figura B .16) .

Figura B.16

B.6. Dades que s’han introduir en el full d’introducció de dades

La majoria de dades s’introdueixen en aquest full, tot i que la freqüència no és la 
mateixa en funció del tipus d’informació que s’hi ha d’incorporar . Pel que fa a les dades 
qualitatives a introduir s’haurà d’indicar (figura B .17):

• El nom de l’objectiu (1) .

• L’indicador que s’utilitzarà per mesurar l’objectiu (2) .

• La unitat de mesura de l’indicador (3) .

• La denominació de l’àmbit general (4) i el desplegament (5) i les denominacions que 
se’n vol fer .

• Les unitats de mesura del numerador (6) i denominador (7) de l’indicador .
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Figura B.17

El bloc següent, Dades numèriques a introduir, correspon als valors necessaris per 
calcular els indicadors . Aquests valors es poden introduir periòdicament . Tot i que en 
el full de càlcul es preveu una introducció de dades mensual, si es vol utilitzar una 
periodicitat diferent a la del mes, caldrà introduir la informació en el darrer mes del 
període amb què es vol treballar (figura B .18) .

Figura B.18

El bloc corresponent a les Dades calculades amb fórmules conté els càlculs que 
permeten obtenir els valors acumulats per períodes diferents al mes . Serà necessari 
definir la fórmula corresponent en concordança amb el numerador o denominador de 
l’indicador (figura B .19) . Per exemple, si es tracta de valors acumulats, a la columna 1 
trimestre hi introduirem la suma dels mesos de gener, febrer i març . Si el valor correspon 
a una mitjana mensual, a la columna 1 trimestre s’hi haurà de fer constar la suma dels 
tres mesos dividida entre tres .

I quan no calgui, també caldrà posar el valor de l’any anterior, no com a fórmula sinó 
com a valor numèric .

1997-15984-2013 Guia metodològica. L'elaboració d'un Quadre de Comandament Integral dels SAD.indd   66 25/03/14   13:54



  Annex B . Personalització del full de càlcul  67

 

Figura B.19

B.7. Modificació dels paràmetres dels marcadors visuals

Els marcadors visuals (  ) es defineixen a través de l’opció Format condicional, 
i les versions més noves del programa ja els incorpora per defecte en aquesta opció . 
En les diferents opcions que es poden escollir per definir les regles, trobem el conjunt 
d’icones que s’utilitza en l’arxiu QCI SAD .

Figura B.20
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Un cop triat el conjunt d’icones que volem aplicar amb el format condicional, en  
el nostre cas (  ), escollim el rang de cel·les on es vol aplicar:

Figura B.21

Posteriorment, ens caldrà establir quins són els criteris que s’han de complir per tal 
que surti una fletxa o una altra . En el cas de l’arxiu QCI SAD, els criteris s’han definit 
a partir de fórmules, i es calculen en funció del valor real, el límit inferior i el límit superior 
definits en l’arxiu .

Figura B.22
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Prenent com a exemple que la icona sortirà a la cel·la M5, que el valor meta, el límit 
inferior, el límit superior i el valor real es troben a les cel·les H5, I5, J5 i K5 respectivament, 
les fórmules definides per a cada icona són:

  = quan el valor és > $J$5-$H$5)/$H$5

  = quan el valor és <= que la fórmula anterior i > ($H$5-$H$5)/$H$5

 = quan el valor és <= que la fórmula anterior i >= ($H$5-$H$5)/$H$5

  = quan el valor és < que la fórmula anterior i >= ($I$5-$H$5)/$H$5

  = quan el valor és < que la fórmula anterior

El valor que compara en cada cas és el resultat de la fórmula K5-H5)/H5 que es troba 
a la cel·la M5, i que mesura la distància entre el valor real i la meta establerta .

B.8. Arxiu QCI SAD CAL

A diferència de l’arxiu QCI SAD ND, aquest només té un full en el llibre d’excel i,  
per tant, serà en aquest espai on s’haurà d’introduir tota la informació .

Com que no s’hi han d’introduir el numerador i denominador de l’indicador, el valor 
real que caldrà fer-hi constar ja serà el de l’indicador calculat, de manera que si es vol 
fer l’operació o es volen conservar els valors emprats per calcular-lo, s’haurà de fer en 
un llibre d’excel a part .
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