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Introduccioé

La Llei 6/2008, de 13 de maig, del Consell Nacional de la Cultura i de les Arts, a I'article 3 indica
que el CoNCA «té per objecte assessorar el Govern en el conjunt de la politica cultural, vetllar pel
suport a la creacio artistica i per la promocié d’aquesta, i fer-ne I'avaluacio [...]».

En aquest sentit, ha de centrar la seva missié en el desenvolupament de I'activitat cultural, col-la-
borar en I'ordenament de la politica cultural pel que fa a la creacio artistica, intervenir en la politica
de suport a la creacio artistica i cultural i de promocio d’aquesta creacio, i organitzar un sistema
d’auditoria cultural dels equipaments i les subvencions publiques. Per exemple, textualment,
al'article 4.k) de la llei esmentada, a partir de les modificacions introduides per la Llei 11/2011, de
29 de desembre, de reestructuracio del sector public per agilitzar I'activitat administrativa, s’esta-
bleix el segUent:

«K) Elaborar les auditories culturals dels equipaments culturals de titularitat de I’/Administracio
de la Generalitat i de les entitats publiques o privades que li ho encomanin, i també fer una
auditoria biennal sobre la repercussio cultural de les subvencions concedides i fer-la publica.»

La realitzacié d’'una avaluacio estrategica a institucions publiques, com a expressioé de I’auditoria
cultural, implica el seguiment i la valoracié en I'aplicacio practica de les politiques culturals que,
definides per I'’Administracio, es desenvolupen mitjangant equipaments als quals s’encarrega la
funcio finalista. Altrament, es conforma com l'instrument que, en referéncia a les organitzacions
objecte d’analisi, verifica la correccié de la proposta d’activitats i de la seva execucié envers els
objectius proposats i el sistema d’avaluacioé que s’hagi establert per fer-ne el seguiment, amb la
finalitat central que les seves conclusions vehiculin les decisions precises per assolir una major
quota de rellevancia en els objectius, eficacia en la consecucio i eficiencia en I'Us apropiat dels
recursos disponibles.

La singularitat de I'avaluacio estrategica és motivada per I’'escala de la seva aplicacio, a nivell mi-
croeconomic, centrada individualment en els equipaments culturals, amb una voluntat exclusiva
de focalitzar I'optimitzacio de la gestio i la rendibilitat social en els ens instrumentals encarregats
de transmetre les politiques culturals o en aquells de privats amb fi cultural. En aquest sentit, el
proposit de I'informe d’avaluacio és reflectir la imatge concreta i puntual de I'ens com a realitzador
del projecte i incidir sobre els aspectes de millora aportant-hi possibles alternatives. El procés
corresponent possibilita posar en valor els equipaments culturals, evidenciant en positiu la tasca
realitzada vers els objectius socials i culturals que els caracteritzen.

A partir d’una estructura basica i estandarditzada d’obtencio i interpretacié d’informacio, es
proposa un model de metodologia d’aplicacié comuna a les diverses tipologies d’equipament
existents, que adapta sistematiques conegudes i d’amplia acceptacio, i les desenvolupa amb la
premissa basica que els processos de coneixement, analisi i evidéncia siguin emprats amb una



dinamica de millora continua que garanteixi I'optimitzacié progressiva i constant del servei a la
societat.

Per assolir una comprensié aprofundida dels ens avaluats, es procedeix a gestionar informacio
quantitativa i qualitativa. La sistematitzacio i complementacié d’ambdues tipologies de dades in-
corpora valor afegit a I'estudi i el diferencia dels sistemes de control per indicadors exclusivament
numerics i de les apreciacions critiques de tipus subjectiu.



Aplicacié del model d’avaluacié:
public «vs.» privat

La present metodologia d’estudi i d’analisi d’organitzacions ha estat dissenyada per a I’aplica-
cié en equipaments culturals, principalment de titularitat publica, perd també, en virtut de les
funcions que per norma legal sén encomanades al CoNCA, en institucions sense anim de lucre
gestores d’equipaments de caracter privat. Amb desti a aquesta tipologia d’organitzacions, el
model proposat es centra a mesurar la consecucié d’objectius amb interes social a partir de
parametres d’economia, eficiencia i eficacia.

La dualitat «public-privat» en referéncia a la cultura implica concepcions antitetiques en funcié
de la seva dependeéncia de la societat o de la politica.’ En la visio liberal de tradiciod anglosaxona,
ens i equipaments sorgeixen de la societat civil com a projecte mercantil que, segons la llei del
mercat, ofereix un servei amb finalitat lucrativa. En societats amb més implicacié del sector pu-
blic, les politiques culturals definides des dels poders publics es vinculen a una participacio
institucional principal en les infraestructures i ens culturals de caracter col-lectiu, la qual cosa
suposa una inversio i assumpcié de despesa a canvi d’originar un impacte social (Palma i Agua-
do, 2011; Varbanova, 2013). De manera progressiva en els darrers decennis, la interaccié entre
el sector public i el sector privat determina I’activitat cultural amb I’establiment de formules
mixtes i de col-laboracio. Les més generalitzades, des de la més propera al sector public fins a
la més distant, s’introdueixen tot seguit.

D’una banda, hi ha els organismes de dret privat que actuen funcionalment com a societats
d’aquest sector, perd que mantenen la titularitat exclusivament publica o, en determinats ca-
sos, amb cotitularitat de la societat civil. Aquests ens dependents poden exercir les seves
tasques de manera comercial i amb una gestid de tipus privat especifica i adaptable, amb
graus de participacioé publica diversa. Els formats juridics més emprats son les entitats auto-
nomes, els ens de dret public, consorcis (a voltes amb d’altres consorciats institucionals o
amb ens privats), fundacions publiques o les societats mercantils amb capital public (Mallado,
Lucuix i Franco, 2004). L'aplicacic del model d’avaluacions estrategiques els és totalment
compatible.

Un segon model de coparticipacié mixta correspon als ens privats concertats amb el sector
public; en aquesta relacié s’estableix un compromis reciproc de deures i drets entre les parts el
gual implica financament amb recursos publics de I'activitat amb finalitats considerades d’inte-
rés general (Harvey, 2005).2 A la practica, la concertacio resta oberta a tot tipus d’organitzacio,

1. La concepcid socratica suposa I'accepcioé de la cultura des d’un ambit social, dels ciutadans, desvinculada del poder public. En contraposi-
cio, la concepcié aristotelica implica el control politic de la cultura com a mitja per assegurar-ne la difusié a la totalitat de la poblacio i la ge-
neraci6 d’oferta cultural sense rendiment econdomic; aquest model, aplicat de manera extrema, correspon a politiques autarquiques o autori-
taries; tanmateix, amb connotacions de caire mixt, és el vinculat a tradicions occidentals socialdemocrates o democratacristianes.

2. Sistema de concertacié definit i innovat en els sectors culturals frances i canadenc. En el model vigent a I'Estat espanyol correspondria als
convenis d’explotacié d’equipaments publics amb entitats de naturalesa privada.



mercantil 0 sense anim de lucre, a la qual s’exigeix la gestio de I'equipament de titularitat publi-
ca amb uns condicionants economics i de servei delimitats i en un horitzé temporal concret.

Respecte dels organismes de titularitat publica, el paral-lelisme s’escau en la finalitat comunitaria,
que també es troba restringida als objectius per a I'explotacio de I'equipament, els quals es con-
verteixen en un deure de compliment obligat en el compromis que uneix i vincula ambdues parts.
En aquest marc, I'aplicacié efectiva del model d’avaluacions estrategiques resta en bona part
condicionada a les caracteristiques de I'ens gestor i a la concrecio i exigencia del conveni; talment,
una definicid de deures assimilable als que implicitament desenvolupa una entitat de perfil public,
amb obligacions respecte del servei a la societat (mesures de cohesio, plans educatius, de promo-
Ci6 externa o de qualitat de servei i exemplaritat de gestid), la compatibilitza en els aspectes relatius
a I'eficacia i en I'eficiencia operativa. En el suposit d’entitats sense anim de lucre (associacions i
fundacions), la vigencia del model d’avaluacions estrategiques inclou els aspectes economics
i organitzatius interns; no fora el cas de I'aplicacio en societats mercantils, on el marge de benefici
empresarial, amb una logica economica i financera diferenciada, implica la disfuncié dels indica-
dors relatius al rendiment i a I'aprofitament dels recursos (economics, materials i de personal).

Com a variant del model de col-laboracié publico-privada anterior, hi ha els equipaments i orga-
nismes que s’acullen al suport public mitiancant subvencions i ajuts de caracter regular, destinats
a activitat o infraestructura i que, per definicid, no pressuposen un caracter estable i continuat en
el temps. D’aquest tipus de cooperacions participen entitats privades i entitats publiques, que
sol-liciten aportacions financeres a altres administracions publiques. La concessid d’un ajut public
suposa I'acceptacio d’'uns condicionants d’actuacio i, principalment, de difusio social, que entron-
carien amb la finalitat en els objectius de politica cultural (Harvey, 2005-2006). L’aplicacic del
model d’avaluacio estrategica esdevindria Util en la mesura d’una explotacié no empresarial de
I'equipament.

La darrera modalitat d’equipament cultural s’adiu amb el projecte privat, sorgit de la societat i
desvinculat operativament i economicament del poder public, en forma de societat mercantil, que
explota un negoci cultural, o d’ens sense anim de lucre formats a partir d’uns patrons o associats
amb objectius concrets i particulars, no especificament socials o coincidents amb els del sector
public (Mufioz-Seca i Riverola, 2011). En aquests suposits, €ls eixos estrategics que articulen i
argumenten l'avaluacié estrategica no son aplicables i no permeten justificar la idoneitat de les
accions i de la gestio duta a terme.



Metodologia i estratégies d’avaluacioé

Les metodologies referents al control, I'impacte i els resultats de les politiques o serveis publics
tenen una amplia tradici¢ en els estudis derivats de I'optimitzacié de I’Administracié publica.

A fi d’avaluar el retorn social que han tingut les despeses i inversions destinades al benefici public,
es procedeix a I'analisi de conceptes diversos, alguns d’intangibles i vinculats a opinions i percep-
cions comunitaries. Tanmateix, hi ha dificultats per identificar els resultats i objectivar-los, la qual
cosa condiciona culminar el procés amb indicacions o recomanacions per millorar-los.

En el sector cultural, les actuacions dutes a terme pels equipaments publics s’emmarquen en les
conceptualitzacions d’objectius. Del fet que es compleixin 0 no en dependra una valoracio previa
al retorn social de les activitats proposades; si els objectius marcats han estat portats a terme per
I'equipament, es podran valorar els resultats obtinguts i replantejar, si escau, la idoneitat dels pro-
cediments emprats o la validesa de les politiques originals.

Els objectius que defineixen les actuacions dels ens del sector public, també en I'ambit cultural,
es manifesten mitjancant les vies seglients:

e Enlanorma o les normes juridiques inicials, en les quals rau una expressié d’objectius i finali-
tats inicials: s’hi detallen les raons que van motivar la seva creacio o I'assignacio de funcions
considerades d’interes i que poden constituir una funcid nova afegida o diferent de la redac-
tada inicialment en la norma fundacional. Els objectius responen a una necessitat social que
I’Administracié ha de satisfer en virtut de les seves competencies i complint les obligacions de
servei al conjunt dels ciutadans.

e En els plans d’accié departamentals, on les voluntats politiques manifestades programatica-
ment s’expressen en prioritats, finalitats i objectius que han de portar a terme els mitjans publics.

e En els plans estrategics, on els equipaments desenvolupen les seves estrategies a mitja i llarg
termini, establint la consecucié d’objectius normatius i aquells que en deriven.

e Amb independéncia dels anteriors, I’Administracié i els equipaments estableixen acords o con-
venis, generalment amb el format de contracte programa a fi de vincular el compromis de realit-
zacio d’activitats i I'acompliment d’objectius amb la dotacio pressupostaria corresponent.

La mesura de I'assoliment d’objectius depéen de la seva concrecioé, tant inicial com final. La
sistematitzacio ha de possibilitar que esdevinguin quantificables i mesurables i, en conse-
quiencia, susceptibles de comparacid. Amb les dades i referéncies objectivables i disponibles
per a la interpretacio posterior, la fase d’avaluacié inclou I'analisi qualitativa de les evidencies,
on el que s’afegeix de subjectivitat complementa la contextualitzacid dels resultats i la seva



motivacio, en un marc que permet comprendre el perqué de les casuistiques de les institu-
cions, quins son els efectes de la seva activitat, com operen per assolir els objectius, on es
troben les ineficiencies que cal revertir i, finalment, quines son les eines, actuacions i estrate-
gies que permetran millorar.

Amb independéncia de la mesura dels objectius, la finalitat de tota metodologia de valoracio i
avaluacié consisteix a verificar la idoneitat de les estrategies i accions per acomplir-los (I’efectivitat)
i en I'optimitzacié de la seva execucio amb els mitjans disponibles (I’eficiencia).

La base tedrica ha de desenvolupar els procediments que identifiquin els elements clau de la ins-
titucid, establint un model d’indicadors que quantifiqui i sistematitzi la informacié susceptible
d’analisi i interpretacio.

2.1. Recull metodologic

La transmissio directa de servei o producte és la caracteristica principal que determina el funcio-
nament dels equipaments culturals. Subjectes al procediment administratiu propi del sector pu-
blic, en el cas d’institucions vinculades a I’Administracio, la seva operativa es singularitza en de-
pendéncia amb la disciplina —o les disciplines— que fomenta i promociona i es determina en
relacié amb les funcions que desenvolupa, siguin de produccio, exhibicid, conservacio, etc. Bona
part del modus operandi de la institucio, principalment en la vessant logistica, esta vinculat a qué
ofereix al public i, en general, a la societat.

Talment, la sistematitzacié d’un model comu de recollida d’informacioé i I'analisi posterior de I'am-
plia diversitat d’organitzacions esdevé I'objectiu metodologic de les avaluacions estrategiques.
Amb la finalitat de donar relleu a aquestes casuistiques, s’han recopilat sintéticament els apartats
de més interes de diferents assajos teorics, d’arrel academica o de gestié empresarial, les bases
conceptuals dels quals configuren diverses opcions de sistematitzacio.

A fi d’establir un fonament ampli i aprofitable per a un model propi, de caire microeconomic,
destinat a I'avaluacio estrategica d’equipaments culturals, es diferencien les aportacions entre
determinades metodologies d’aplicacié generica en un gran ventall d’organitzacions, pero adap-
tables a la realitat dels equipaments culturals, i les metodologies especifiques per al sector de la
cultura.

2.1.1. Metodologies geneériques d’avaluacié d’organitzacions

Metodologia de quantificacié del retorn social (Eusko Jaularitza, 2013; SROI Network, 2012)

El metode SROI quantifica el valor actual net (VAN) d’una inversioé social a partir dels principis de
reconeixement, mesurament i comunicacio d’aquelles values de tipus social que no es manifesten
financerament, les quals poden estar englobades en parametres d’intangibilitat. La conversio eco-
nomica d’aquest conjunt d’informacio permet objectivitzar la valoracié i representar la contrapar-
tida amb unitats homogenies.

La metodologia es centra en la comparacio entre el valor que genera una iniciativa i el seu cost o
la inversio que realitza I'entitat o I'administracié impulsora. Com a conclusio, estableix una ratio de
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valor creat, en unitats monetaries, per cadascuna d’invertida, si bé I'interés principal és en els pro-
cediments de mesurament, sintesi i translacié numerica de les consequiéncies de la intervencio.

S’estableix una cadena de creacié d’'impacte amb diferents etapes o procediments que defineixen
el procés valoratiu i que, adaptant el model a les estrategies d’avaluacié d’organitzacions publi-
ques, s’estructura de la manera segtent:

e Cost de I'equipament: recursos pressupostaris que conformen el capitol d’ingressos i que
representen el valor que s’assigna des de les administracions responsables per possibilitar els
objectius de I'equipament.

e Activitats desenvolupades: accions que es porten a terme propies dels continguts destinats
al public.

e Resultats: indicadors d’output, indicadors d’outcomes i mesurament de dades que estimen
el que ha provocat la realitzacié de les activitats desenvolupades.

e Mesurament del canvi propiciat per les activitats: quantificacié de I'impacte aplicant els ajus-
taments corresponents (desplacament, pes mort,? atribucio i decrements).

Metodologia d’avaluacié de politiques publiques (lvalua, 2009-2011)

En els models de sintesi metodologica assumits per I'Institut Catala d’Avaluacio de Politiques
Publiques (Ivalua), 'avaluacié de les politiques adoptades s’enfoca des de les Optiques préevies a
les implantacions dels programes o actuacions (avaluacions ex ante de caracter diagnostic per
determinar les necessitats socials i evidenciar el punt de partida sobre el qual desenvolupar I’'es-
trategia); les avaluacions dels dissenys de les estructures, introduint el model de la teoria del
canvi de les intervencions publiques, o de les politiques a adoptar, si escau; les avaluacions refe-
rents a la implementacio del procés, aixi com les propies de I'impacte extern producte de la seva
aplicacio.

Pel que fa als apartats d’analisi, I'avaluacié dels aspectes econdmics de I'activitat implica deter-
minats parametres d’interes conceptual i de possible aplicacié a models culturals:

e Determinacio de les preguntes d’avaluacio: cal definir les qliestions a respondre, amb quins
proposits es formulen i els recursos, tant necessaris com disponibles, per a la seva resposta
exhaustiva.

e Alternativa de comparacio: cal establir quins son els models assolibles (externs) o els parame-
tres objectiu en les taules de la propia tendéncia (interns). Implica la descripcié de perspecti-
ves o criteris clau a considerar, matisant o emfatitzant aquells indicadors que es conside-
ren determinants o rellevants, com ara costos, valors output, de resultat o referents de caire
qualitatiu.

Dins una tipologia d’analisi del rendiment economic aplicable a les institucions publiques, s’inci-
deix en determinats items d’interpretacid, com la valoraci¢ del cost-efectivitat (quantificacié del
valor consumit per assolir objectius), el cost-consequiencies (detall de I'anterior que permet am-

3. Ineficiéncia inherent al procediment.



pliar la consideracié individualitzada i precisa de les accions o activitats a fi d’identificar els punts
febles en I'execucio), el cost-minimitzacié (comparacié entre actuacions a partir del cost i els re-
sultats obtinguts), el cost-utilitat i el cost-benefici.

Metodologia d’implantacié de qualitat (I) (CDA, 2002; AENOR, 2008)

Els models sorgits de la gestié de la qualitat aporten aspectes adaptables a realitats culturals,
principalment en I'ambit de I'excel-lencia organitzativa.

La norma ISO 9001/2008 introdueix conceptes de gestio interna a partir de I’enfocament cap a
I'usuari/client/public objectiu. Per aconseguir generar eficientment el servei o producte destinat al
consumidor, s’articula un enfocament basat en processos on intervé la totalitat de I'organitzacio.
En aquest sentit, estableix uns requisits basics del sistema on preval el concepte d’enfocament
basat en processos:

Gestio del sistema de qualitat: identificacié de processos, interaccio, criteris, analisi i control,
mesurament i millora continua.

Responsabilitat de la direccio: compromis i enfocament al client, politiques i objectius, respon-
sabilitat i comunicacio i revisié per part de la direccio.

Gestid dels recursos humans i materials.

Realitzacié del servei: produccio, planificacio, processos orientats al client, prestacié de ser-
vei, control i seguiment de les accions.

Mesurament, analisi i millora: seguiment del destinatari del servei, millora continua, accié cor-
rectiva i accio preventiva.

S’estableixen indicadors de qualitat lligats als objectius de I'organitzacié i, en el marc d’un procés
de millora continua, s’'implanta la filosofia PDCA (plan, do, check, act)* en concordanca amb unes
etapes o fases d’avaluacié pautades:

a)

Diagnostic inicial (informe de diagnosi): identificacié dels processos, politiques de qualitat pre-
existents, necessitats de formacio i de recursos, objectius vigents i compliment de requisits de
la norma.

Establiment del pla de desenvolupament del sistema de gestio de la qualitat: temporalitzacio,
organitzacié del comite responsable i planificacio.

Elaboracié de la documentacio de qualitat: manual, mapa de processos interrelacionats, pro-
cediments (amb instruccions de treball i altra documentacio, si cal) i registres.

Implantacio del sistema de gestié de qualitat per generar registres i coneixement del sistema
entre I'organitzacio: execucio del pla, revisio de I'execucio, verificacié dels recursos i de la
resta del sistema.

4. Cicle de Deming (AENOR, 2008).

"
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e) Reuvisio i auditoria: assegurar el compliment dels requisits i procedir al seguiment periodic de
la seva avaluacio.

Metodologia d’implantacié de qualitat (ll) (EFQM, 2012-2014)

El sistema EFQM implica el concepte de qualitat total. Considera que la satisfaccié dels implicats
i I'impacte social s’aconsegueixen mitjancant el lideratge que impulsi les politiques i les estrate-
gies, la gestié de personal i dels recursos i els processos directament adrecats a I'excel-lencia. El
seu objectiu central és millorar el funcionament, fet pel qual s’empra un procediment d’autoava-
luacié constant; s’entén que aquest consisteix en un procés orientat a la millora, on s’identifiquen
els punts febles i forts i s’inclouen les accions reformadores, mitjancant la preparacié del personal
i la seva vinculacié amb el concepte de qualitat total.

Al sistema li cal un coneixement detallat de la situacio prévia i establir una planificacié guiada a fi
d’examinar de manera sistematica els aspectes (criteris) de funcionament de I’'organitzacio, la qual
cosa li permetra mesurar el rendiment i procedir a la comparacié amb tercers. En aquest sentit,
els processos del sistema estan orientats als destinataris del servei, a I'associacié amb els prove-
idors, a la participacié dels treballadors en tot el procés: en els procediments que permetin imple-
mentar la millora continua i la innovacio, en el foment del lideratge proactiu i la coherencia d’ob-
jectius, en I'etica i la responsabilitat i en I’orientacio a resultats.

El sistema EFQM desenvolupa el model mitjancant la identificacié dels criteris que considera ca-
racteristics i estandarditzats:

e Fls criteris agents o «com es gestiona»: corresponen al lideratge, la politica i estrategia, la
gestio del personal, les aliances i recursos i els processos definits i en actiu.

e FEls criteris resultats o «quée aconsegueix |'organitzacié», que seran la base del pla de millora
posterior: resultats de satisfaccid amb els usuaris, resultats de satisfaccid amb el personal,
resultats de satisfaccido amb la societat (retorn social), resultats clau respecte de I'estrategia
i 'expectativa generada, etc.

2.1.2. Metodologies d’avaluacié especifiques del sector cultural

Contractes programa d’equipaments culturals (Ribas i Vilalta, 2003; Rius, 2010)

Els contractes programa neixen com la formalitzaci¢ del vincle entre administracions i equipa-
ments culturals amb I'objectiu d’establir un marc metodologic d’optimitzacié de la gestio, contex-
tualitzant esforgos vers I'eficacia i I'eficiencia de les accions. Actuen com a eina de mesura d’ob-
jectius establint un seguiment i control de la gestié i evidenciant els parametres que en determinen
el funcionament i la tendencia.

Des del Departament de Cultura de la Generalitat de Catalunya es va establir una unificacié de
parametres de control aplicada en el Pla de Museus (2012) i en determinats contractes programa



que reprodueixen el model preestablert.® En aquesta metodologia, les institucions museistiques
incloses, de caracter nacional, adquireixen una obligacié basica de coordinacié sobre la seva area
tematica respecte de les seus propies i altres equipaments d’'implantacio territorial.

En el mateix sentit que les institucions anteriors, la resta d’ens i equipaments, també dependents
majoritariament de I’Administracio publica o del seu finangcament, assumeixen el rang de nucli de
contingut dels mateixos ambits i defineixen, amb més o menys detall, les finalitats en forma d’ac-
tivitats a realitzar.

El procediment de mesura i control establert en els contractes programa es desenvolupa mitjan-
cant I'establiment d’objectius estrategics que detallen I'encarrec public que assumeix l'ens.
Aquests proposits generals es tradueixen a la practica en accions que s’esmenten com a objec-
tius operatius; els indicadors seran els valors, barems i ratios que mesuraran la consecucio i natu-
ralesa d’implantacio dels objectius operatius.

Els objectius estrategics dels equipaments es troben vinculats a les particularitats del sector i de
la institucio, les disposicions juridiques que afecten la seva constitucio i governanca i la casuistica
de les funcions per les quals va ser creada. Aixi mateix, es defineixen uns conceptes prioritaris
comuns que configuren els objectius estrategics de tot equipament cultural public (figura 1).

En el cas dels museus, es coincideix a prioritzar la funcié de centralitat assignada, orientant les
mesures que refermin la posicié de lideratge en el sector. Amb les accions propies vinculades a la
difusio publica de les col-leccions i activitats, juntament amb la conservacio, el leitmotiv original de
I'ens, els objectius estratégics fan una incidéncia especial en I'eficiencia de I'aplicacié de recursos,
adrecant esforcos en la col-laboracio externa per fer comunes activitats i exposicions i optimitzant
I'estructura mitjangant una major carrega d’actuacions. A la resta d’ens i equipaments també
destaca el paper de promocid de I'activitat i la centralitat en la gestid; tanmateix, s’insisteix espe-
cialment en la qualitat dels continguts i la seva difusio.

Vinculats als objectius estrategics, els objectius operatius o accions traslladen a parametres me-
surables els proposits generals. El nombre d’operatius depen de la concrecié dels anteriors i del
desplegament de I'estrategia que es vol portar a terme.

Com a continuacio del desplegament dels objectius operatius, aquests manifesten valors mitjan-
cant I'existéncia d’indicadors. S’aporten valors de referencia i objectius que cal assolir, especifi-
cant el punt d’inici i el valor objectiu. Els indicadors quantitatius (hnumerics i percentuals) correspo-
nen a indicadors d’output i de resultats, principalment en referencia als objectius de difusio, i a
indicadors d’eficiencia® en els apartats relacionats amb calculs de cost i aprofitament de recursos.
Els indicadors de tipus qualitatiu s’utilitzen en I'evidencia de tots els objectius operatius.

Els contractes programa indiquen la constitucié de comissions de seguiment a aquest efecte que,
en reunions periodiques, valoren el compliment dels objectius. D’altra banda, no s’hi inclouen
eines d’autocontrol que permetin evidenciar des de I’ens mateix I'evolucio dels indicadors: qua-
dres de comandament, calendari de revisions periddiques, procediments de revisié d’indicadors
tipus (check list), etc. L'avaluacié no continua de les actuacions pressuposa la no intervencié so-

5. En format de contracte programa o acord estratégic s’han inclos en la mostra d’estudi els referents als ens segtients: Consorci del Mercat de
les Flors (vigencia 2012-2015), Museu de la Ciencia i de la Técnica de Catalunya (MNACTEC) (vigencia 2012), Museu d’Historia de Catalunya
(MHC) (vigéncia 2012), Museu d’Arqueologia de Catalunya (MAC) (vigencia 2012), Fundacié Privada Jove Orquestra Nacional de Catalunya
(JONC) (vigencia 2010-2013), Teatre Nacional de Catalunya, S.A. (TNC) (vigéncia 2010-2013), Biblioteca de Catalunya (vigencia 2013-2016).

6. Elsindicadors d’eficiencia relacionen diferents valors (normalment interns i d’altres de tipus output) per donar ratios, els quals ofereixen valors
relatius emprats com a referencia per evidenciar resultats. S’utilitzen principalment per mesurar i comparar la utilitzacio de recursos.
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bre dinamiques de desviacié d’objectius, sobre els quals no es detalla cap pla de contingencia
que n’adequi la resta de variables vinculades.

Figura 1. Quadre resum d’objectius i indicadors tipificats en el model de contractes programa
per als equipaments culturals aplicat en el Pla de Museus

Naturalesa

d’objectius estratégics

Objectius operatius tipus

- establir i/o augmentar projectes
intersectorials i programes amb
d’altres institucions

- participacio i suport en

Indicadors tipus

- nombre d’activitats en
col-laboracié externa liderades
per I'ens

- nombre d’accions i activitats
compartides amb la xarxa

POLITIQUES projectes de tercers - percentatge d’increment
Lﬁécgggﬁg)gg ) c(;reacié /o Conlso”dacié dgl | en noves ,aoti\'/ifats sl,efotorials
SECTORIAL esplegament i xarxa territorial | - nombre d’activitats itinerants
- augment de programacio - nombre de participacions en
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propia - nombre de cessions de
material propi
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i serveis - percentatge de digitalitzacio
- programacio de propostes/ de la col-leccié
artistes innovadors - nombre de projectes
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col-leccions alienes
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i catalogacio de nou patrimoni
afecte

- ampliacié d’activitats de recerca
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de prestigi (publicacions,
act. cientifiques)

- percentatge incremental
de materials de fons

- nombre de programes/
actuacions de valor singular

- nombre de congressos
(participacio), publicacions,
etc.




Figura 1. Quadre resum d’objectius i indicadors tipificats en el model de contractes programa
per als equipaments culturals aplicat en el Pla de Museus (cont.)

Naturalesa

Objectius operatius tipus Indicadors tipus

d’objectius estrategics

- nombre d’activitats de
produccié propia
- index de despesa no

- augment d’ingressos propis estructural respecte de la

- millora de rendibilitat de la

despesa total

EFICIENCIA despesa corrent - percentatge d’autofinanga-
DELS RECURSOS - millora de I'eficiéncia en ment sobre el total d’ingressos
EMPRATS despesa energética - percentatge per naturalesa
- augment en la coproduccid dels ingressos propis
d’activitats (entrades, activitat comercial,
patrocini, ajuts)
- percentatge de minoracié
de la despesa energética
- augmentar i diversificar - nombre i tipologia d’usuaris
el public usuari - nombre de visites/consultes
- difondre programes educatius digitals (web, xarxes socials)
i accions culturals - nombre d’activitats educatives
POLITIQUES - implantar accions i programes | - nombre d’accions culturals
DE DIFUSIO de fidelitzacio - nombre d’usuaris fidelitzats
I MARQUETING - augmentar la satisfaccié del i tipologia

public usuari - nombre d’exposicions/

- difondre produccions i activitats |  activitats temporals
- Obrir espais d’exposicid

temporal del fons

- creacio d’eines de difusio
ala xarxa

Metodologia d’indicadors culturals per a la planificacié estratégica (Diversos autors, 2014;
FEMP, 2009; UNESCO, 2009)

En un marc d’interpretacié macroeconomic del disseny de programes i politiques culturals, orga-
nitzacions de tipus supranacional (UNESCO, 2009) o territorial (FEMP, 2009) proposen marcs
tedrics unificats i metodologies destinades a I'optimitzacio de la planificacié estrategica; es mesu-
ra l'impacte, s’avaluen variables i es procedeix a establir accions sincroniques sobre el programa
0 la politica a fi d’adaptar el seu encaix a la societat.

El sentit de la metodologia es centra en dos objectius basics: d’una banda, aportar dades i anali-
si relatives a eficiencia i eficacia per a la presa de decisions; de I'altra, no menys important en les
activitats publiques, reforcar la transparencia i el rendiment de comptes. Una consequencia del
procés és la quantificacid dels rendiments de la inversié en cultura, ja que la comparacié cost-
benefici de les politiques publiques permet justificar la seva propia existencia, també des del punt
de vista economic, davant la societat.

El sistema s’articula a partir de dos processos diferenciats, consecutius i destinats a I'objectiu (fi-
gura 2). En un format sistematitzat, la idoneitat del sistema es basa en la definicio de variables, la
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sostenibilitat en el temps de la recopilacié de dades i ’'homogeneitat en el tractament per donar
respostes i extreure’n conclusions assimilables i comparables.

Figura 2. Esquema basic de fases de desenvolupament de la metodologia

Sistema d’informaci6 cultural

Sistema d’indicadors culturals

PLANIFICACIO ESTRATEGICA
DE LA CULTURA

La unificacié metodologica de recopilacié de dades en un sistema d’informacio cultural (SIC) esde-
vé la premissa per poder realitzar el sistema d’indicadors. A més, I'orientacié del sistema d’indica-
dors cap a les evidéncies que permetin decisions estratégiques determina la utilitat del sistema.

Les tipologies dels indicadors emprats son basicament les conegudes en altres metodologies:
e |ndicadors d’eficiencia: mesuren resultats i recursos emprats.
e |ndicadors d’eficacia: relacionen resultats amb objectius programats.

e |ndicadors d’economia: s’hi incideix en la capacitat d’adequacioé dels recursos a les necessi-
tats definides per assolir els objectius.

e |ndicadors de qualitat: destinats a valorar la capacitat per respondre a les necessitats de I'usuari.

El metode vol donar resposta a la necessitat d’eines per a la planificacio estrategica efectiva. En
aquest sentit, els indicadors s’agrupen per facilitar dades a la presa de decisions en dues etapes
diferenciades temporalment:

e Per possibilitar la planificacié a curt termini i facilitar la gestié quotidiana, determinats indica-
dors configuren 'anomenat sistema basic, amb indicadors de recurs, de procés i de produc-
te (Diversos autors, 2014).

e FElsistema estrategic, mitjancant I'analisi, permet fixar actuacions a llarg termini, marcar objec-
tius i detectar les claus que permetran assolir els objectius.

La combinacié dels indicadors i matrius relacionades permet estructurar un sistema d’objectius
operatius, tactics i estratégics, aixi com la interaccio posterior entre dos sistemes d’analisi, el de
marc logic (estudi del programa per etapes i comparacié amb objectius previstos) i el de matrius
d’avaluacio (seguiment del procés i avaluacié continua).



Metodologia d’avaluacioé cultural per conceptes de control (Gilhespy, 1999)

El model compilat per Gilhespy defineix els objectius del procediment per avaluar equipaments de
tipus public, els quals exposem tot seguit. Aixi doncs, el sistema:

e Ha de mesurar un ampli ventall d’objectius estrategics.

e Ha d'utilitzar estandards adaptables als canvis d’objectius.

e Ha de combinar els conceptes de control: eficiencia, efectivitat, economia i equitat.

e Ha de ser susceptible de revisio i validacio.

Per a la validacio interna, a fi de comprovar I'aplicacié dels conceptes de control, es determinen
cinc objectius de maximitzacio, en nomenclatura de 'autor, que funcionen com a evidéncies fisi-

ques del funcionament de I'ens; objectius de maximitzacié que, alhora, s’articulen en indicadors
que evidencien els aspectes que cal mesurar (figura 3).

Figura 3. Taula d’objectius de maximitzacio

Objectius de

. w Indicadors de resultat Queé es mesura
maximitzacio

Nombre de visitants de la tercera edat

. . Eficacia i itat
(0 nens, aturats, estudiants) / total assistents cacia tequita

Invitacions / total assistents Eficacia i equitat
Accés Nous assistents / total assistents Eficacia i equitat
a les activitats Cost de la millora dels resultats / despesa bruta | Eficiencia

Augment d’usuaris / total assistents Eficacia i equitat

Localitzacio visitants (locals, regionals,

estrangers) / total visitants Eficacia i equitat

Total assistents Eficacia
Assisténcia Total assistents / despesa bruta Eficiencia
a les activitats Abonats (carnet amic) / total assistents Eficiencia i eficacia
Total assistents / aforament Eficiencia
Cost en publicitat / ingressos Economia
Manteniment infraestructures / ingressos Economia
Economia Cost estructura / ingressos Economia
de les activitats Cost personal / ingressos Economia

Costos previstos (projectes) / costos reals

- : e .
(mitjana del percentatge de desviament) conomia
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Figura 3. Taula d’objectius de maximitzacio (cont.)

Objectius de

maximitzacio

Indicadors de resultat

Qué es mesura

; . Ingressos / despeses Economia
Accés al taquillatge ; ; .
iy Ingressos taquillatge / ingressos totals Economia
0 a la recaptacio . :
Mecenatge / ingressos totals Economia
Qualitat percebuda en la funcionalitat
i el disseny de les infraestructures (cafeteria, Eficacia
escena, merchandising, aparcament, etc.)
Qualitat de serveis Qualitat percebuda en el servei o
- o . Eficacia
(atencio al public, personal, neteja)
Qualitat percebuda general Eficacia

(ambient, cohesio equip)

Amb els anteriors, seguint I'esquema desenvolupat amb indicadors, s’incorporen objectius de
caracter ideologic (figura 4), els quals cal comprovar a l'efecte de la validacié interna.

Figura 4. Taula d’objectius ideologics

i(c)jt;ﬁ(ggl{l:s Indicadors de resultat Qué es mesura

Diversitat Nombre d’activitats de diversitat / total activitats | Eficacia

i multiculturalisme Despesa en diversitat / total despesa Eficacia

Educacio Despesa en educacio / total despesa Eficacia

Excel-lencia Ratios de qualitat Eficacia

Innovacio Noves companyies en programacié anual Eficacia
Despeses referents a cohesio / total despeses Eficiencia
Assistencia a activitats cohesio / total assistents | Eficacia

Cohesio social

Augment de I'assistencia

Eficacia / equitat

Assistencia de grups exclusio social (o etnics) /
total assistents

Eficacia / equitat

Tercera edat (nens, aturats, estudiants) /
total assistents

Eficacia / equitat

Nombre de voluntaris

Eficacia / equitat

En referencia a la validacio exterior dels impactes assolits sobre la societat, aquests s’agrupen per
objectius de politica cultural (figura 5).



Figura 5. Taula d’objectius de politica cultural

Objectius de

o Indicadors de resultat Qué es mesura
politica cultural
Volum del sector equipament Eficacia
Impapte eq.wparrller.\t en sector Eficacia
I o (public equip./ public sector)
mpacte economic Ocupacio directa Eficacia
Ocupacio induida Eficacia
Taquillatge turistic Eficacia
Prestid Prestigi civic (sondeig d’opinio) Eficiencia
¢ Prestigi nacional (sondeig d’opinio) Eficacia / equitat
DISpOS.ICIO ,dell p.ljlb|IC local al pagament Eficacia
, , (sondeig d’opinio)
Qualitat de vida
Cultura percebuda com a part de la o
) : o Eficacia
qualitat vital (sondeig d’opinio)

La compilacio dels resultats dels indicadors genera una bateria de referencies objectives suscep-
tibles de comparacio.

Metodologia d’avaluacio de programes culturals per indicadors clau (Diversos autors, 2012;
Noguera i Ferrer, 2011; Willoughby i Benson, 2011)

’avaluacié de programes culturals, en els apartats aplicables al funcionament dels equipaments
publics, implica un procediment d’etapes consecutives que agrupen indicadors quantitatius i qua-
litatius considerats items clau. Per a la seva posada en practica, cal definir el seglent:

a) El gUestionari d’avaluacié de caracteristiques inicials: amb indicadors d’objectius, del disseny
d’activitats, de la planificacio, de la gesti® operativa, de la gestié d’activitats, indicadors rela-
tius dels resultats i del repartiment de responsabilitats.

b) Les preguntes diagnostiques (25-30) dividides en quatre seccions: proposit i objectius (20%),
planificacio estrategica (10%), gestio (20%) i resultats (50%).

c) Lestabliment d’un parametre avaluador sintetitzat en una escala valorativa de punts: equipa-
ment eficac, moderadament eficag, adequat o ineficac.

d) La definicio d’indicadors evolutius, comparant el mateix ens en el temps. Les ratios han d’es-
tablir una relacié directa amb I’objectiu estipulat; cal considerar la seva prioritzacio per impor-
tancia conceptual i ponderar-ne I'impacte o pes relatiu en el conjunt d’indicadors. La revisiod
dels valors objectiu futurs es troben vinculats als resultats reals obtinguts.
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Metodologia d’avaluacio6 de politiques publiques culturals: sistemes i models (Gasco, 2003)

Des de la vessant de la gestio de les politiques publiques en el camp cultural, la proposta estableix
un sistema logic de desenvolupament a partir de la definicié de determinats conceptes que uni-
formitzen el marc tedric, aixi com un meétode i la seva aplicacid per obtenir els resultats que li
permetin la reflexié posterior (figura 6).

El metode proposa una concepcid de 'avaluacio centrada en la identificacio de les casuistiques
que caracteritzen I'ens avaluat mitjangcant dos models teorics:

e | ateoria de sistemes, on es defineix I'avaluacié com un element regulador de les accions que
s’han de dur a terme i que funciona, en aquest sentit, com a eina de control estrategic; en
I'exposicié del sistema, es diferencien les parts i els elements interrelacionats, fet que explica
la seva retroalimentacio durant el desenvolupament mateix de les accions vinculades.

e | ateoria de models, que possibilita la comprensid de la casuistica de I'avaluacio, traslladant

la informacié a una estructura de model i simplificant-la per a la seva interpretacio; en aquest
sentit, és dependent de la definicid del sistema per poder extrapolar qualsevol model.

Figura 6. Etapes en el desenvolupament de la proposta metodologica de sistemes i models
(Gasco, 2003, p. 16)
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A partir de la caracteritzacio sistemica de la politica avaluada i de la definicié del seu model, es
genera el resultat en tres facetes d’aspectes que cal considerar:

e |’analisi d’avaluabilitat, on es consideren basicament aspectes qualitatius referents als progra-
mes i politiques, els objectius estratégics i la vinculacio i coheréncia d’aquests respecte dels
pressupostos.

e [’avaluacio intermedia, on destaquen I'avaluacié de la implantacié i la monitoritzacio.

e |’avaluaci6 posterior de I'eficacia, equitat, sensibilitat i sostenibilitat, que, en el model, valoren
els programes publics culturals.

Com a desenllag del model, a partir de les ineficiencies es determinen les propostes concretes de
millora i les dificultats o canvis en el sistema que aquestes poden provocar.

Altres metodologies d’acreditacio sectorial: museus (Arts Council England, 2011; Gilhespy,
1999)

La gestio dels museus ha estat subjecte de control i d’acreditacio per part d’organismes publics i
privats a partir de models anglosaxons i centreeuropeus.

La metodologia emprada en el sector incorpora diverses aplicacions de caire generalistic (qualitat,
retorn social, etc.), incidint en el procés autoavaluatiu i el control per part de I'0rgan extern quant
a eficiencia, eficacia, transparencia i bones practiques, gestio de la planificacio i canvi per a la
millora continua.

Com a model representatiu, el sistema d’acreditacié museistic britanic estableix tres eixos basics
de control que es subdivideixen en aspectes clau per ser avaluats:

e FEls aspectes propis de la governanca: la idoneitat de I'arquitectura de govern, la definicio d’un
pla estrategic que respongui a les necessitats publiques, I'adequacio de les accions de gestio
i gerencia més adequades, la planificacio previsional dels recursos, la seguretat dels contin-
guts, P'estabilitat financera, 'estructura organitzativa, I'entorn i I'accessibilitat a I'assessora-
ment extern, I'existéncia de plans de contingencia o les politiques de sostenibilitat ambiental.

e FEls aspectes vinculats a la gesti® de continguts (col-leccions): eficiencia en la classificacio,
conservacio i documentacio, planificacié de les intervencions, definicid dels procediments
vinculats i de la seguretat.

e Enrelacié amb el public i 'acceptacioé de I'oferta: aspectes de qualitat i servei adrecat al con-
sumidor del servei (definicid del perfil de public, necessitats de I’'usuari, propostes per al crei-
xement de visitants, serveis i atencio al client), coordinacié amb els interessos comunals,
oferta didactica.

2.2. Model teoric propi

Els requeriments d’una metodologia d’avaluacio referida als equipaments del sector cultural impli-
quen dues premisses inicials i definitories que determinen el disseny del model: d’una banda, la
relativa als parametres propis de tota gestio publica; d’altra banda, el perfil microeconomic de la
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intervencid. En aquest sentit, s’ha procedit a elaborar el model d’aplicacié a partir del marc deter-
minat i de les metodologies esmentades com a exemplars.

L’avaluacio ex ante ha significat la plasmacio empirica d’un primer model formal. De les metodo-
logies precedents adapta diversos items destacats:

e |La mateixa existéncia i conformacié d’un model preliminar, ex ante, que plasma les casuisti-
ques del subjecte d’avaluacio i que, en la metodologia propia, s’interpreta com I'instrument de
verificacio i posada en practica del sistema basat en la definicid d’items identificatius i la intro-
ducci6 de I'eficiencia i I'eficacia com a valors de comparacié.”

e |acadena de creacio d'impacte en la quantificacié de I'impacte social de les actuacions dels
ens avaluats, amb un especial interés per la vinculacié entre costos economics, activitats,
resultats i el mesurament del canvi propiciat.®

e |aintroducci¢ de la classificacid per processos i procediments per estructurar models quali-
tatius integrals, on s’incideix en les responsabilitats, la gestid de recursos, la realitzacié del
servei i el mesurament de tota actuacio, que en aplicacio al model propi representa un format
que integra alhora la governanca, I'organitzacié interna i la gestié dels continguts.®

e |‘orientacid dels processos cap al servei al destinatari (public, client, usuari, visitant), la seva
satisfaccio i 'acceptacio de I'oferta. Aquests es centren en estrategies de millora continua i
autoavaluacié com a adaptacié de les organitzacions a pautes de cicle PDCA (planificar, fer,
comprovar, actuar).®

e La implantacié d’indicadors de comparacié global de la inversio—despesa en activitats i els
seus resultats a partir de les evidencies relatives a I'eficiencia, a I'eficacia, la transparencia,
I'afectacio social i la quantificacié dels rendiments.

e |a determinaci¢ d’un prototipus de conceptes de control (eficiencia, eficacia, economia i
equitat) que en I'avaluacio ex ante s’ajusten a la definicid més explicita d’eixos transversals,
traspassats a objectius que, com en els contractes programa, vinculen indicadors i la seva
mesura.’?

Altrament, I'avaluacio estrategica significa I’evolucié de I'ex ante i s’incorporen instruments espe-
cifics per tancar un model d’aplicacié efectiva amb eines de control intern i processos de millora
continua:

e |La mesura de I'assoliment dels objectius, que en la metodologia referent a contractes—
programa circumscriu els operatius com a evidéncia de les estrategies, i que en 'avaluacio
estratégica s’amplia a les finalitats fundacionals i a les expressades en plans estrategics i
d’actuacio.®

7. Metodologia d’avaluacié de politiques publiques (lvalua, 2009-2011).
8. Metodologia de quantificacié de retorn social (Eusko Jaurlaritza, 2013; SROI, 2012).

9. Metodologia d’implantacié de qualitat (I) (CDA, 2002; AENOR, 2008). Metodologies d’acreditacié sectorial (Arts Council England, 2011;
Gilhespy, 1999).

10. Metodologia d’implantacié de qualitat (I) (CDA, 2002; AENOR, 2008). Metodologia d'implantacié de qualitat (I) (EFQM, 2012-2014).
11. Metodologia d’indicadors culturals per a la planificacié estrategica (Diversos autors, 2014; FEMP, 2009; UNESCO, 2009).

12. Metodologia d’avaluacié per conceptes de control (GILHESPY, 1999).

13. Metodologia de contractes programa (Ribas i Vilalta, 2003; Rius, 2010).



e |a consideracid de conceptes clau com a parametres sintétics i identificables de realitats
complexes, indicadors evolutius dels procediments de seguiment intern.#

e |aidentificacié de models comparadors mitjangant la determinacio de les parts i la interrelacio
que configura cada sistema d’organitzacio i dels models que aquesta técnica conclou de les
casuistiques dels equipaments avaluats, a fi d’assolir una analisi final i acarar per obtenir mar-
ges ineficients.®

2.2.1. L’avaluacio ex ante

Figura 7. Diagrama d’interaccio dels processos en I'avaluacio ex ante
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14. Metodologia d’avaluacié de programes culturals per indicadors clau (Diversos autors, 2012; Noguera i Ferrer, 2011; Willoughby i Benson,
2011).

15. Metodologia d’avaluacié de politiques publiques culturals: sistemes i models (Gasco, 2003).
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La posada en marxa d’un sistema d’avaluacions estrategiques ha requerit un estudi previ, ex ante,
de caire prospectiu, enfocat i motivat per la definicié del model d’avaluacié cultural. Com a eina de
definicid d’objectius i horitzons propis subjectes a comparacié evolutiva, I'avaluacié ex ante ha
possibilitat el fonament empiric per a la planificacid identificativa de futures actuacions predefinint
models a implantar.

El model d’avaluacié ex ante neix com a consequencia del recorregut tedric esmentat i es situa
com a plasmacié en un context microeconomic d’una adaptacié dels models precedents i de la
concrecié d’aspectes determinants d’interes especific; en aquest sentit, assumeix la disposicio i
conceptualitzacio genérica de les diferents propostes en una sintesi subjecte a l’aplicacio practica,
la qual es manifesta experimentalment en I'estudi de tres equipaments considerats centrals en la
politica cultural del pais.®

El funcionament que la metodologia de I'avaluacio ex ante implanta en els projectes a dur a terme
té els objectius seglents:

e gjustar, adequar i valorar la intervencié en cada ens, vinculant aquesta actuacio a les necessi-
tats que la motiven;

e evidenciar els items representatius i genérics a les institucions, definint un mapa d’indicadors
fonamentals;

e aportar una visi6 inicial de I'equipament, com és i quée vol ser, sistematitzant la informacié en
parametres que facultin advertir I’evolucié cap als objectius propis i institucionals.

Amb les finalitats esmentades, el corpus metodologic es conforma mitjancant la introduccié d’un
procediment de fitxes en format formulari, que combina els camps propis de check list o verifica-
ci6 d’informacio amb els descriptius. Aquestes fitxes configuren un model homogeni de gestio de
les dades adrecat a I'elaboracio d’un informe final de situacio i amb perspectives d’intervencions
posteriors.

S’han dissenyat cinc models preliminars de fitxes estandarditzades que recullen els continguts
necessaris i que, un cop emplenades, articulen indicadors operatius (quantitatius i qualitatius,
dades estadistiques i ratios de gestid). Agrupen la informacio en apartats que resumeixen el marc
i la familia de processos que es desenvolupen en qualsevol institucio cultural:

a) Governanca: aspectes legals i normatius, organs de govern i funcions.

b) Estructura organitzativa: definicié i caracteristiques de I'organitzacio, processos desenvolu-
pats i procediments vinculats.

c) Activitats i public: resum estadistic, quantitatiu i tipologic de les activitats fetes, quantificacio
de visitants i politiques comercials.

d) Estructura financera i pressupostaria: desglossament economic d’ingressos i despeses, calcul
de costos i analisi pressupostaria.

e) Planificacio estrategica: descripcio de pla estratégic, contracte programa i pla d’operacions.

16. El model experimental d’avaluacié ex ante fou aplicat a la identificacio i I'analisi del Museu Nacional d’Art de Catalunya (MNAC) (exercicis
2010-2012), del Mercat de les Flors Centre de les Arts de Moviment (exercicis 2010-2012) i del Grup Consorci de I’Auditori i I'Orquestra
(exercicis 2010-2012).



Les dades recopilades constitueixen la base argumental sobre la qual es defineix 'avaluacio es-
trategica que es troba articulada en forma d’indicadors input i output, indicadors de qualitat i de
resultat i valoracions qualitatives. La seva interpretacio es vertebra emprant una estructura d’eixos
transversals, ja definits per al mesurament macroeconomic de la cultura,'” els quals s’han adap-
tat a la realitat microeconomica que afecta les institucions avaluades de manera individualitzada:

Coordinacio¢ institucional: actuacions i criteris d’interrelacio entre les entitats del sector public
0 amb aquest. A fi de concretar els ambits d’interpretacio, I'eix es segmenta en els ambits
seglents:

a) Coordinacio.

b) Governanca.

c) Planificacio estrategica.

Financament i gestio de la despesa: caracteristiques de la gestié econdmica i financera de
I'ens, aixi com dels recursos disponibles. A fi de concretar els ambits d’interpretacio, I'eix es
segmenta en els ambits seglents:

a) Financament public.

b) Despesa privada en cultura.

c) Mecenatge i autofinangcament.

d) Gestid de la despesa.

Publics i activitats: aspectes vinculats al producte o servei ofert i als destinataris. A fi de con-
cretar els ambits d’interpretacio, I'eix es segmenta en els ambits seglents:

a) Activitats.

b) Usuaris.

Consolidacio estructural del sector: eix relatiu a la gestio patrimonial de I'equipament, als re-
cursos fisics disponibles i al seu impacte sectorial. A fi de concretar els ambits d’interpretacio,
I'eix es segmenta en els ambits seglUents:

a) Economia.

b) Treball.

c) Oferta.

d) Concentracio.

17.

Amb la denominacié d’«eixos transversals» s’'esmenten els parametres comuns que defineixen i caracteritzen la idiosincrasia, I'operativa i
I'activitat de les institucions culturals publiques (ICC, 2013). La finalitat dels eixos restaria conceptualment emparentada amb els temes o
objectius de maximitzacié que engloben els conceptes de control (Gilhespy, 1999) i les agrupacions d’indicadors claus (Willoughby i Benson,
2011) i indicadors culturals per a la planificacio estrategica (UNESCO, 2009).
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Cohesio social: compliment de la finalitat publica generica de definicid d’un espai d’Us i dedi-
cacio social. A fi de concretar els ambits d’interpretacio, I'eix es segmenta en els ambits se-
guents:

a) Accés a la cultura i la difusio.

b) Diversitat.

c) Associacionisme.

d) La cultura com a motor de cohesio.

Educacio: aplicacio de les actuacions vers la formacio i les propostes educatives. A fi de con-
cretar els ambits d'interpretacio, I'eix es segmenta en els ambits seguents:

a) Nivell educatiu.

b) Ensenyaments artistics.

c) Accent educatiu en I'accid cultural.

Internacionalitzacio: actuacions destinades a la incidéncia en mercats externs, amb vocacio
global o vinculades a reflectir i importar els corrents culturals o artistics internacionals. A fi de
concretar els ambits d’interpretacio, I'eix es segmenta en els ambits seglients:

a) Mercats.

b) Creacio i produccio.

C) Xarxes.

d) Permeabilitat i atractivitat.

e) Prestigi intel-lectual i cientific.

Excel-lencia: parametres de mesura de la qualitat interna i del producte o servei ofert. A fi de
concretar els ambits d’interpretacio, I'eix es segmenta en els ambits seglients:

a) Coneixement i innovacio.

b) Reconeixement extern.

c) Reconeixement intern.

d) Prestigi intel-lectual i cientific.

e) Qualitat.

Paradigma digital: orientacio de I’ens vers la utilitzacié i I'aprofitament de la digitalitzacio i les

tecnologies de la informacio. A fi de concretar els ambits d’interpretacio, 'eix es segmenta en
els ambits seglents:



a) Nous models de consum.

b) Innovacié en la produccio.

c) Presencia — impacte.

d) Digitalitzacié per conservar i difondre el patrimoni.

El model d’avaluacié ex ante desenvolupat per eixos es nodreix d'un volum d’informacié que re-
quereix un procediment previ de recollida de dades. S’evidencia la necessitat de proposar expe-
riencies pilot que aportin fonament empiric al projecte. De la seva implantacié en determinats
equipaments en derivara el model posterior i definitiu.

El treball de camp de recollida d’informacié s’ha articulat a partir de reunions directes amb els in-
terlocutors de I'equipament, la cessid dels informes d’activitats, memories economiques i dossiers
diversos vinculats a la gestié dels exercicis d’estudi i la recerca de dades ampliatives d’interes.

Finalment, una vegada recopilada la informacié precisa, organitzada per eixos d’interpretacio, i
obtinguts els indicadors que mostren la situacio i I'evolucié temporal, es generen unes conclu-
sions segmentades en aspectes de tipus organitzatiu i economic, aixi com les que afecten I'oferta
i el contingut. Les conclusions deriven en aquelles reflexions i recomanacions que permetin obrir
vies de perfeccionament a I'ens avaluat, en un procés de millora continua.

2.2.2. ’avaluacio estrategica

Préviament desenvolupada I'avaluacioé ex ante per delimitar les necessitats de la metodologia amb
la denominacié d’avaluacié estrategica es determina I'eina tipus o mitja per verificar els proces-
S0s que es desenvolupen i els resultats que obtenen els equipaments culturals.

L'avaluacié estrategica assimila en el seu model tedric conceptes manllevats de models estructu-
rats, d’especifics del sector cultural i de genérics referents a la gestio.

D’una banda, pel que fa a I'argumentacio logica del procés avaluador, adapta els diversos para-
metres que cal controlar als estandards mesurables, especialment els relatius a qualitat i retorn
social, aixi com les actuacions referents al control del compliment de les finalitats assenyalades
normativament o pels contractes i convenis amb les institucions publiques responsables.

D’altra banda, pel que fa a la metodologia d’articulacio dels procediments que conformen el pro-
cés avaluador, incorpora la planificacio per etapes consecutives d’obtencio, verificacio i interpre-
tacio de la informacio objectivitzada. En aquest sentit, s’introdueix el concepte d’indicadors com
a elements de mesura estandarditzada definint els models que relacionen aquests indicadors
amb els aspectes (conceptes clau, objectius) que la seva resposta identifica.

Finalment, s’incorpora al marc teodric que defineix I'avaluacié la necessitat de culminar, amb un
procés de millora continua, el seu control i la consecucié de I'excel-lencia com a finalitat primera,
aixi com de retroalimentar-s’hi.

La metodologia resultant s’adapta a un necessari enfocament microeconomic que, per la natura-
lesa dels ens avaluats, acull aspectes propis de la gestio privada i de la idiosincrasia organitzativa
i operativa de les institucions de caracter public. Les caracteristiques troncals d’aquesta reinter-
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pretacio es refereixen a aspectes d’articulacio del procés avaluador, dels continguts a gestionar i
de la sistematica d’interpretacio:

e Sarticula una proposta metodologica unificada que conclou en reflexions i recomanacions
finals.

e S’entén la identificacio dels objectius estrategics com a compromisos subjectes a I'avaluacio.

e Esdissenya I'estandarditzacié d’una base o marc d’informacié com a premissa que garantei-
xi la veracitat dels resultats i I’equiparacié del model en contextos d’aplicacié diferents.

e Es fixa una divisi® tematica de conceptes avaluables, que el model anomena eixos estrate-
gics, i que acullen conceptes basics de control i parametres clau d’identificacié de la realitat
de cada equipament.

e S’estableixen els dos conceptes basics d’analisi, I'eficiencia i I'eficacia:

I’analisi de I'eficiencia i el rendiment economic, en matrius de combinacié d’utilitzacié de
recursos (cost) i variables de resultat;

- la definicid de processos i I'articulacio dels procediments que permetin actuar amb eficacia.

e S’inclouen els parametres de qualitat i excel-lencia com a vertebradors de les activitats i el
funcionament dels ens avaluats.

e Esdefineix la utilitzacié d’indicadors quantitatius com a reflex objectiu de la mesura en el com-
pliment dels objectius, amb finalitat evolutiva i comparativa.

e S’incorpora el concepte de retorn — impacte social i, per tant, la seva mesura com a element
fonamental de justificacio de I'existencia de I'equipament.

e S’implanta el procés d’autoavaluacié com a eina interna de deteccidé d’arees de desenvolupa-
ment i d’analisi d’ineficiencies.

e Es desenvolupa el concepte de millora continua: s’extreuen les conclusions que seran aplica-
bles per la mateixa institucié en exercicis posteriors i que possibilitaran la base empirica per a
la planificacié i el canvi.

L’objectiu final de I'avaluacio estrategica se centra a avaluar i assenyalar possibilitats de millora en
qualsevol ens del sector cultural, a fi que pugui assolir un estandard de qualitat. Es configura, per
tant, una avaluacié formada per una interacci¢ de processos que tenen com a finalitat la millora
continua de I'ens avaluat (figura 8).



Figura 8. Diagrama basic d’interrelacio entre els ens implicats
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Amb un objectiu general comu a tots els equipaments, internament I'avaluacié estableix una vin-
culacié entre el conjunt de tasques que cal portar a terme, els ambits als quals afecta I'analisi i els
resultats que es pretenen obtenir, alhora que es fa palés qué fa I'avaluacid, on centra el seu estu-
di i quins son els resultats que obté.

En el sentit del que acabem d’esmentar, les tasques que 'avaluacio estratégica desenvolupara
son les seglients:

e |dentificar caracteristiques de I'organitzacio i les casuistiques que la determinen.

e Evidenciar les practiques realitzades.

e Comprovar I'acompliment dels objectius estrategics predefinits.

e Analitzar la gestié amb parametres objectius.

e Relacionar els continguts oferts, el retorn social i la inversio i la gestid dels recursos assignats.
e FEvidenciar les fortaleses i febleses de I'organitzacio.

e Explorar vies i possibilitats de millora.

Altrament, els aspectes en els quals les avaluacions estratégiques fixen el seu estudi son els
seglents:

e |'acompliment dels objectius culturals i estrategics que la mateixa missio i I'interes public de-
terminin.

e |a gestio de les activitats i I'aprofitament economic que es deriva del finangament public.
e |’oferta de continguts i la seva adequaciot al pla estrategic o programa corresponent.
e |’estimacio de I'impacte social i cultural de les accions i estratégies dutes a terme.

A partir de les tasques a desenvolupar i els aspectes d’estudi previs, els resultats que s’han d’ob-
tenir amb les avaluacions son els seguents:

e | amesura de I'acompliment dels objectius predefinits amb estandards d’eficacia i d’eficiencia.
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e | a definicid, amb parametres comparables i objectivables, de la gestio i execucié dels objec-
tius operatius assenyalats.

e |Lamesura de la rendibilitat social de I'equipament.

e La concrecid d’uns indicadors que funcionin com a eina de seguiment i d’evolucié de I'efi-
ciéncia en propers exercicis.

e |es recomanacions per a I’'optimitzacio i la millora continua.

Per assolir I'exit en els ambits especificats, I'avaluacid mesura quantitativament i qualitativament
els diversos parametres aportats, els quals son objecte de comparacio tant amb la institucio, a
través de I'evolucio temporal dels mateixos indicadors, com en models aliens assimilables. Actua
com a eina d’evolucié sobre la definicio de les politiques culturals i les estrategies, la programacio
de les activitats i la seva execucio, establint una cadena de valor entre recursos i els resultats que
se n’'obtenen.



Abast i continguts de I’avaluacio estratégica

En el corpus metodologic del model d’avaluacio estrategica es defineixen els processos basics
d’actuacioé i de desenvolupament dels objectius (figura 9).

Figura 9. Diagrama d’interaccio entre els processos que intervenen en el model d’avaluacio
estrategica. L'agrupacio per fases hi apareix esquematitzada
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Com a fase previa al desenvolupament dels processos, s’estableix una etapa inicial de delimitacio
de I'abast del projecte, la qual s’emmarca en dues variables que afecten directament els objectius
de 'avaluacio.

D’una banda, la temporalitat del projecte, en quée es fixa un periode estandard de tres exercicis
d’interés a partir dels quals s’estableix el model comparatiu en la institucié mateixa amb una evo-
lucié o tendéncia dels indicadors obtinguts. Es necessari disposar dels exercicis tancats més re-
cents 0 adaptar el calendari d’execucioé de I'estudi a la seva disponibilitat; aquesta implicara la
informacié economica auditada i els informes relatius a continguts, impacte i gestié d’operacions
(memories d’activitats, estudis de publics, etc.).®®

D’altra banda, el segon aspecte a determinar correspon al marc juridic dels ens en questio, les
personalitats juridiques afectades i els objectius determinats pels actors de la governanca.

La definicid del context de I'avaluacié determinara la casuistica de I'aplicacié dels processos i els
resultats generats per la intervencio, aixi com del seguiment posterior.

Definit el marc o context d’avaluacio, les fases que articulen el desenvolupament de la metodolo-
gia son els seglients:

a) La sistematitzacioé de la informacio, on s’inclouen els processos per a la seva obtencio i veri-
ficacio.

b) La parametritzacio de la informaci6 sistematitzada, en la qual es relacionen els processos
vinculats a la descripcié de I'ens avaluat i a la interpretacié de les dades obtingudes previa-
ment.

c) L'avaluaci6 dels resultats i interpretacions, on consta el grau d’assoliment dels objectius es-
tratégics de I'entitat avaluada, aixi com les conclusions que s’extreuen de la parametritzacio

previa.

d) La fase de millora continua a partir del seguiment de les ineficiencies detectades i de les
recomanacions efectuades.

Els continguts que comprenen els processos es detallen en les tematiques de les fitxes model i es
descriuen i s’analitzen organitzant-los per eixos tematics.® En general, afecten tots aquells aspec-
tes que conformen les caracteristiques de I'ens i dels serveis que produeix; entre els que adqui-
reixen més rellevancia estan els seguents:

e |arquitectura legal;

e |agestio internai el seu desenvolupament operatiu;

e |a generacio del producte o servei ofert;

e |a socialitzacio de I'oferta;

18. En el cas d’equipaments que programen I'activitat per temporades, normalment de setembre a juny, es produeix una asincronia entre I'ac-
tivitat i I'any comptable. El criteri rau en els exercicis anuals i, en aquest cas, caldra la mensualitzacié dels continguts a fi d’encabir la valora-
ci6 en el criteri estandarditzat.

19. Aspectes ampliats en els capitols 4.1. Procediments i eines d’obtenci¢ i 5.1. Eixos estrategics transversals, respectivament.



e |'impacte assolit;
e |a qualitat geneérica de les actuacions que I'ens porta a terme.
Amb independéncia de la metodologia emprada, I'optimitzacié del model d’avaluacions estrategi-

ques es fonamenta en I'extrapolacio dels resultats individuals obtinguts i la seva aplicacié en dife-
rents contextos, en un procés d’aprenentatge comu i de millora continua enfocat a I'excel-lencia.
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Sistematitzacio de la informacio

Figura 10. Esquema de la fase de sistematitzacio

PROCESSOS PROCEDIMENTS I INSTRUCCIONS
definicié del marc - marc avaluador (ens afectes, temporalitzacio, logistica)
d’avaluacio
v . .,
. - fitxes d’obtencio
obtencio o L .
Jd'informacié - recopilacié de documentacio especifica

- treball de camp
- recerca d’informacié externa

T - incidéncies
verificacio - justificacio

L’objectiu de la recollida i sistematitzacio posterior de la informacié es centra a obtenir les dades
que facilitin I’'analisi de I'equipament.

La fase de sistematitzacio s’inicia amb la definicid necessaria del marc en el qual es desenvolupa
I'avaluacio. En aguest moment previ, cal especificar quins son els limits del procés mateix:

e |’abast temporal 0 quin és el periode d’estudi: metodoldgicament, I'analisi permet apuntar
tendéncies amb I'avaluacié de les informacions generades en un horitzd de tres exercicis
consecutius. A fi de mantenir el sentit i la coherencia de 'avaluacio, els exercicis han de ser
els immediatament anteriors.

e | es personalitats juridiques afectades per I'estudi: la singularitat dels equipaments publics i
dels gestionats sense afany de lucre provoca que, per motius historics o casuistiques diver-
ses, puguin estar compostes per diferents ens o personalitats juridiques de naturalesa multi-
ple.2> Amb la intencié que I'avaluacié posi en relleu tots els aspectes que intervenen en la
realitat de I'equipament i els seus beneficis socials i els determinen, cal que I'avaluat i I'ava-
luador defineixin a quins ens afecta o quines funcions d’aquests s’hi troben vinculades.

20. Sén habituals els diversos formats juridics sota la cobertura dels grans equipaments nacionals catalans. Amb un de principal, on s’integren
les administracions publiques, i que participa en la resta d’entitats, aquestes sén prévies a I'estatus vigent o s’han conformat per motius
fiscals, d’integracio a la governanga o purament operatius.



e FEls aspectes operatius de I'avaluacio i els propis del seguiment i el procés de millora continua:
metodologia d’intervencio, responsabilitat, participants, logistica, establiment d’un calendari,
criteris i estandards, etc.

A partir del marc establert i acordat, s'inicia la recopilacié de la informacié susceptible de parame-
tritzacio.

El volum compilat i la naturalesa de la tria han de permetre:
e Aportar dades explicatives respecte de cada eix estrategic transversal.

e Aportar les dades que mesuren els indicadors quantitatius i responen als indicadors qualita-
tius estandarditzats.

e Descriure els corpus procedimentals i les estructures organitzatives internes que defineixen la
idiosincrasia de I'organitzacio.

e Justificar la motivacio i el marc conceptual de les activitats desenvolupades.

e |dentificar les interaccions amb els stakeholders que conformen I’'entorn (administracions pu-
bliques, sector, etc.) i que condicionen les caracteristiques i les actuacions de I’ens.

La validesa i la utilitat de la informaci6 recollida esta subjecta a un context d’actuacié singular dins
I'ens d’estudi, on existeixen variables alienes al contingut objectiu que poden repercutir en la tas-
ca de recerca i recopilacio.

Pel que fa als requeriments logistics previs, la premissa inicial roman en les limitacions temporals i
de recursos dels avaluadors. La correcta diagnosi dels equipaments es basa en el coneixement
maxim de la casuistica, d’aquella explicita documentalment i de I'observacio i estudi presencial; la
manca de proximitat implica desconeixenca i obtencié d’informacié descontextualitzada o parcial.
Quant a les possibles dificultats internes de I'organitzacio, cal advertir de la disponibilitat i idoneitat
de mitjans fisics i humans. La configuracié inadequada en la gesti® documental o de registre de
dades implica dificultat en la recuperacio de la informacioé sensible d’interes. En paral-lel als entre-
bancs materials, és determinant la col-laboracié del personal adient; de la seva dedicacio i del grau
de cooperacio en dependra I'éxit de I'obtencié de les dades més representatives i de més qualitat.

Altrament, davant de la importancia de disposar d’una base informativa amplia i contrastada que
funcionara com a substrat de tot I’estudi posterior, s’estableix una definicié de les fonts a utilitzar
i una metodologia de recopilacio.

Les fonts primaries son aquelles que aporten les dades obtingudes en origen, en el si de I'orga-
nitzacioé que les genera, i per tant, sense més elaboracioé o preparacio que el seu inventari per part
de I'equipament avaluat. La correccio i veracitat de la informacio resta directament vinculada al
registre directe i es relaciona amb referéncies tant quantitatives i numeériques (dades econdmiques
i financeres, registres de public) com més documentals. Laplicacié de la metodologia referent a
les fonts primaries implica un procediment de fitxes estandarditzades i la selecci¢ d’altra docu-
mentacio original. Per les seves caracteristiques, 'origen principal prové de la institucié d’estudi
mateixa, si bé les politiques de transparéncia institucional n’han possibilitat la difusio i inclusié en
elaboracions de tercers, moment en el qual es converteixen en fonts secundaries.

Es consideren fonts secundaries aquelles que elaboren o analitzen dades i informacié i, en aquest
sentit, conformen una presentacié a posteriori de I'origen. Sense substituir la informacié original,
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aporten comparatives, contextualitzacions o reflexions que poden permetre I'accés a reculls pre-
terits d’interés en la definicid de I'especificitat i el marc d’actuacié de I'ens d’estudi.

4.1. Procediment i eines d’obtencio

Un dels eixos qualitatius basics sobre els quals s’assenta el procés d’avaluacio estratégica és
I'adopcid i I'aprofitament dels recursos derivats de la digitalitzacié i la utilitzacio de la xarxa com a
eina de facilitacio a la logistica de les operacions. La seva aplicacio a la procedimentacio de les
avaluacions estrategiques ha de permetre generar un instrument orientat a recollir en la web les
dades directament dels avaluats per procedir, posteriorment, a la parametritzacid corresponent.

Pel que fa a I'obtencié de la informacié necessaria per portar a terme 'avaluacio estrategica,
aquesta s’articula en quatre procediments correlatius prou diferenciats:

a) I'emplenament de les fitxes d’avaluacio per part de I'equipament avaluat;

b) I'aportacié d’altra documentacié especifica i original per part de I'ens avaluat;
c) el treball de camp que ha de desenvolupar I'avaluador;

d) larecerca d’'informacio externa per part de I'avaluador.

a) El procediment principal d’obtencié d’informacié correspon a la implantacié d’un procediment
de fitxes en format formulari, que combina els camps propis de check list o verificacié d’informa-
cid i els camps de tipus descriptiu. Amb aquesta eina simple es recopilen de la font primaria les
principals dades quantitatives i qualitatives que nodriran els indicadors posteriors; és, per tant, la
resposta directa de I'entitat d’estudi a un model uniformitzat de questions tipus comunes. En el
mateix sentit, es considera fonamental el lliurament dels documents als avaluats i el seu emplena-
ment sense participacié de I'avaluador.

S’han dissenyat cinc models preliminars de fitxes estandarditzades, les quals agrupen la informa-
Cio en apartats tematics propis del marc organitzatiu i d’actuacié habitual en institucions de tipus
cultural (annex I):

1. Governanca: acull els aspectes legals i normatius, aixi com la configuracio i funcions dels or-
gans de govern.?!

2. Estructura organitzativa: enumeracio de les caracteristiques de I'organitzacio, la seva seg-
mentacio i funcionament, amb apartat especific relatiu als recursos humans, i la relacié dels
processos desenvolupats i dels procediments vinculats.?

3. Activitats i public: fitxa centrada en els continguts produits i/0 transmesos al public final, aixi
com en les caracteristiques dels receptors i destinataris; inclou el detall per modalitats, natu-

21. Apartats: personalitat juridica propia / forma juridica / participants publics / participants privats / norma legal / objectius estatutaris / funcions
estatutaries / 0rgans de govern estatutaris / organ superior de govern / drgan executiu de govern / direccié / gerent — administrador / altres
organs de gestié o consultius.

22. Apartats: organigrama / funcionament real — actual / transicié funcionament actual — organigrama estrategic / definicié arees organigrama i

assignacio personal / definicié de llocs de treball / perfil personal propi / sistemes de qualitat vigents / definicié de processos / definicié de
procediments.



ralesa i origen de I'activitat, el seu impacte extern, la quantificacié dels visitants i aspectes de
marqueting i politiques comercials.?®

4. Estructura financera i pressupostaria: desglossament de I'apartat economic i financer al nivell
requerit per I'avaluacié, amb ingressos i despeses, calcul de costos i analisi pressupostaria.*

5. Planificacio estrategica: fitxa referent als desenvolupaments previsionals i linies d’actuacio,
amb definicio del pla estrategic, del contracte programa, del pla d’operacions i del de marque-
ting, i d’altres acords annexos.?®

b) Disposar de la font primaria permet sol-licitar a I'avaluat una determinada documentacié
especifica o d’Us intern referent al funcionament propi, a les relacions amb tercers o al detall de
dades d’interes, aixi com informes o altres fonts secundaries de valoracié d’aquestes. Es pos-
sibilita I'ampliacié de la informacié de les fitxes d’avaluacié i la descripcid d’altres aspectes
qualitatius.

Els documents implicats son els seglients:

e Normativa i documentacio legal: estatuts, lleis i normatives vigents, contractes programa, pla
estrategic, convenis, contractes de serveis, altres contractes majors, concessions administra-
tives, etc.

e Informes economics: auditories dels exercicis, tancaments, majors comptables, estats d’exe-
cucié pressupostaria, etc.

e Descripcions d’organitzacio interna: plans d’actuacio, enumeracié de processos encarregats
i desenvolupats, organigrames funcionals i interaccions, relacions de llocs de treball, descrip-
cio de llocs i carregues de treball, procediments, manuals de qualitat, sistemes de gestio
certificats, etc.

e Registres de public, d’usuaris i d’aforament.

e Informes singulars: memories d’activitat, estudis de public, de taquillatge, de marqueting,
d’accio comercial, etc.

e Metodologies de registre: sistemes de control intern (economic, d’activitats, etc.), quadres de
comandament, etc.

c) El treball de camp vinculat implica la col-laboracié directa de la institucié avaluada per definir
els processos que es porten a terme, els procediments per assolir els dits processos, la tipologia
i la idiosincrasia de les activitats desenvolupades i les eficiencies i ineficiencies que I'organitzacio
genera. Representa, en definitiva, una baula fonamental en el coneixement directe dels equipa-
ments per part de I'’equip avaluador.

L’ optimitzacié dels resultats del treball de camp esta relacionada amb la resposta a aspectes es-
mentats en els procediments documentals anteriors (fitxes i altra documentacio), amb la seva re-
visio i amb els buits d’informacié que se n’extreu. Cal que es predefineixi un esquema basic

23. Apartats: tipologia d’activitats / usuaris i publics / preus / visibilitat i pla de marqueting.
24. Apartats: ingressos propis / aportacions publiques / despeses / detall pressupostari / detall economicofinancer.
25. Apartats: pla estrategic vigent / contracte programa vigent / planificacié operacional.
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d’actuacié de I'avaluat en el qual es puguin afegir la casuistica particular i la recerca dels aspectes
informatius menys desenvolupats fins al moment.

Es desenvolupa en un manual d’actuacié que determina les segulents tasques, no necessaria-
ment consecutives:

e Visita a les instal-lacions: observanca del funcionament general, de les arees i departaments i
en el desenvolupament d’activitats clau, la qual cosa suposara que I’equip avaluador adqui-
reixi referencies objectives i consciencia subjectiva de la realitat de I'ens.

e Entrevistes individuals amb personal directiu i operatiu: mitiancant un questionari i la conversa
induida, cal identificar els punts de vista sobre les ineficiencies i els punts forts, la coordinacio
i tot parametre de funcionament intern.

e QOrganitzacio de reunions col-lectives tipus focus group?® a fi d’evidenciar les caracteristiques
del modus operandi, definir el coneixement del personal respecte del know how, estimar la
competencia procedimental i identificar les diferencies de criteri que poden generar ineficien-
cies.

d) La recerca d’informacio externa agrupa des de les dades de fonts secundaries referents a
I'avaluat fins a I’estudi dels entorns en els quals desenvolupa la seva activitat, tant marcs sectorials
com entorns geografics, poblacionals, etc.

["avaluador porta a terme el procediment que exposem tot seguit, el qual s’estableix a partir del recull:

e Recerca informativa sobre el sector en el qual interactua I'equipament: dimensions del sector,
caracteristiques i concentracio, volums de public i economic, agents participants, perfil de
prescriptors, rol de I’Administracio publica, les agrupacions professionals, etc.

e Revisio del web de 'entitat i la xarxa social: verificacié de I'accessibilitat, continguts, participa-
Ci6 i consultes, interaccid amb els usuaris.

e Referencies externes a I'equipament: noticies als mitjans, comentaris en blogs i xarxes so-
cials, esments directes o indirectes de tercers sobre I'organitzacio i les activitats, bibliogra-
fia, etc.

e Mesura d’'impacte social: documentacio de la percepcio i repercussid que I'accid de I'ens
genera en diferents ambits (ciutadania general, mén cultural o cientific, sector artistic, entorn
geografic i sentit de pertinenga a grup).

e Recerca documentada d’institucions de referéncia alienes als avaluats, amb les quals es pu-
guin establir paral-lelismes o nexes tematics, institucionals o de qualsevol altre tipus.?”

Quant a la verificacio de tota la informacié aplegada, la diversitat de fonts consultades i la natura-
lesa d’Us per part de la font originaria i dels mateixos destinataris, pot implicar I’heterogeneitat o,

26. Grups de discussi¢ interns sobre el mateix punt d’interes, tant sense procediment reglat amb diferent personal de I'organitzacié com amb
reunions sobre percepciod interna i possibilitats de millora, basat en la metodologia del LEAN management.

27. En els contactes previs amb I'avaluat, s’expressa el model de referencia per a I'equipament: quin és I'ens o institucié al qual es voldria as-
semblar i en quins aspectes, quins son els procediments que es consideren indicatius de bona gestié o actuacio, etc. Aquestes institucions
«model» i aquelles que per singularitat, prestigi o casuistica I'avaluador considera d’interes sén les que es documentaran, incidint en aquells
indicadors més representatius susceptibles de comparacicé i valoracié. De I'amplitud d’aquest recull, de la interpretacié correcta de les seves
casuistiques i de I'actualitzacié de les dades i informacions en dependra la validesa d’Us.



directament, la contradiccid de dades. Les discrepancies poden afectar temes d’organitzacio,
questions econdmiques i aspectes de comptabilitzacio de publics o activitats, i impliquen el qlies-
tionament dels resultats de 'avaluacio; I'analisi a partir de dades incorrectes t&€ com a consequén-
cia una diagnosi erronia i mesures o recomanacions especifiques per a una realitat inexacta de
I'ens, la qual cosa pot originar I'adopci¢ de mesures contraproduents.

En aquest sentit, resulta necessaria la identificacio de les diferencies entre la informacié obtinguda
i la seva justificacio i origen, mitjangcant I'establiment dels mecanismes de regularitzacié que siguin
necessaris.?® Talment, recau en I'equipament avaluat el fet de realitzar el procediment de verificar
i certificar la correcci¢ de les dades disponibles, la qual ha de correspondre a I’'expressada en els
documents i registres oficials: comptes auditats, dades aprovades pels organs de govern, regis-
tres a les administracions publiques, etc.

28. En els equipaments culturals dedicats a I'exhibicié d’arts esceniques i musicals, un factor de distorsio habitual correspon a I'estructuracié
per temporades, normalment assimilables al curs escolar, la qual cosa no s’adiu amb els tancaments econdmics per anys i estableix dife-
rencies habituals en la segmentacio i el registre de les activitats en ambdues perioditzacions.
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Parametritzacio de la informacio

Figura 11. Esquema de la fase de parametritzacio

PROCESSOS PROCEDIMENTS | INSTRUCCIONS

descripcié per - governahgali coordinacié insti.tlucionalz indioado.rs .
eixos transversals - economia, finangament i gestio de la despesa: indicadors
- estructura organitzativa i interacci¢ sectorial: indicadors
- activitats i publics: indicadors
- paradigma digital: indicadors
- cohesio social: indicadors
- educacio: indicadors
- internacionalitzacio: indicadors
- excel-lencia: indicadors

\/

interpretacié per - valoracio d’e.xperts. L ,

eixos transversals - governanca i coordinacioé institucional: valoracions

- economia, finangament i gestié de la despesa: valoracions
- estructura organitzativa i interaccio sectorial: valoracions

- activitats i publics: valoracions

- paradigma digital: valoracions

- cohesio social: valoracions

- educacio: valoracions

- internacionalitzacio: valoracions

- excel-lencia: valoracions

El model d’avaluacio estratégica estableix com a condicionant metodologic principal el fet d’ob-
jectivitzar la informacio i les dades obtingudes de I'equipament d’estudi. Com a consequiencia
|0gica de la sistematitzacid prévia, un model de parametritzacié estandard possibilita la diagnosi
posterior de I’ens avaluat; aquest ha de permetre generar possibilitats de reforma o evolucié en
els aspectes susceptibles de millora i aportar conclusions de valor intrinsec que siguin compara-
bles i extensibles a altres equipaments.

La fase de parametritzacio esdevé la segona baula basica per a I'avaluacio estrategica dels equi-
paments culturals. El pas inicial s’aplica en I'organitzaci6 i el disseny de les fitxes d’obtencio d’in-
formacio, el qual es vincula al recull posterior de dades i a la seva articulacio en formats suscepti-
bles d’estudi parcial.



Amb les dades articulades tematicament per les fitxes, la gestid dels conceptes i la interpretacio
posterior es vertebren emprant una estructura d’eixos transversals organitzats i definits en oca-
sions anteriors per al mesurament macroeconomic de la cultura (CoNCA, 2013; ICC, 2013) els
quals s’han adaptat a la realitat microeconomica que afecta les institucions subjectes a avaluacio.

5.1. Eixos estrategics transversals

Com a eixos transversals s’identifiquen conceptes comuns als equipaments culturals i amb sentit
tematic, els quals evidencien aquells aspectes d’interés definitoris del taranna i I'activitat de cada
ens avaluat. Amb aquesta finalitat, han de servir per ordenar i classificar la mesura dels aspectes
que caracteritzen 'ens, la seva organitzacio interna, les activitats que desenvolupa i la gestio dels
SEeus recursos.

Els eixos transversals es classifiquen per la naturalesa d’objectius.

Els eixos d’eficiéncia o d’optimitzacié de la gestié agrupen aquells que es centren a mesurar
I'evolucio de la gestio interna de I'ens, tant en referencia al consum de recursos fisics i humans
com d’economics, amb el proposit de millorar el rendiment de les diverses operatives i activitats
que es porten a terme. En aquesta parametritzacié s’identifiquen els seglients:

1. Governanca i coordinacio institucional.

2. Economia, financament i gestio de la despesa.

3. Estructura organitzativa i interaccié sectorial.

4. Activitats i publics.

5. Paradigma digital.

Com a eixos d’eficacia o d’assoliment d’objectius es defineixen aquells dirigits a mesurar el grau
d’exit en I'execucio i el resultat obtingut en relacié amb els proposits preestablerts en les normes
que regeixen I'ens, finalitats per a les quals es crea i rep la dotacid publica corresponent. En
aquesta parametritzacié s’identifiquen els seglents:

6. Cohesio social.

7. Educacio.

8. Internacionalitzacio.

9. Excel-léncia.
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5.1.1. Eixos d’eficiéncia

1. Governanca i coordinaci6 institucional

El disseny institucional i de la governanca determina la gestié de I'equipament i la seva capacitat
per portar a terme les finalitats explicitament expressades i els objectius estrategics que es vagin
fixant.

Implica diversos aspectes d’interes per a I’'avaluacio: les interrelacions i obligacions mutues entre
I'ens i 'administracié o administracions publiques vinculades, aixi com amb tercers externs al
sector public; la limitacié normativa que possibilita o limita les accions organitzatives; la responsa-
bilitat respecte del projecte i el seu financament detallada en la norma, que adquireix estructura en
el pla estrategic o amb els compromisos periodics assignats en els contractes programa fins a la
translacio de la governanca a I'operativa més funcional.

El desenvolupament de 'equipament i la funcid social que el justifica poden resultar llastrats o
impulsats per la conveniencia i adequacio de la governanca. En aquest sentit, I'eficiencia ha de ser
un criteri que guii la coordinacié entre les institucions i els equipaments.

A fi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de l'eix, s’estableixen tres
subapartats:

a) Coordinacio
b) Governanga

c) Planificacio estrategica i operativa

2. Economia, financament i gestio de la despesa

La dimensié economica de la cultura és important tant per I'aportacié que pot fer en el seu entorn
economic com perque indica el grau de desenvolupament de les estructures industrials del sector.

Altrament, el financament ha estat des de sempre una questid central en el desenvolupament
cultural del pais; pero, en I'actualitat, la preponderancia s’accentua amb I'exigencia basica de
sostenibilitat econdmica per a tot projecte en el sector. En aquest sentit, en el context actual, bona
part dels equipaments publics depenen en percentatge majoritari del suport institucional, i el con-
sum que en fan les persones és una aportacio percentualment menor. Des d’aquest perfil es pot
evidenciar el grau de centralitat que té la cultura en I'estrategia de pais i la implicacio del sector
privat, en expressié de mecenatge i patrocini, en la construccio d’aquesta identitat.

La gestio interna, I'eficiencia de la despesa, el procediment de control economic i el procés d’op-
timitzacio en I'operativa esdevenen els aspectes d’intervencié més directes per part de la direccid
executiva dels ens.

A fi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen quatre
subapartats:



a) Finangcament public
b) Situacié patrimonial
c) Mecenatge i autofinancament

d) Gestio de la despesa

3. Estructura organitzativa i interaccio sectorial

La definicio i posada en practica d’una organitzacio interna prou eficac per complir els objectius
marcats i prou eficient per assolir-ho amb els mitjans més justos i apropiats és I'eina basica per
executar les politiques publiques i apropar la cultura als usuaris.

A part del contacte amb el consumidor final, la funcié de tot equipament inclou el fet d’actuar com
a aglutinant del sector d’activitat. La interaccio sectorial fa referéncia a una dimensié de la cultura
que té a veure amb els protagonistes de la creacio6 i la produccio cultural. Els creadors, els parti-
cipants i les empreses que conformen tota la cadena de valor configuren una estructura que cal
consolidar per a un desenvolupament de la cultura del pais.

La concentracié sectorial té aspectes positius en relacié amb la capacitat de generar clisters
culturals, perd també negatius en el sentit de la diversitat. En qualsevol cas, és un element clau a
tenir present en I’'analisi sectorial.

Afi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen dos subapar-
tats:

a) Organitzacio interna

b) Interacci6 sectorial

4. Activitats i publics

Arribar als diferents publics és I'objectiu principal de tota creacio i produccié cultural. El nivell de
consum cultural és un indicador clar del desenvolupament cultural del pais. Tenir una ciutadania
interessada i activa en la seva funci¢ de public de la cultura és la millor garantia d’una ciutada-
nia formada i amb capacitat critica.

La informacio respecte de les activitats i els publics pot esdevenir la més amplia i, alhora, interpre-
table del volum de dades que gestiona I'avaluacio. Les dades referents a la produccio de I'equi-
pament, sigui generant les activitats o exposant-les davant el consumidor final 0 ambdues coses,
han de referir-se tant al procés material de la produccio, i les variables de recursos i logistiques
implicades,?® com als continguts de I'oferta, amb dos tipus d’informacié que caracteritzen les
activitats i que en el procés de parametritzacié s’estudiaran amb métodes diferents. Altrament, els
publics evidencien I'acceptacio i I'impacte social de I'oferta, i cal la informacio referent al seu nom-
bre, naturalesa, motivacions, opinions o variacions en el temps; en el mateix sentit, de I'estudi del

29. En aquest apartat d’operacions hi trobem la planificacié d’activitats (procediments, temporalitzacio, pla d’explotacié i previsio de recursos) i
la gesti6 dels recursos (quantificacio, definicié d’unitats productives, compliment dels parametres de legalitat i responsabilitat).
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public usuari podran deduir-se les politiques de marqueting i les estrategies destinades a fer I'ofer-
ta més atractiva.

Afi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen dos subapar-
tats:

a) Ofertai activitats

b) Usuaris

5. Paradigma digital

La transformacio en els models de produccid i consum culturals en 'actualitat és una clara ex-
pressio del canvi d’epoca que viu la nostra societat. Es tracta de transformacions importants de
les quals només hi ha una certesa: res no és com era abans, ni ho sera. Cal plantejar-se si la so-
cietat catalana té capacitat d’adaptacié a aquests canvis i si s’esta avancant, des de la cultura, en
I'adaptacio dels instruments tradicionals a la nova realitat.

La digitalitzacio d’elements patrimonials, sobretot documentals, ha estat un gran aveng en la pos-
sibilitat d’assegurar la conservacié del coneixement, I'estudi del patrimoni i la seva difusié. Fer
créixer el patrimoni digital és fer créixer la cultura i les possibilitats constants d’analisi.

El consum cultural a través de mitjans digitals cada cop és més important i expressa un canvi de
model. Cal valorar com evoluciona aquest canvi, on sén els limits i quin accés s’hi té. Alhora, cal
incidir en la necessitat de disposar dels mitjans suficients per optimitzar-ne el rendiment.

Els nous formats han portat una revolucié en la manera de produir continguts culturals. El nou
paradigma digital és un espai que s’obre a la creativitat i a la innovacié superant limits que fins al
moment en dificultaven el desenvolupament. No es tracta exclusivament de models de negoci
innovadors, sind de I'obertura d’oportunitats per a la creacio i la innovacio, en formats i en models
de distribucio.

El mon digital obre noves finestres en que els equipaments catalans tenen possibilitats de projec-
ci6 més enlla dels limits fisics. Internet €s una oportunitat per guanyar presencia al moén, i fer-ho
vinculant la innovacio i les noves férmules de produccio i consum cultural. Es tracta d’una oportu-
nitat per al talent, I’enginy i la innovacio, aixi com d’una plataforma perque la produccio artistica i
I'oferta de serveis pugui tenir una presencia més gran i millor més enlla de I’'ambit fisic o territorial.

A fi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen quatre
subapartats:

a) Nous models de consum
b) Innovacid en la producciod
c) Presencia/impacte

d) Digitalitzacio per a conservar i difondre el patrimoni



5.1.2. Eixos d’eficacia

6. Cohesio social

La cultura fa una funcié important com a generadora de cohesié social. Aquesta funcid, que sem-
pre ha estat basica en una societat diversa com la catalana, es fa encara més necessaria en
contextos de dificultat econdmica i d’acceleracio dels canvis en una realitat cada cop més com-
plexa. La cultura aporta instruments per a la capacitat reflexiva, la comprensio, I’adaptacio i la
creativitat. La diversitat social, que s’expressa en multitud de formes, cal que sigui atesa des de la
cultura i, especialment, des dels equipaments culturals. D’'una banda, facilitant-hi 'accés, inde-
pendentment de la situacid personal o del col-lectiu social, i de laltra, a partir d’estructures de
societat civil que s’organitza i genera un teixit social cohesionador.

La garantia d’accés a la cultura és un dels indicadors basics per comprovar la seva funcio en el
foment de la cohesié social. Entendre-la com un dret obliga a prendre mesures per garantir-hi
I'accés sobretot d’aquella part de la ciutadania que té més dificultats d’accedir-hi.

Un repte important per a les politiques culturals és aconseguir que la diversitat de perfils so-
cials del public i del consumidor cultural reflecteixi la diversitat social que conforma la poblacié
del territori. Aquest reflex seria el millor indicador que la cultura arriba amb igualtat a tota la
poblacio.

[’associacionisme cultural, amb una llarga tradicié a Catalunya, és una de les riqueses de la cul-
tura del pais. Expressa una ciutadania activa que genera teixit associatiu, que fa una funcié basica
de cohesio social i que se suma a la de dinamitzacio de la vida cultural catalana.

A fi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen quatre
subapartats:

a) Accés a la cultura i difusio
b) Diversitat
c) Associacionisme

d) La cultura com a motor de cohesio

7. Educacio

[’educacio i la cultura sén dues cares d’una mateixa moneda. L'objectiu Ultim és la millora de la
capacitat receptiva, reflexiva i critica de la ciutadania. En aquest sentit, el desenvolupament cultu-
ral d’un pais té relacio directa amb el seu desenvolupament educatiu.

Totes les estadistiques de consum i habits culturals mostren com el nivell educatiu és la variable
explicativa principal del barem de consum i practica cultural de la ciutadania. S’entén que I'aug-
ment d’aquest nivell ha de comportar un augment del consum cultural.

El nivell de desenvolupament dels ensenyaments artistics en un pais és indicador de la importan-
cia que dodna la ciutadania a aquests tipus de llenguatge en la seva educacié. A més, una poblacié
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formada en ensenyaments artistics més probablement sera consumidora i creadora de cultura.
Aixi, doncs, I'aposta per aquests ensenyaments té repercussions positives en el futur.

La totalitat de I’activitat cultural es pot entendre com una activitat educativa. Ara bé, moltes insti-
tucions culturals han desenvolupat programes especifics on I'accent educatiu encara es fa més
present. La singularitat i preponderancia dels productes i serveis educatius en les activitats de
I'equipament determinen, en bona part, el seu retorn social posterior.

Afi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen tres subapartats:
a) Nivell educatiu
b) Ensenyaments artistics

c) Accent educatiu en I'accio cultural

8. Internacionalitzacié

La internacionalitzaci¢ de la cultura catalana s’entén positivament com un element de progrés o
desenvolupament cultural. En un mén globalitzat on els mercats culturals i els fluxos culturals
superen els limits fronterers, la presencia internacional es fa més necessaria que mai, sobretot
tenint en compte la dimensio reduida del mercat intern. El creixement i la consolidacié del sector
cultural catala, potenciada pels equipaments publics, requereixen un increment de la seva presen-
Cia en els mercats internacionals de la cultura.

La presencia internacional de la produccio i la creacié catalanes, a més de possibilitar I'equilibri
economic dels projectes pel que implica d’ampliacié de mercats, també és indicadora de la qua-
litat i el talent pel reconeixement i I'interes que desperta. La internacionalitzacio avui no és només
penetracié en mercats, sind també intercanvis, fluxos i preséncia en xarxes internacionals i en
debats culturals de 'actualitat.

La internacionalitzacié també es pot entendre com I'obertura o permeabilitat de la cultura en rela-
ci® amb les expressions artistiques d’altres paisos que enriqueix la propia cultura i I'oferta a la qual
pot accedir la ciutadania. També aquesta permeabilitat, de cultura oberta i rica en dialeg, pot su-
posar un incentiu a I'atractivitat de Catalunya, tant per als professionals de la cultura com per al
turisme.

La internacionalitzacio de la cultura també té relacié amb la preséncia d’una veu propia en els
debats intel-lectuals i cientifics del moment. Es tracta d’una visié qualitativa de la preséncia cata-
lana a I’exterior, perd que també repercuteix en la imatge externa que es projecta.

A fi de concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen quatre
subapartats:

a) Mercats
b) Creaci¢ i produccié
c) Xarxes

d) Permeabilitat i atractivitat



9. Excel-léncia

Ser exigents en els criteris de professionalitat i excel-lencia és una responsabilitat vers la sosteni-
bilitat del sistema cultural, i també vers el compromis amb els ciutadans, els quals contribueixen
al manteniment del sistema cultural, tant a través dels seus impostos com directament mitjancant
la compra d’una entrada o un producte cultural. L'excel-lencia és un horitzé que ha d’orientar
I'activitat cultural perque el desenvolupament cultural sigui enriquidor per a les persones.

L’aposta pel coneixement i la innovacio ha de tenir reflex en un context cultural en el qual es déna
valor a alldo que es produeix. Des de I'académia, des de les iniciatives privades i des del sector
public, hi ha instruments per a aquesta aposta. Cal expressar-la en tots els ambits de la gestio dels
equipaments culturals; des de la millora continua de la qualitat percebuda i manifestada en el
funcionament intern fins a I'excel-lencia en la recerca, la difusié cientifica i la divulgacio al gran
public, al qual transmet un alt coneixement.

Els usuaris son els qui valoren el grau d’excel-lencia de I'oferta cultural capag de produir el pais; al-
hora, el reconeixement que es fa des d’altres territoris a I’activitat cultural generada des de Catalunya
es demostra per I'atraccid que els creadors i artistes tinguin per 'activitat que s’hi desenvolupa.

La internacionalitzacioé de la cultura també té relacié amb la preséncia d’una veu propia en els
debats intel-lectuals i cientifics del moment. Es tracta d’una visio qualitativa de la preséncia cata-
lana a I'exterior, perd que també repercuteix en la imatge externa que es projecta.

Per concretar les caracteristiques i les valoracions posteriors de I'eix, s’estableixen cinc subapartats:
a) Coneixement i innovacio

b) Reconeixement extern

c) Reconeixement intern

d) Prestigi intel-lectual i cientific

e) Qualitat

5.2. Model d’indicadors

Els eixos transversals s’entenen com I'expressid dels aspectes tematics que caracteritzen els
equipaments; tanmateix, cal definir els identificadors que els manifesten i que han de servir d’item
comparatiu i evidéncia de la seva activitat. Es pot considerar que els indicadors corresponen a
qualsevol element que informi sobre I'ens avaluat, sigui una quantitat, una ratio, una mesura
0 qualsevol valor perceptiu.

La informacié que aporten els indicadors ha de reunir unes condicions determinades per ser em-
prada en la seva interpretacio posterior:

e Ha de ser Util: I'indicador serveix per a la realitat que vol identificar.

e Ha de ser accessible: que pugui obtenir-se directament de la informacié tecnica d’us en I'ens
avaluat o en les fonts secundaries.
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e Ha de ser entenedora: que reconegui de manera evident i sense ambiguitats el concepte
d’interes.

e Ha de ser especifica i concreta: en virtut d’una relacio directa i prou restringida al concepte
que volem identificar.

e Ha de ser fiable: amb el benentés que els resultats aportats concordin amb la realitat i s’ajus-
tin exclusivament a les circumstancies que es volen evidenciar.

e Ha de ser precisa i sensible: que amb un marge d’error verificat i ajustat sigui prou aprofitable
per percebre les variacions relatives o absolutes que es produeixin.

Els indicadors s’agrupen i s’organitzen per eixos, de manera que s’estableixen relacions i vincula-
cions entres les diverses dades aportades (fitxes, altres fonts primaries, fonts secundaries). La
seva expressio possibilita la simple evidencia de valors ja conclusius o I'elaboracioé de taules, dia-
grames o qualsevol expressio grafica de sintesi del significat d’aquelles informacions considera-
des determinants. La interpretacio de resultats objectius a partir de 'aplicacié del model estandar-
ditzat possibilita posteriors conclusions extensibles al conjunt d’equipaments.

A fi d’establir la procedimentacié que uniformitzi I'analisi singular dels diferents eixos, s’apliquen
dues tipologies basiques d’indicadors: els quantitatius i els qualitatius. La seva funcio és la de
concretar les dades identificatives de I'ens en els exercicis avaluats (els tres darrers tancats) i res-
pondre a les qUestions que genera la mateixa gestio i la realitzacié d’activitats.

Pel que fa a aspectes metodologics, la descripcid dels eixos transversals es conforma a partir de
la resposta als indicadors qualitatius i a la relacié de resultats dels indicadors quantitatius. Els in-
dicadors transformen la informacié obtinguda de I'avaluat en un conjunt d’afirmacions i valors
sistematicament homogeneitzats susceptibles d’ésser interpretats.

5.2.1. Indicadors quantitatius

Els indicadors quantitatius corresponen a les ratios i les evidencies numeériques obtingudes a
partir dels valors quantificables; aquests permeten obtenir expressions objectives de les realitats
avaluades.

Segons la seva tipologia, els indicadors poden ser d’input (generacio interna), d’output (impacte
extern) i d’outcome (efecte de la mesura); amb la combinacio de les dades s’obtenen indicadors
que mostren el nivell qualitatiu i d’acompliment dels resultats objectiu de la institucid (Generalitat
de Catalunya, 2011).

En aquest sentit, es defineix una bateria generica d’indicadors quantitatius aplicables als equipa-
ments culturals i que mesuren activitats, publics, recursos operatius, finangament o gestié de la
despesa (annex ).

Els indicadors quantitatius possibiliten la interpretacio a partir de:

e La representativitat intrinseca del valor existent, en forma de dada economica (unitats mone-
taries, ratios/valors relatius) o nombre real d’unitats, projectes, visitants, etc.

e |’evoluci¢ singularitzada: comparativa per anys dels diferents indicadors en el mateix ens; a fi



de justificar els creixements i decreixements vinculats, s’hi inclouen les dades corresponents
als tres darrers exercicis pressupostaris tancats (any n, any n-1 i any n-2).

e |a comparacio amb models externs: comentari a partir dels indicadors de la mateixa natura-
lesa i obtinguts d’ens tercers; en relacio amb la modalitat d’indicador, alguns sén compara-
bles a diversa tipologia d’organitzacions (els de tipus economic, de governanca o d’interna-
cionalitzaci®); els indicadors poden ser també equiparables als d’entitats d’objectius institu-
cionals similars i que desenvolupin la seva activitat en entorns propers o aliens.

Altrament, I’'evolucid de les activitats dels equipaments culturals del pais assenyala cap a una
multiplicitat de tasques. Les necessitats socials actuals a les quals han de respondre els equipa-
ments s’allunyen progressivament dels patrons classics i immobilistes que els encaixaven en un
Unic segment d’especialitzacio i un marge d’actuacié limitat. Les entitats s’adapten als canvis
socials aportant aquells serveis que interpreten com a demanda del public i que, de manera habi-
tual, generen sinergies amb I'activitat central de la institucio. En el model comu de prestacions
actual, a la funci¢ basica definida per la norma legal, en el cas dels ens publics, s’hi afegeixen un
seguit de tasques complementaries i compatibles que ofereixen una oferta més amplia, amb ma-
jor capacitat d’atraccié i, si escau, que possibiliten un increment en I’'obtencié de recursos.®

En relacié amb aquest entorn d’equipaments plurifuncionals, la naturalesa dels indicadors asse-
nyala I'existencia dels de tipus basic, comuns i generics a la major part de casuistiques (econo-
mics, referents a I’organitzacio, al public, al marqueting, a la projeccio digital, etc.), i els especifics,
que son aquells vinculats a caracteristiques singulars i aplicables puntualment.

A fi d’atribuir-hi indicadors especifics i expressar la polivalencia dels de tipus més generic, es seg-
menten per modalitats d’activitat cultural que es poden portar a terme des dels equipaments
culturals, en el benentes esmentat de la seva compatibilitat. S’agrupen en les definicions se-
glents:

e Arts esceniques: programacio.

e Arts esceniques: produccio.

e Activitat museistica i expositiva.

e Musica: programacio.

e Musica: produccio.

e Activitats de biblioteca i/o arxiu.

e Filmoteca i exhibicié cinematografica.

e Recerca.

e Restauracié — conservacio.

30. Atall de mostra, a I'activitat expositiva troncal, els equipaments museistics nacionals del pais hi afegeixen serveis educatius (tallers, cursos),
biblioteca especialitzada, arxiu documental, recerca (projectes d’investigacid, publicacions), conferéncies, seminaris o taules rodones, res-
tauracié de béns patrimonials, etc. En el rang d’activitats amb finalitats lucratives, es poden afegir al taquillatge i a altres fonts de recursos
habituals el lloguer d’espais i I'explotacio de serveis (llibreria, cafeteria — restauracio, etc.), entre d’altres.
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e Activitats educatives i formacio professional.
e Activitats socials.

e Activitats de foment de I'esperit critic.

5.2.2. Indicadors qualitatius

Els indicadors qualitatius s’articulen igualment en els eixos transversals esmentats i possibiliten
informar sobre aspectes de dificil reflex en les ratios de tipus quantitatiu. D’'una banda, aquests
indicadors es caracteritzen per mostrar la informacié de tipus legal, normatiu, contractual, etc., a
la qual cal més detall explicatiu que la seva sintesi numeérica; d’altra banda, es corresponen al text
lliure, descriptiu i comprensiu de totes les singularitats, apriorismes o circumstancies rellevants
que puguin explicar la quotidianitat dels equipaments. La tedrica subjectivitat de les descripcions
concretes dels aspectes proposats és compensada per la riquesa informativa dels seus contin-
guts, que complementa i aporta context a les dades numerigues.

S’han definit un seguit d’inputs amb la intencié de complementar la informacio qualitativa no es-
pecificada pels indicadors numerics. Actuen, per tant, com a recordatori d’aspectes rellevants de
cada eix i descriuen el funcionament de I'equipament; es comporten, per tant, com un questiona-
ri de respostes desenvolupades a cada realitat (annex ).

5.3. Valoracions d’experts

’avaluacio estratégica compren els aspectes definits pels eixos transversals. Entre ells, diferen-
ciat de I'arquitectura institucional i la gestié d’operacions i recursos, pren una rellevancia singular
la valoracié dels continguts, entesa com la idoneitat de la proposta oferta al public en funcié dels
objectius marcats per la norma que regeix I'ens, el pla estratégic aprovat i els contractes programa
que vinculen projectes, tasques i financament, en el cas dels equipaments publics.

La mesura de les activitats es considera un factor d’interes especific en el procés d’avaluacio
estrategica. En el marc normatiu establert, en els usos habituals sobre equipaments culturals, la
decisio respecte de la naturalesa de les activitats recau en la figura del director, el qual periodica-
ment valida la gesti¢ i direccié del projecte amb els organs de maxima governanga de I’entitat.3!

Talment, en forma d’aportacio d’elements al discurs, es considera d’interés afegir, en primer ter-
me, el comentari gestional de la logistica i de la qualitat procedimental que afecta les activitats i
que pot ser quantificat o qualificat mitjancant els indicadors estandarditzats. En segon terme,
entre els elements que motiven I'avaluacio, hi ha la contribucioé al procés de disseny i formulacié
de la creacio de continguts, per a la qual cal aportar el criteri d’especialistes externs en la materia.
Superant la visio profana o geneérica, la valoracio d’aquestes opinions permet assolir dos objectius
diferenciats:

31. Latribucié de responsabilitat del director sobre les activitats s’inicia amb el projecte artistic que I'identifica i que, generalment, actua com a
argument en la seva incorporacié; un cop acceptat el projecte, aquest resta assumit per la institucié i mitiancant plans estrategics o d’ac-
tuacié d’horitzé temporal variable esdevé periddicament renovat i acceptat. En el mateix ordre i en paral-lel al model gestional dels equipa-
ments publics francofons i anglosaxons, es tendeix a diferenciar les figures i funcions de director artistic (anomenat habitualment director)
i de gerent o administrador, responsable de la gesti¢ logistica i administrativa, sense responsabilitat conceptual en els continguts.



Sobre les activitats desenvolupades: evidenciar una visio critica amb les positivitats i les feble-
ses estrategiques, conceptuals o en I'execucio, a fi de focalitzar les actuacions d’autoavalua-
cio i millora qualitativa sobre aspectes concrets.

Sobre les activitats a desenvolupar: mostrar escenaris possibles o visions diverses sobre la
realitat que aportin nous enfocaments en posteriors continguts o linies argumentals.

En una aplicacioé restringida de les metodologies de resoluciod de casuistiques en grup basada en
la metodologia Delphi (Landeta, 1999), s’estructura un model de recull de valoracions d’experts,
amb un nombre estimat d’entre tres i cinc participants. S’estima que el nombre pot variar amb
relacio a la idiosincrasia d’estudi; en tot cas, el perfil dels experts ha de possibilitar una visio inter-
na de continguts i externa com a possible usuari d’aquests, confrontada amb més d’una opinio.

La valoracio dels experts ha d’estar delimitada a determinats aspectes relatius al contingut:

La qualitat de I'oferta: el producte o servei ofert s’emmarca en els parametres considerats
acceptables pel rang de I'equipament quant a nivell artistic, producci6 i logistica derivada de
la presentacio de I'oferta.

La singularitat: el producte o servei és exclusiu quant a tematica, presentacio, public al qual
accedeix o distribucié geografica; en tot cas, si I'oferta no resulta redundant amb I'existent en
el seu ninxol de mercat.

La innovacio: les activitats desenvolupades o el projecte dut a terme signifiquen un aveng en
la produccid cultural nacional, sigui per format, creativitat dels continguts, reinterpretacio de la
tradicio o el classicisme o per la metodologia de difusio.

Els valors culturals o formatius: I’oferta d’activitats de I'equipament difon aspectes é&tics i hu-
manistics locals o globals, de contingut o interés social, de difusio cultural o de caracter for-
matiu.

El valor implicit de I'oferta: genera prestigi per a la produccié nacional, incideix en la cultura
catalana o I'eleva a consum majoritari, vehicula aspectes com 'actualitat i la contemporaneitat
0 s’adiu amb realitats quotidianes.

La projecci¢ exterior: capacitat d’internacionalitzacié del producte cultural, transcendencia i
interes comu de la proposta.

Pel que fa al desenvolupament metodologic de la valoracié dels experts i en consonancia amb el
model general aplicat, el procediment consisteix en tres etapes delimitades i consecutives:

a)

Una etapa inicial que consisteix en la sol-licitud als experts de les seves valoracions mitjancant
un informe pautat uniforme i relatiu conceptualment a les activitats de I'equipament, amb es-
pecial referencia a aquelles considerades principals o0 que es defineixen com a finalitat norma-
tiva de I'equipament. En I'aspecte formal, es disposa d’una classificacié de la informacio en
nivells basics per a la interpretacié posterior:

- Els aspectes genérics i comuns: consideracions respecte del funcionament i objectius de
politica cultural que puguin afectar I'equipament public.

- Els aspectes propis del sector: consideracions referents a finalitats i proposits compartits
en la practica actual pels equipaments vinculats al sector o disciplina.
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- Els aspectes de contingut i actualitat; comentari critic del desenvolupament de les progra-
macions precedents, amb evolucié comparativa dels darrers exercicis.

- La proposta de millora i alternatives raonada, on s’extreuen conclusions a partir de les
valoracions previes en clau de futur.

Amb la premissa que cada equipament presenta un projecte artistic singularitzat i que desen-
volupa activitats principals que li son inherents i altres de complementaries, la sistematitzacio
de la valoraci6 dels experts consisteix en un gquestionari Unic i particular per ens avaluat en el
qual es detallen els aspectes concrets de comentari.

En aquest document d’obtencié d’informacio dels experts s’hi inclouen apartats de verificacio
(check list) i camps de lliure expressio a partir de qliestions dirigides, on puguin constar les
diverses visions subjectives, critiques i interpretatives dels continguts i les activitats que des-
envolupa cada ens.

Una segona fase que consisteix en la sistematitzacio de la informacio rebuda i la conseguient
confrontacio entre les diferents aportacions. De la seva analisi en depén I'organitzacié d’en-
trevistes personalitzades, on es questioni sobre la propia valoracié i s’exposin les dels altres
experts, a fi de buscar-hi posicions comunes; opcionalment, es preveu la possible celebracié
de sessions conjuntes o taules rodones on els experts puguin debatre les interpretacions i
alternatives plantejades.

Amb les valoracions determinades pels experts, el procediment implica que I'avaluador para-
metritzi i interpreti la informacié definitiva rebuda, a fi de circumscriure la subjectivitat i establir,
d’una banda, aspectes consensuats i, d’altra banda, apreciacions discordants. El format em-
prat correspon a una matriu d’identificacio dels punts forts i les febleses, amb els aspectes
d’atencio especifica, aixi com les propostes de millora. La culminacié del procediment rau en
un esquema d’optiques consensuades i matisos personalitzats i/o discrepants que enriqueixi
una visio poliedrica, amb punts comuns i alternatius a la proposta existent en I'equipament.

5.4. Interpretacio i valoracioé per eixos estrategics

La culminacié de 'etapa d’identificacid de I'entitat subjecta a avaluacio, que en aquesta metodo-
logia s’adiria als processos de sistematitzacio i de parametritzacio, correspon a la valoracio de la
informacio aportada (figura 12), procediment final possible per a la segmentacio per eixos d’inte-
res i la posterior sintesi i elaboracio mitjangant els diferents indicadors.



Figura 12. index esquematic de relacié de la informacié requerida en els eixos transversals i les eines d’obtencié

corresponents
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Figura 12. index esquematic de relacié de la informacié requerida en els eixos transversals i les eines d’obtencié
corresponents (cont.)
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Figura 12. index esquematic de relacié de la informacié requerida en els eixos transversals i les eines d’obtencié
corresponents (cont.)
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La valoracié consisteix en el recull i la interpretacié de les dades aportades. En relacid amb cada
eix estrategic transversal, ha d’incloure el seguent:

e |a simplificacio de la informacio recopilada;

e ¢l significat dels resultats referents a ratios i valors relatius;

e lainterpretacio dels valors absoluts;

e |aincidencia dels valors obtinguts en la descripcié de 'ens;

e ¢l sentit evolutiu dels valors en els tres exercicis d’analisi;

e |a conceptualitzacié de la informacio generada per la resposta als indicadors qualitatius;

e el més destacat de les deficiencies observades i documentades, amb el detall maxim respec-
te de I'origen o causa i I'afectacio en I'equipament;

e el més destacat de les fortaleses evidenciades i documentades, amb les consequencies po-
sitives respecte d’altres indicadors i en la gestio i els resultats obtinguts.

El sentit dels indicadors es troba limitat per la interpretacio relativa o parcial que es pot derivar
d’alguns dels resultats. A fi que la valoracié aporti un nivell informatiu que identifiqui la realitat de
I'ens avaluat, cal procedir a la seva contextualitzacié i a la seva comparacio.

Es considera un aspecte central de la valoracié i de la interpretacio de la informacio la comparacio
evolutiva del mateix ens en exercicis diferents. L’ observanga en un periode temporal d’'un minim de
tres exercicis permet establir un marc propi d’actuacié de I'equipament: parametres entre els quals
es desenvolupa, dimensio real, segments de public i de mercat, etc. El model autocomparatiu amb
variant temporal mostra la tendencia (millora o empitjorament) que assenyalen els diferents indica-
dors; la parcialitat de la informacié que presenta cadascun dels indicadors pot ésser compensada
per la seva utilitzacid conjunta en forma de bateria que explica diferents aspectes de I'ens.



Analisi i avaluacio

Figura 13. Esquema de la fase d’avaluacio

PROCESSOS PROCEDIMENTS I INSTRUCCIONS
. - mesura de I'assoliment d’objectius
assoliment ' , e
d’objectius i - conclusions de caire organitzatiu
conclusions - conclusions de caire economic
- conclusions relatives a I'oferta i el contingut
v . ,
- relacio de recomanacions
recomanacions - reflexions envers el sector i I'entorn

- oportunitats
- responsabilitats

La fase d’analisi és consecutiva a les accions de sistematizacio i parametritzacié de la informacio
dels equipaments avaluats. La conceptualitzacié de les dades i la interpretacid precedent han
possibilitat I'evidencia de significats concrets per als indicadors, els quals ofereixen un escenari de
caracteristiques i casuistiques, segmentat tematicament per eixos transversals i amb un marc
cronologic establert; de la suma i la interrelacié de les dades recollides es conformara I'avaluacio.

La fase d’avaluacio es centra en la conversio de la informacio i la interpretacio en una diagnosi de
I'equipament. Es vinculen els resultats que mostra I’entitat i els recursos assignats per obtenir-los
amb la finalitat de manifestar i destacar els aspectes d’excel-lencia, que es podran exemplificar, i
els d’ineficiencia, que serviran per assenyalar possibilitats de millora. La determinacié dels aspec-
tes susceptibles d’atencio, en el marc d’una dinamica de millora continua, son objectiu de I'ava-
luacio.

’estudi de la informacio interpretada presenta valoracions intrinseques, ja apuntades en el procés
de parametritzacio, respecte de la naturalesa dels resultats obtinguts. D’una banda, pel mateix
sentit de les referencies, el que volen dir i el que suposen per a I'ens d’estudi; de I'altra, la valora-
cio de les tendencies que implica la lectura de dades d’igual naturalesa d’un mateix equipament
al llarg d’exercicis successius.

A les estimacions esmentades, la fase propiament d’avaluacié contextualitza la informacié apor-
tada i incorpora variables d’analisi extrinseca. Lextrapolacié dels resultats en contraposicié a
exemples externs implica diversos nivells d’analisi, en dependeéncia de les singularitats de I'ens al
qual es compara.
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acarament parcial amb els ens pertanyents al mateix sector implica la possible sintonia con-
ceptual en indicadors, quantitatius o qualitatius, d’utilitat i significaci6 comuna; aquest seria el
cas de les dades referents a continguts i activitats i la seva gestio. Altrament, tot i la pertinenca
a una mateixa familia tematica, els entorns sociopolitics i economics defineixen models institu-
cionals prou diversos per ser comparables de forma directa. L'aplicacio d’un model avaluatiu
amb contrastacions sectorials suposa una amplia discriminacio i filtre de parametres identifica-
dors en virtut de les diferents realitats dels equipaments.® En aquest sentit, esdevé previ a
qualsevol intent d’equiparacio el coneixement detallat dels ens que actuen de valor model i els
factors i les caracteristiques que els determinen, a fi d’establir les limitacions en la interpretacio
de les variants.

A banda de la contrastacio sectorial, diverses variables en forma d’indicador son comparables en
relacio amb la realitat present en I’entorn geografic, sociocultural o economic. En el cas del siste-
ma catala, la implantacio i I'execucié del model d’avaluacions estrategiques mateixes fa viable
I'extraccio d’un conjunt de dades generiques, relatives a aspectes d’organitzacio, gestio interna o
impacte social i provinents d’altres equipaments i organitzacions culturals del pais, que faciliti la
comprensio i ponderacioé dels valors obtinguts.

A fi d’articular els resultats de la diagnosi, els parametres avaluats s’agrupen per la valoracié de
I'assoliment dels objectius previament marcats i per les conclusions generades, les quals deriven
en recomanacions per a les problematiques detectades i reflexions en que es vincula la casuistica
observada amb I’'entorn i el context.

6.1. Assoliment d’objectius

Els equipaments culturals determinen la seva configuracio i el corresponent pla d’accié mitjancant
I'establiment d’objectius estrategics. Aquests, definits genericament com a voluntats o finalitats,
es converteixen en el compromis public entre I'administracié o administracions impulsores i la
societat; del seu compliment en depen la justificacid de I'existencia mateixa de 'ens.

Els objectius de les entitats del sector cultural s’expliciten mitjancant diverses vies:

e En normes legals, lleis o decrets, de tipus estatutari o competencial, en les quals consta la
motivacio que impulsa la creacié de I'equipament, les seves caracteristiques i les finalitats que
se li atorga.

e En plans estratégics on, a més d’altres consideracions, es precisen els compromisos actua-
litzats que adquireix I'equipament en el marc d’un horitzé temporal a mitja i llarg termini.

e En contractes programa, on I'equipament i 'administracio a la qual es vincula estableixen una
relacio que compromet dotacié pressupostaria atorgada amb desenvolupament de funcions i
activitats, en sintonia amb un conjunt d’objectius acordats entre ambdues parts.

L'establiment d’un marc temporal concret faculta que les definicions d’objectius dels plans estra-
tegics i els contractes programa es desenvolupin en objectius operatius. Aquests delimiten els
anteriors i especifiguen quins son els fins, projectes o voluntats que I'equipament es compromet

32. Entre les entitats culturals publiques d’igual sector, dins el mateix context geografic o en d’altres, hi ha una gran diversitat en aspectes de-
terminants: en el disseny juridic (arquitectura legal i organitzacio interna), en el model de governanga (implicacio i participacié dels integrants
i articulacié del control sobre I'entitat, participacié de I'ambit privat) i en els objectius assenyalats (abast, arees d’actuacio, etc.).



a portar a terme; per definicié metodologica, els objectius operatius inclouen indicadors que els
quantifiquen o dimensionen.

En referéncia als objectius, el procés d’analisi de I'avaluacio estratégica consisteix en la mesura
de la seva consecucio, amb la intencié d’objectivitzar el grau d’execucio de les finalitats predefi-
nides per als equipaments d’estudi. Amb la identificacic del compromis establert, el procediment
valora els objectius estrategics a partir dels resultats dels indicadors esmentats o d’aquells que
puguin evidenciar items relatius. Quant als objectius operatius, si han estat desenvolupats, la
seva concrecié permet definir un model de comprovacié intern adaptat al cas, document de
treball tipus check list, d’assumpci¢ del seu assoliment, on s’incloguin les avaluacions dels indi-
cadors vinculats.

La interpretacio de les informacions relatives a objectius® i la seva analisi ha de respondre a les
questions referents a:

e |a comprovacio de la vigéncia dels proposits fundacionals, la seva adequacio al context pre-
sent i I'interes i oportunitat de la proposta.

e | a viabilitat en la gesti® de les estrategies, la idoneitat de I'estructura en vinculacio als seus
proposits i la capacitat per portar-los a terme.

e | atranslacio efectiva en objectius operatius i la concordanga amb la linia d’actuacio vigent.

e El grau de seguiment i d’acompliment dels diferents objectius establerts, segons estandards
d’eficacia i d’eficiencia.

6.2. Conclusions. Fortaleses i febleses

Les conclusions han de sintetitzar la informacié recopilada i les evidéncies detectades en 'ava-
luacio, a fi de convertir I'estudi en una imatge fidel de la realitat, degudament classificada i inter-
pretada sota parametres objectius o amb criteris afins a les estrategies fundacionals o a les politi-
ques generals a les quals I'equipament estigui vinculat.

S’agrupen en tres tematiques genériques d’interpretacio: les conclusions de caire organitzatiu, les
de caire economic i les relatives a I'oferta i el contingut.

Conclusions de caire organitzatiu

S’hi inclouen aspectes propis de governanca, de relacions institucionals, estratégia i objectius o
del disseny de I'organitzacio i la gestio interna. Cal considerar la repercussio d’aquests aspectes
en la realitat de I'equipament, la seva influencia com a element catalitzador de la gestio i les acti-
vitats desenvolupades o, en contraposicid, com a situacié anomala que impedeix o dificulta I'ad-
ministracio i I'assoliment d’objectius per part de I'ens. En aquest sentit, els factors a valorar sén
els seglients:

383. Informacions compilades a les fitxes d’avaluacié 7. Governanca i 6. Planificacio Estratégica a I'annex |, Guia de les fitxes d’avaluacio estra-
tegica.
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e Simplicitat, eficacia i eficiencia, amb les quals 'arquitectura dels processos condueixi a les
vies de funcionament més directes possibles i on les relacions de dependéncia es perfilin per
consumir el minim de recursos possible.

e Confluencia i comunitat d’objectius i accions per part de tots els membres de I'organitzacio.

e Transparencia, on els fluxos de decisid o informacié es regeixin per la tracabilitat i permetin
en tot moment advertir la fase i la situacid en quée es troben, evitant «<zones fosques» o0 am-
bigUitats.

e Responsabilitat, o la capacitat d’identificar en cada fase d’actuacioé o projecte a qui correspon
la decisio de portar-lo a terme.

Conclusions de caire economic

Son aquelles conclusions referents a la situacio patrimonial, el financament i la gestié dels ingres-
sos i les despeses. En aquest sentit, les conclusions actuen com a evidencia de I'analisi de la di-
mensié economica i patrimonial, valorant condicions o singularitats de la casuistica (grau i valor de
les col-leccions, infraestructures, estructura del passiu, etc.).

En relacid amb el finangcament, aquestes conclusions han de fer pales que 'aportacié publica
s’aprofita amb el maxim d’eficacia per aconseguir els objectius i amb eficiencia econdomica; a més,
es considera basic remarcar la utilitzacié que es fa dels fons destinats per assenyalar la relacié
entre finangcament i eficacia a fi d’assolir els objectius, la seva possible limitacio o les perspectives
o possibilitats davant increments de dotacio.

La interpretacié de I’economia dels avaluats ha de fer un esment especial del financament propi,
via usuaris i public, mitjancant I’explotacioé de la infraestructura o la participacié del patrocini i me-
cenatge. De la mateixa manera, les dinamiques de cost i d’optimitzacié de la despesa han de ser
eixos de les conclusions economiques, aixi com la implantacidé i la utilitzacié de mecanismes d’avis
i de control com a instruments habituals de gestié.

Conclusions relatives a I'oferta i el contingut

En aquest apartat de les conclusions hi figuren les recapitulacions referents a les activitats desen-
volupades, els publics i I'acceptacid social de la proposta, on s’avalua la rendibilitat social de
I'equipament i els aspectes que hi participen. Si bé sén indestriables, els grans temes sobre els
quals s’han d’establir conclusions son els seglents:

e El producte o servei ofert: la justificacié del servei com a potencialitat de la institucié i deman-
da social, el seu disseny, la diversitat de I'oferta, I'operativa i actualitzacié tecnologica per
produir-lo, la naturalesa dels seus continguts, I'oportunitat i idoneitat, la interaccié amb els
destinataris o la qualitat generada. Els aspectes a valorar engloben diversos criteris: la identi-
ficacid amb els objectius de I'ens i del marc estrategic de I'administracié de la qual I'ens de-
pen, la viabilitat i correccid de la seva gestié operacional, I'execucio i qualitat afi amb les
capacitats de I'ens, I'adaptacié del producte als requeriments socials, la segmentacié del
mercat potencial, el posicionament de I'oferta o la definicid de publics objectiu, entre d’altres.

e |adifusid que es fa del servei ofert o les estrategies que es segueixen per traslladar I'oferta al
public. Es tractaria d’avaluar les politiques de comunicacid i comercialitzacié de I'oferta, la



seva efectivitat i el seu impacte en el ventall de propostes culturals assimilables; altrament, cal
contextualitzar les accions en funcioé de I'entorn i la competéncia que I'altra oferta cultural i
d’oci significa per a I'equipament.

e FEls publics i usuaris destinataris de I'oferta; les apreciacions que es poden deduir en referencia
a les caracteristiques advertides i als objectius de la institucio; la diversitat de les tipologies
més representades, la qualitat en la seva gestié (informacio, tracte, resolucio de conflictes,
etc.), les tecniques de segmentacio i posicionament en el mercat (Muhoz-Seca i Riverola,
2011), i la fidelitzacio.34

"avaluacio estrategica es desenvolupa mitjiancant una analisi integral de I'equipament; la globalitat
de I'observacio singularitza els aspectes positius i beneficiosos en la seva idiosincrasia i aquells que
es consideren funcionalment perjudicials o superflus per a la consecucio eficient dels objectius as-
senyalats. L’ambivalencia esmentada es reflecteix en les conclusions amb un format de contrasta-
ci6 entre, d’una banda, les fortaleses que es detecten i, de I'altra, les febleses del model analitzat.3®

6.3. Recomanacions

Les recomanacions suposen la successio logica a la fase d’exposicid de les conclusions. Una
vegada presentades les fortaleses i les febleses de I'ens avaluat, la incidencia en els aspectes
d’optimitzacio i millora continua es centren en les ineficiencies detectades i les seves causes, tant
possibles defectes d’origen en els vincles de relacié amb les institucions, governanca o organitza-
cio, com aspectes inherents a la produccié del servei o a la seva difusié o indicis simptomatics de
I'aprofitament inadequat dels recursos.

La definicid de les recomanacions es considera una de les baules fonamentals del procés d’ava-
luacio, quan de forma sintética es fan palesos els problemes més significatius i s’apunten les
possibles solucions o, en tot cas, la dinamica adient cap a la qual I'’equipament hauria de tendir.
En aquest apartat, de maxima explicitat comunicativa de I'avaluacio, s’hi manifesta la relacié de
les considerades ineficiencies per I'avaluador que més influeixen en les tasques de I'equipament,
aixi com les recomanacions especifiques per a la seva regularitzacio.

A efectes metodologics, les recomanacions s’articulen per punts, diferenciant individualment cada
concepte sobre el qual es detecta el problema i s’apunta la recomanacié corresponent. Alhora, a
fi de mantenir la coherencia del model, s’empra el mateix criteri d’agrupacio per conceptes utilitzat
a les conclusions, on aquests es divideixen entre els de caire organitzatiu, els de caire econdmic i
els que fan referencia a I'oferta i el contingut.

Pel que fa als continguts que han de ser revisats a les recomanacions, els parametres I'optimitza-
cio i millora qualitativa dels quals cal impulsar son els seglUents:

e |'agregacio de valor, sigui singularitat, innovacio, creativitat, prestigi o maximitzacio de la fun-
cionalitat.

e | a projeccio en el context immediat, entesa com la capacitat de difusio, comunicacio i inte-
gracio participativa de la ciutadania en les accions i activitats de I'ens.

34. Politiques de gestié de relacié amb el client (CRM): aplicacié d’esforgos de fidelitzacio.
35. Adaptacio de la matriu DAFO (SWOT) d’utilitzacié en marqueting (Diversos autors, 2003).
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e La projeccio exterior de la cultura nacional i de tota expressioé contemporania o d’interés his-
toric que prestigii el pais.

e |adiversitat en els continguts, tant pel que fa a la varietat tematica com al nombre, la muilti-
culturalitat i 'enfocament de les activitats.

e |atransparencia en la gestio, incloent-hi I'econdmica i tota aquella que relacioni I'equipament
amb tercers o stakeholders de I'ambit privat, des de proveidors, col-laboradors, residents i
participants fins a public generic.

e |’organitzacio enfocada als objectius, amb el lideratge de la direccid i la implicacié del personal.

e | ’eficiencia en la gestid operativa, en la definicié de processos i la qualitat procedimental,®
en el control de les activitats, en la gestio dels recursos i en les politiques de marqueting.

e | aimplantacié de mesures de control intern, quant al rendiment per conceptes o en qualsevol
aspecte de la gestié diaria.

6.4. Reflexions finals

Les reflexions finals es conceben com I'epileg de I'avaluaci¢ estratégica. El capitol correspon a
I'espai de redaccio lliure que integra les diverses informacions i caracteristiques internes, aixi
com les casuistiques externes que tenen incidencia en 'esdevenidor de I'ens avaluat, amb la
intencié d’introduir aspectes de valoracio del seu rol i de les expectatives socials que genera. En
aquest sentit, amb la necessitat d’abracar de forma genérica la multiplicitat d’elements d’estudi,
s’afegeix a la reflexid un apartat relatiu a les oportunitats per aprofitar i al repartiment de respon-
sabilitats.

A les reflexions finals s’aporten i confronten dades o estimacions de caire sectorial o social que
contextualitzen la quotidianitat de I'equipament i que I'apropen a la seva incidencia externa.
Amb les fortaleses i febleses préviament relacionades i les recomanacions que se’n deriven, a
I'apartat cal apuntar les tendéncies i perspectives, la seva relacid amb les caracteristiques de
I'ens (estrategies, organitzacio, servei, comunicacio) i la capacitat per assumir els escenaris
previsibles.

En referencia al subapartat relatiu a les oportunitats detectades durant el procés, aquestes es
refereixen a les circumstancies, tant internes com externes, que presenten possibilitats d’apro-
fitament. Les internes poden correspondre a potencialitats de I’equipament mateix que no s’ex-
ploten de forma adequada (arees infrautilitzades, departaments d’un interes especial a desen-
volupar), a tematiques o aspectes de continguts possibles d’abracar (activitats diverses,
increments factibles de diversitat en les programacions) o a les capacitats comercials (arrenda-
ments, externalitzacions, merchandising, gestid comercial de les infraestructures i els espais,
etc.). Altres circumstancies d’origen intern es troben reflectides en els punts forts o fortaleses
amb una rellevancia especial que s’han posat de manifest durant I’avaluacié. D’altra banda, el
context sectorial, socioeconomic o geografic, planteja conjuntures determinades que ofereixen
un marc d’actuacio obert a I'equipament.

36. S’introdueix el concepte de qualitat administrativa en I'accepcié d’ordenament de processos i continuitat i homogeneitat en la seva gestio.



De les interaccions entre les caracteristiques internes i I'entorn, 'avaluacié ha d’apuntar les opor-
tunitats a les quals pot sumar-se.®” Es considera d’especial interes mostrar-les en format de rela-
Cio sintética.

’apartat final de les reflexions fa incidéncia en I'assumpcio de responsabilitats davant d’aquestes
recomanacions, entenent-les com qui s’ha de fer carrec de la seva execucio i desenvolupament.
Hi ha de constar el repartiment entre els actors que participen en la gestio i avaluacié de I'ens; de
la coordinacié i I'actuacié davant de les questions entomades en dependra la factibilitat de la po-
sada en valor de I’equipament davant la societat.

En el cas dels equipaments dependents de les administracions publiques, una quota destacada
de responsabilitat ha de recaure en les institucions a les qual es vincula o que formen I’0rgan
maxim de govern, les quals doten de recursos I'ens i, per tant, condicionen en gran mesura I'exit
en la consecucio d’objectius. En el cas d’'organitzacions privades, la responsabilitat recau en els
qui formen I’0rgan de govern maxim, patrons o socis, en tot cas responsables de I'aportacio
de fons. La prioritzacio i assumpcio per part de les institucions del suport explicit als equipaments
transmissors de les politiques culturals esdevé un dels objectius del procés d’avaluacio es-
trategica.

En consonancia amb el paper d’executor de politiques publiques de I'entitat, la direccid i els or-
gans executius de I'equipament han d’assumir les recomanacions en el grau que es determini i les
accions que s’hi vinculen.

A I'organisme avaluador, al CoNCA en virtut de les atribucions conferides per llei, li correspon
I'aliquota de responsabilitat, i ha d’erigir-se com a impulsor i verificador del model de millora con-
tinua que possibilita I'avancg en I'excel-lencia i la qualitat del servei i els resultats de I'ens.

37. Com en 'apartat relatiu a la descripcié de fortaleses i febleses, I'analisi d’oportunitats respon a la metodologia DAFO.
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Procés de millora continua

Figura 14. Esquema de la fase de millora continua

PROCESSOS PROCEDIMENTS | INSTRUCCIONS

- registre d’evidencies per conceptes
seguiment

- valoracio d’evidéncies
autoavaluacio - identificacié d’innovacions
- implementacio de reformes

y L )
. - verificacié d’autoavaluacions
avaluacio

continua - recomanacions

El procés de millora continua €s la consequencia de 'avaluacié estratégica. No s’entén la siste-
matitzacio, la parametritzacio i la conclusié d’un estudi avaluatiu sense que les recomanacions
destinades a la millora funcional de I'equipament d’analisi siguin revisades en un seguiment per a
la verificacio de la seva implantacio i evolucio en la gestié de I'ens.

Tanmateix, als efectes d’un control posterior dels canvis i de les possibles millores que comporten,
es proposa la implantacié d’un procediment de seguiment o de control temporal dels aspectes
afectats en format intel-ligible i compatible amb les eines aplicades per a I'avaluacié estrategica.

El punt de partida de la millora continua es basa en les recomanacions i les reflexions que cul-
minen I"avaluacio estrategica. En aquest sentit, el seguiment observa els diferents aspectes estu-
diats i es centra en les indicacions per contrarestar les ineficiencies detectades, considerades fe-
bleses en les conclusions, i les causes que les motiven. Sobre una estructura de metodologia
unificada, el seguiment perfila una definicié individualitzada de cada avaluat, introduint els indica-
dors concrets i exclusius derivats de la seva propia casuistica.

Metodologicament, en sintonia amb els sistemes de gestié de la qualitat, el procés de millora
continua del model d’avaluacio estrategica, detectada I'evidencia d’aspectes a modificar i les re-
comanacions implicades, s’adiu amb I'aplicacio dels canvis i les reformes qualitatives correspo-



nents a la quarta fase del cicle de Deming.® 'execucio de les propostes i qualsevol intervencio
sobre les deficiencies a corregir conformen el proceés.

Per portar a terme la tasca de seguiment i la seva evolucié temporal, el model es serveix formal-
ment dels instruments seglents:

e Conceptes de control i conceptes clau, definits a partir de les recomanacions i que articulen
la resta d’eines emprades.

e |ndicadors quantitatius i qualitatius especifics, sorgits dels factors evidenciats com a inefi-
cients en la parametritzacio i I'analisi de la informacio.

e Detecci6 de les noves evidencies susceptibles d’analisi.
e Accions i propostes per a la millora continua i definicid de mesures de control propies.
e Seguiment de la dinamica de canvi.

A efectes operatius, la millora continua requereix una planificacié acordada entre I'ens avaluat i
I'avaluador per concretar les caracteristiques d’aplicacié dels instruments descrits i de la logistica.
Aquesta consisteix en un procés perioditzat de fites de seguiment: en una temporalitzacio relativa
al seguiment intern de les mesures de control adoptades i de la implementacié de les propostes
adients; en paral-lel a I'actuacio i verificacio interna dels resultats dels ftems identificatius, s’esta-
bleix una programacié de I’'observanca per part de I'0rgan avaluador, al qual correspon el proce-
diment d’avaluacié continua (figura 14).

38. Op. cit. 4.
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Figura 15. Diagrama perioditzat d’accions i participaci¢ d’actors en el desenvolupament del procés
de millora continua
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MILLORA CONTINUA

recomanacions

Les caracteristiques del procés de millora continua impliquen la factibilitat de la digitalitzacié dels
diversos procediments relacionats i la vinculacio entre els actors implicats mitjancant I'aplicacio
corresponent a la web de I'avaluador.

7.1. Evidéncies de seguiment

La translacio del concepte de millora a un procediment establert i executiu es concreta amb I'eina
conformada per indicadors i evidéencies amb les quals es porta a terme la monitoritzacié de I'ens
avaluat de manera sostenible. En I'aspecte funcional, el model de seguiment pot ser equiparable
al quadre de comandament d’Us en els sistemes de control de gestié del sector privat.




La dificultat d’estandarditzar un format rau en I'ajust necessari a les caracteristiques individualitza-
des de cada avaluacié a les quals, en la fase d’aplicacid del procés de millora continua, els és
indispensable un procediment on s’integrin determinats condicionants i indicadors que li sén ex-
clusius. Talment, amb independencia dels perfils dels ens avaluats, el procediment de seguiment
es troba determinat per I'assumpcio d’un instrument organitzat sobre tres aspectes de revisio de
la gesti6 i de les activitats dels equipaments culturals:

a) conceptes de control
b) conceptes clau

c) identificacid d’innovacions i implementacio de reformes

a) Conceptes de control

Els conceptes de control sén els objectius operatius de I'equipament, expressats en normes le-
gals, plans estratégics o contractes programa, en els ens publics; en els de titularitat privada,
correspondrien als objectius i finalitats detallades en I'acte fundacional. A aquests, s’hi afegirien
les recomanacions presentades a les conclusions de I'avaluacié estrategica.

Es consideren conceptes de control en la mesura que s’acompleixen executant els objectius ope-
ratius o procedint a desenvolupar tasques que es relacionen amb les finalitats determinades per
aquests. Per mesurar-ho, s’estableix la correspondéencia amb els indicadors o les evidencies que
n’indiquen el compliment o n’assenyalen la tendencia o evolucio.

Les recomanacions expressades a les conclusions de I'avaluacié estrategica resumeixen en els
seus continguts les febleses més determinants detectades i afegeixen alhora possibles contrame-
sures posteriorment contextualitzades a les reflexions finals; la sintesi descrita justifica que es
pugui estructurar un discurs de seguiment al voltant de I’'adopcio de les propostes. La seva verifi-
cacio es desenvolupa amb la introduccio dels items seglents:

e formulari — check list de compliment individualitzat;
e indicadors qualitatius o preguntes diagnostiques referents;

e indicadors quantitatius singularitzats a la recomanacio i la proporcié d’execucié duta a terme.

b) Conceptes clau

Els conceptes clau identifiquen informacions de valor geneéric o d’interes particular dels equipa-
ments culturals avaluats. Es corresponen a indicadors quantitatius procedents de I'avaluacio es-
trategica i se n’identifiqguen dos grups: els que evidencien conceptes geneérics i transversals i els
que, per les caracteristiques de I'ens, resulta d’interes posar en relleu.

La proposta de conceptes clau genérics a tot ens avaluat i, per tant, estandards del model, és la
seglent:
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e nombre de visitants (ref. 65);3°

e 9% d’autofinancament (ref. 2): proporcié dels ingressos propis (no aportacions d’administra-
cions) respecte del total d’ingressos;

e cost total per usuari (ref. 11): cost de I'equipament per visitant rebut;
e cost d’estructura per usuari (ref. 12): cost de 'estructura (despeses fixes) per visitant rebut;

e % de despesa d’activitats (ref. 15): proporcid de la despesa en activitats respecte del total de
despesa;

e nombre d’activitats principals (ref. 66);
e nombre d’entrades a la pagina web (ref. 36);

e 9% d’activitats amb projecci6 internacional (ref. 59): proporcid respecte del total d’activitats
de les activitats amb projeccié exterior;

e nombre de procediments en el manual de qualitat (ref. 27).

Entre els altres conceptes clau relacionats amb les casuistiques dels ens avaluats, s’hi podrien
incloure, a tall de mostra, els seglents:

e % d’ocupacio d’activitats (ref. 24): proporcid de public respecte de I'aforament (per equipa-
ments que programen activitats d’exhibicid d’arts esceniques o0 musicals);

e % d’activitats de produccid propia (ref. 68): proporcié de produccions propies respecte del
total de produccions (per equipaments que generen activitats);

e index de rendiment de produccions (ref. 99): quantitat de sessions o repeticions respecte del
nombre de produccions (per equipaments exhibidors).

Metodologicament, consisteixen en una bateria d’indicadors temporalitzada, en que el valor de
referencia és el del darrer exercici avaluat i a la qual s’incorporen els nous valors comparatius en
la data del seguiment.

c) ldentificacié d’innovacions i implementacié de reformes
En un primer estadi, la fase de conclusions concerneix al resum de I’'evolucié dels conceptes de
control i dels conceptes clau com a evidencies de I'estat de la institucio i de les mesures que es

van considerar com a idonies per a la seva millora continua.

En relacié amb I'anterior, cal procedir a la identificacid de determinades variables respecte dels
resultats de I'avaluacio i les recomanacions que genera:

e Quines han estat les innovacions o canvis que I'avaluacié estrategica va proposar i que s’han
implantat com a reformes.

39. Els nombres de referencia corresponen als indicadors quantitatius llistats a I'annex II.



e Quines han estat les propostes no implantades i per que; reformes sobre I'estructura de I'ens
0 la seva activitat que ha generat I'assumpcié d’innovacions.

e Quines son les arees estructurals o els procediments que variaran per efecte de les reformes.
e Consideracions i evolucio dels resultats de les reformes assumides.

El valor principal de la millora continua es troba en la capacitat, mitjiancant I'analisi de I'evidencia mos-
trada en el seguiment, per implementar innovacions que responguin a les contingencies detectades.
Analogament a les variables sorgides de 'avaluacio, del seguiment cal fer constar les segients:

e Quines son les innovacions que es proposen en aquest procediment.
e Quines son les arees estructurals o els procediments que variaran per efecte de les reformes.

A partir de la implementacié de les reformes originades pel seguiment, es continua el cicle quali-
tatiu fins a culminar amb la posterior autoavaluacié i el mesurament dels resultats de la innovacio
aplicada. La continuitat del procés i el control d’innovacions i reformes permetra orientar accions
successives cap a I'excel-lencia, sota els criteris d’eficacia i d’eficiencia i a I'empara del compli-
ment dels objectius estrategics.

7.2. Autoavaluacio

L'autoavaluacio se serveix del procediment de seguiment per implementar una politica de millora
continua. A diferencia de les intervencions dutes a terme per a I’avaluacio estrategia, on el sistema
centra la gestio del procés en la participacio d’un avaluador extern, I'autoavaluacié implica exclu-
sivament I’existencia d’un comité intern que, per accessibilitat a la informacio i el coneixement i la
implicacid previa, hauria de correspondre al grup d’interlocutors participants durant I'avaluacio
estrategica. En paral-lel al funcionament dels avaluadors interns dels sistemes de gesti¢ de quali-
tat, la tasca suposa la participacid en el disseny de I'apartat personalitzat del procediment de
seguiment i en la seva redaccio.

La dinamica d’autoavaluacio s’estima en una perioditzacio anual a partir de la culminacié de I'ava-
luacio estrategica portada a terme en I’equipament. La validesa del procés rau en la sistematitza-
Ci6 i actualitat de la seva implantacio, mitjangant la posada en practica d’una disciplina d’auto-
avaluacions normativitzades cada any natural.

La programacioé de I'autoavaluacio es troba condicionada a la factibilitat en I'obtencié de les dades
i la informacié necessaria per desenvolupar el procediment de seguiment. Els factors habituals
que condicionen la calendaritzacio corresponen a:

e Disposar dels plans estrategics o contractes programa actualitzats o en aplicacio en I'ens.

e Disposar de I'exercici economic tancat i, si és possible, auditat.

e Disposar de la memoria d’activitats closa: en relacié amb el conflicte d’asincronia entre tem-

porada i exercici fiscal, és aconsellable la realitzacié de I'autoavaluacié un cop tancada la
darrera programacio d’activitats.
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El resultat de I'autoavaluacié és I'actualitzacio dels indexs assenyalats i la generacié d’un informe
d’evidencies i compromisos. Les evidencies fan un repas del grau de compliment i estat dels concep-
tes de control i els conceptes clau previstos, amb els quals s’obté la imatge vigent de I'equipament.

7.3. Avaluacio continua

L'avaluacié continua pertoca a I'avaluador com a garant de I'estandard procedimental i de quali-
tat. Aquest procediment s’entén com una avaluacio estrategica periddica que verifica les auto-
avaluacions i comprova |'efecte de les innovacions i les conseguents reformes aplicades des de la
propia entitat avaluada com a resultat del procediment de seguiment, en una aplicacio estricta del
cicle de millora permanent.

El model d’avaluacié continua que planteja I'organisme avaluador es vertebra en les fases d’'ob-
servanca i d’actuacio. En I'observanca, les accions a desenvolupar son les seguents:

e Recull de les recomanacions vigents de 'avaluacio estrategica anterior.

e Compilacié de modificacions on, de forma cronologica i tematica, es llisten les innovacions,
els canvis i les reformes originades per I'autoavaluacio.

e Revisiod de les autoavaluacions: analisi del procediment i dels resultats obtinguts i les conclu-
sions, innovacions i reformes que es van proposar.

e Actualitzacié basica dels continguts dels eixos transversals anualitzats de I'equipament ava-
luat, amb especial atenci¢ als continguts i les activitats programades.

Amb la base informativa esmentada, I'aplicacié de la fase d’actuacié consisteix en les accions
seglents:

e \Verificacio de I'eficacia i eficiencia de les reformes introduides per I'autoavaluacié amb argu-
mentacio del diferencial respecte de la situacio prévia.

e Verificacid del compliment dels parametres d’harmonitzacié entre activitats i innovacions
incorporades i objectius estrategics de 'ens.

e Deteccio, si escau, d’ineficacies o ineficiencies vinculades.
e Recomanacions: proposta de millora i d’accions correctives.

e Establiment de fites potencials o objectius parcials d’assoliment per comprovar I’optimitzacié
de la mesura i la seva aplicacio.

A l'efecte de la planificacio, I'horitzd temporal de I'avaluacié continua compren tres exercicis, de
forma paral-lela al procés original. Per tant, en la data de la posada en marxa del nou procés
diagnostic, es disposara de I'avaluacio estrategica i de dues autoavaluacions que permetran ad-
vertir 'evolucio de I'equipament a partir de la intervencié qualitativa.



AENOR: Associacio Espanyola de Normalitzacio i Certificacio

CDE: Centre de Desenvolupament Empresarial
CoNCA: Consell Nacional de la Cultura i de les Arts

EFQM: European Foundation for Quality Management (Fundacié Europea per a la Gestioé
de la Qualitat)

FEMP: Federacié Espanyola de Municipis i Provincies
Ivalua: Institut Catala d’Avaluacié de Politiques Publiques
PECCat: Pla d’Equipaments Culturals de Catalunya

SROI: Social Return on Investment (retorn social de la inversio)
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Autoavaluacié: Procediment que consisteix en el seguiment de I’evolucié dels parametres i indi-
cadors d’avaluacié per part de I'equipament avaluat. En I'aspecte metodologic, s’estableix
d’efectuar-lo amb periodicitat anual i disposant de les dades de I'exercici precedent.

Avaluacié continua: Procediment inclos en la millora continua i desenvolupat com la verificacio
periodica de les autoavaluacions i I'actualitzacié de parametres representatius de I’avaluacio
estrategica. Metodologicament, es programa amb periodicitat triennal.

Avaluacié estratégica: Suma de processos destinats a I'estudi i I'analisi dels equipaments cultu-
rals, les seves caracteristiques estructurals i les dinamiques d’actuacié. S’entén com I'etapa
introductoria al procés de millora continua per part de I'avaluat.

Avaluacié ex ante: Avaluacid d’equipaments publics amb intencié prospectiva que, en relacié
amb I'avaluacio estrategica, ha consistit en I'aplicacié empirica d’'un model tedric previ i la
verificacio de la seva idoneitat.

Cicle Deming: Estratégia de planificacio i implantacié de la qualitat i la millora continua. Consisteix
en la successio de les fases seglents: planificar, fer, comprovar i actuar.

Concepte / indicador clau: item, valor o parametre considerat identificatiu i sintétic com a evi-
dencia de la situacié d’un equipament cultural.

Concepte / indicador de control: Parametres establerts com a objectius estrategics o operatius
que s’assimilen a un estandard de verificacié i compliment.

Continguts: Coneixements culturals i artistics que conformen les activitats de I'equipament. Es-
devenen la base de la competéncia cientifica, cultural i artistica que fonamenta el know how
sobre el qual es motiva la constitucié d’equipaments.

Contracte programa: Instrument estrategic per a la gestié d’ens vinculats a institucions publi-
ques en el qual es pacten objectius a executar a canvi de la dotacié pressupostaria correspo-
nent en horitzons plurianuals (generalment, a mitja termini). Es determina una revisié d’objec-
tius d’acord amb els resultats i les mesures de control destinades a la comprovacié de
I’assoliment dels objectius esmentats.

Economia: Cost real en comparacié amb el cost esperat. Es basa en la minoritzacié controlada
del cost dels recursos o mitjians mantenint les caracteristiques quantitatives i qualitatives del
servei ofert.



Eficacia: Mesura de la proximitat entre el resultat (output) i I'objectiu esperat. En I'avaluacio es
valora el grau de consecucio de I'objectiu prefixat en la norma legal, el pla estrategic, el con-
tracte programa o el pla d’actuacio.

Eficiencia: Millor relacié possible entre inputs i outputs. Consisteix en la mesura de la consecucio
de resultats amb el menor dispendi de recursos.

Eficiéncia social: Conceptualitzacié d’alld socialment desitjable pel que fa a distribucié de re-
CUrsos.

Eix estrategic transversal: Element de parametritzacié de la informacio¢ aportada pels equipa-
ments avaluats, corresponent a un aspecte o conjunt de conceptes comu i equiparable a tot
tipus d’equipament cultural.

Equitat: Igualtat distributiva de recursos, productes o serveis que origina cohesio social. Pot ser
de caire intersocial (distribucio de les oportunitats entre els grups socials), interespacial (distri-
bucio de les oportunitats en el territori) i intergeneracional (distribucié de les oportunitats entre
generacions).

Focus group: Metodologia d’obtencié i gestio d’informacio mitjancant la conduccioé de reunions
amb col-lectius amb un index tematic pautat. Vinculada a sistemes de gestié de qualitat i mi-
llora de I’eficiencia.

Fonts primaries: Dades obtingudes de I'organitzacié que les genera, préevies a qualsevol parame-
tritzacio.

Fonts secundaries: Dades obtingudes de la mateixa organitzacié original o de tercers, caracterit-
zades per la preparacio sobre la versio inicial o per la simple repeticié d’aquestes.

Governanga: Model de relacio i vinculacio entre els diferents actors implicats en el govern d’una
institucio publica o privada. En I'avaluacié s’esmenten els organs de govern de maxima jerar-

quia en els equipaments culturals.

Indicador: item o evidéncia en forma de ratio, percentatge, valor o concepte que s’interpreta com
a representatiu de la casuistica o I'estructura d’'una organitzacio.

Indicador de qualitat: Estadistica d’acceptacio de servei i quantificacié de mesures d’excel-
lencia.

Indicador de procés: Mesura de les accions programades a partir dels recursos disponibles.

Indicador de producte: Mesura de la quantia i qualitat de servei generat per les accions imple-
mentades.

Indicadors de recurs: Mesura de la naturalesa i quantitat de factors participants en una accio.

Indicadors de resultat: Combinaci¢ d’indicadors diversos destinada a obtenir un parametre
identificatiu total o parcial, generalment en format de ratio, percentatge o valor economic.

Indicador d’input: Indicador referent a la generacio interna (activitat i estructura). Correspon als
factors i recursos necessaris (caracteristiques i cost) per a la creacié de tot servei a oferir.
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Indicador d’outcome: Indicadors d’'impacte social que evidencien els efectes economics o so-
cials de I'execuci6 de programes i activitats o els serveis oferts des de I'equipament cultural.

Indicador d’output: indicador relatiu al producte o resposta directa generada per la translacié del
servei ofert als destinataris.

Indicador qualitatiu: Evidéncia descriptiva a partir de la conceptualitzacid d’un aspecte identifi-
cador de I'organitzacié sense estimacié numerica.

Indicador quantitatiu: Evidencia objectivable a partir de la quantificacié o mesura de valors repre-
sentatius de I'organitzacio.

Meétode Delphi: Metodologia d’organitzacio i gestié del coneixement enfocada a la resposta i
resolucio de plantejaments d’interpretacio subjectiva. Es conforma a partir de grups d’experts
i la replica corresponent, en fases successives i formats alternatius, a les problematiques pre-
sentades en un format Unic i comdu, a fi de permetre’n I'analisi.

Millora continua: Procés mantingut en el temps que implica la successio de I'avaluacio estrate-
gica d’un equipament, I'aplicacié de les recomanacions derivades, 'autoavaluacio i la valora-
cid externa (avaluacié continua). Suposa I'estructuracio procedimental d’un cicle d’optimitza-
Cio i agregacio de valor.

Paradigma digital: Marc d’adaptacié dels equipaments culturals a les noves tecnologies i als
nous formats, tant en referencia a la gestio interna com a la comunicacié amb el public general
i als destinataris de I'oferta produida.

Parametritzacié: Procés de conversid de la informacio obtinguda a parametres i idealitzacions
avaluables i interpretables.

Pla d’actuacio - pla d’accio: Compromis d’activitats perioditzat, generalment anual o a curt
termini, sense contrapartides de tercers.

Pla de marqueting: Conjunt d’estratégies destinades a presentar, difondre i, si escau, comercia-
litzar els serveis oferts.

Pla departamental: Expressié del programa de politiques culturals i estrategies a mitja i llarg ter-
mini impulsades, en el context catala, des de la conselleria competent.

Pla estratégic: Definicidé de la missid de I'organitzacio i del programa d’actuacio respecte dels
objectius a llarg termini que s’hi vinculen. Esdevé el document de referencia que emmarca les
finalitats de I’organitzacio o I'equipament.

Procediment: Descripcié concreta del métode i les diferents accions per dur a terme les tasques
que articulen els processos.

Procés: Activitat o conjunt d’activitats que, amb mitjans i recursos, es gestionen amb la finalitat
de possibilitar que els items d’entrada siguin transformats en resultats.

Sistematitzacio: Procés de recopilacid d’informacio i procedimentacié d’aquesta a estandards
susceptibles de gestié posterior.



Stakeholders: Terme emprat per englobar en una Unica categoria tots els participants externs
que intervenen en la gestio i activitat de qualsevol organisme i del qual configuren I'entorn:
clients, visitants, usuaris, creditors diversos, proveidors, col-laboradors, etc.
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ANNEX I: ) .
GUIA DE LES FITXES D’AVALUACIO ESTRATEGICA

DESCRIPCIO DE LES FITXES

Les cinc fitxes preestablertes agrupen la informacié en apartats que resumeixen el marc i els di-
Versos processos que es desenvolupen en tot equipament cultural:

1. Governanca: aspectes legals i normatius, definicid d’organs de govern i funcions.

2. Estructura organitzativa: definicio i caracteristiques de I'organitzacio, processos desenvolu-
pats i procediments vinculats.

3. Activitats i public: resum estadistic, quantitatiu i tipologic de les activitats realitzades, quantifi-
cacio de visitants i politiques comercials.

4. Estructura financera i pressupostaria: desglossament economic d’ingressos i despeses, calcul
de costos i analisi pressupostaria.

5. Planificacio estrategica: descripcié de pla estratégic, contracte programa i pla d’operacions.

Es detalla la informacio per introduir en les fitxes corresponents.
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1. Governanca

1. Personalitat juridica propia (si/no, amb quadre de text): L'ens avaluat té personalitat juridica
0 esta inclos en el pressupost d’una altra institucié? En cas d’ésser dependent, caldria esmen-
tar-ne I'entitat matriu.

2. Forma juridica (formulari d’opcions amb quadre de text): Es diferencien diversos formats de
constitucié en I'ambit dels ens publics, en un grup, i dels privats, en l'altre; cal assenyalar la forma
juridica corresponent, especificant-ne el tipus a Altres i a Societat mercantil, en el cas de no apa-
reixer com a opcio singularitzada.

3. Participants publics (formulari d’opcions i quadre de text): Es diferencien les quatre adminis-
tracions publiques d’incidencia pressupostaria més comuna en el context de les avaluacions es-
trategiques; en cas de no apareixer singularitzades (altres administracions locals, comunitaries,
etc.), cal esmentar-les nominalment. S’inclou una columna de text lliure referent al % de participa-
ci6 economica en I’ens; cal detallar I'aportacioé que estipula la norma. Si no hi ha participacio pu-
blica, s’ha d’obviar el punt.

4. Participants privats (formulari d’opcions i camp descriptiu): En el formulari es diferencia entre
mecenes (aportadors o cedents de fons amb fins altruistes), patrocinadors (societats privades
aportadores amb contrapartida), unipersonals (persones fisiques patrocinadores amb objectiu
d’aportacio finalista), ens sense finalitat de lucre (associacions i fundacions privades de caire filan-
tropic), socis (relatius tant a participants en associacions com en societats mercantils) i patrons
(fundacions privades o mixtes). Amb I'especificacio de si resten inclosos o no en la norma legal
que regeix I'ens (consorciats i no consorciats), cal afegir-hi les observacions procedents.

5. Norma legal (formulari d’opcions, camp descriptiu i instruccié adjunta): En el cas de persona-
litat juridica propia, cal assenyalar si aquesta es troba reflectida en una llei, si hi ha estatuts o
ambdues coses. En I’'espai descriptiu cal incloure-hi la cita de la referéncia legal: nUmero de llei/
decret/acord, publicacio (butlleti/diari oficial), nimero de publicacio, data legal i data de la publica-
ci6. Com a document annex, cal adjuntar una copia de la publicacié en el butlleti corresponent de
la norma o les normes legals vinculades (annex 1).

6. Objectius estatutaris (camp descriptiu): Enumeracioé resumida dels objectius descrits a la nor-
ma legal.

7. Funcions estatutaries (camp descriptiu): Enumeracié resumida de les funcions resumides
descrites a la norma legal.

8. Organs de govern estatutaris (formulari d’opcions amb quadres de text): De les opcions pro-
postes, cal assenyalar quins son els organs de govern de I’ens. S’inclou un quadre de text a cada
opcid per descriure la nomenclatura que se li dona i la data del darrer nomenament que afecta
I'drgan de govern.

9. Organ superior de govern (quadre de text, camp numéric i camps descriptius): Inicialment, cal
mencionar el nom amb el qual es designa I’0rgan esmentat.

A I'apartat Configuracio, s’ha d’incloure el nombre de membres de I'drgan executiu de govern
segons la norma legal i en 'actualitat, en cas de diferencia. En el mateix sentit, s’han de descriure
les caracteristiques de representativitat d’aquests membres, amb el nombre de representats de
cada institucié fundadora i altres participants inclosos en la norma legal.



L'apartat Funcions correspon al resum de les funcions estatutaries de I’organ.

L'apartat Regim de funcionament correspon a un resum de les normes del reglament intern amb
les quals es gestiona I'organ.

10. Organ executiu de govern (quadre de text, camp numeric i camps descriptius): Inicialment,
cal esmentar el nom amb el qual es designa I'drgan esmentat.

A I'apartat Configuracio, s’ha d’incloure el nombre de membres de I'drgan executiu de govern
segons la norma legal i en I'actualitat, en cas de diferéncia. En el mateix sentit, s’han de descriure
les caracteristiques de representativitat d’aquests membres, amb el nombre de representats de
cada institucio fundadora i altres participants inclosos en la norma legal.

L'apartat Funcions correspon al resum de les funcions estatutaries de I’organ.

L'apartat Regim de funcionament correspon a un resum de les normes del reglament intern amb
les quals es gestiona I'organ.

11. Direccid (camps descriptius): A la primera descripcié cal enumerar les funcions reconegudes
per la norma legal atribuides al director.

A la segona descripci6 cal definir quin és, o ha estat, el procediment per a nomenar el director.

12. Gerent / administrador (camps descriptius): En la primera descripcio cal enumerar les fun-
cions reconegudes per la norma legal atribuides a I'administrador.

En la segona descripcié cal definir quin és, o ha estat, el procediment per nomenar I'administrador.
13. Altres organs gestid i/o consultius (camps descriptius): A la primera descripcié cal procedir
a I'enumeracio i descripcié d’altres organs col-legiats de caire consultiu 0 de suport en ambits

tecnics (de continguts, de gestié economica, de marqueting o difusio, legals, etc.).

A la segona descripcio cal afegir qualsevol informacié addicional d’interés relatiu a la governancga
de l'ens.
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(NOM DE LENTITAT AVALUADA)

AVALUACIO
ESTRATEGICA

Co NCA

Consell Nacional
de la Cultura i de les Arts

estatutaris

Organ executiu
Direcci6
Gerencia/administracio
Altres

Qoo O

1. GOVERNANCA Data:
1.  Personalitat Si L] )
juridica propia No [] Organ depenent de
2.  Forma juridica Sector public
Fundacio6 publica []
Consorci L]
Empresa publica []
Altres ens de dret public (SEC) "] Especificar
Sector privat
Associacié (sense anim de lucre) []
Fundacio privada L]
Societat mercantil [ | Especificar
%
3.  Participants Generalitat | participacio
publics Ajuntament Barcelona []
Diputaci6 Barcelona L]
Adm. Gral. Estat L]
Altres
4. Participants Consorciats No Consorciats Observacions
privats Mecenes (] []
Patrocinadors [] []
Unipersonal [] []
Ens sense finalitat lucre [] ]
Patrons ] []
Socis [] []
5. Norna legal Llei REFERENCIES
(annex 1) Estatuts
6. Objectius DESCRIPCIO
estatutaris
DESCRIPCIO
data darrer
8. Organs definir nomenament
de govern Organ superior
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AVALUACIO Co NCA

(NOM DE L'ENTITAT AVALUADA) ESTRATEGICA e Ta Cultura 1 de s Arts

1. GOVERNANCA Data:
9. Organ superior de govern:
Configuracié Total membres DESCRIPCIO REPRESENTATIVITAT MEMBRES
Funcions DESCRIPCIO
Régim de DESCRIPCIO
funcionament
10. Organ executiu de govern:
Configuracio Total membres DESCRIPCIO REPRESENTATIVITAT MEMBRES
Funcions DESCRIPCIO
Regim de DESCRIPCIO
funcionament
11. Direccio:
Funcions DESCRIPCIO
Sistema
nomenament
12. Gerent / administrador
Funcions DESCRIPCIO
Sistema
nomenament
13. Altres organs gestio i/o consultius:

Altres organs
gestio i/o
consultius

Observacions

DESCRIPCIO
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2. Estructura organitzativa

1. Organigrama (formularis d’opcions, amb quadre de text, camp descriptiu i instruccié adjunta):
Cal assenyalar I'opci6 corresponent si es disposa d’organigrama estrategic (disposicid dels RH
coordinada amb la planificacié estrategica) o operatiu (RH vinculats a la conjuntura existent), o
ambdds, si son el mateix. En qualsevol cas, s’ha de determinar la data d’aprovacié d’aquest.

Pel que fa a la modalitat de I’'organigrama, cal assenyalar quin model s’ha seguit (funcional, jerar-
quic, mixt) i les observacions que aportin informacio.

Com a annex caldria adjuntar I'organigrama existent (annex 1).

2. Funcionament real / actual (si/no, camp descriptiu i instruccié adjunta): Hi ha diferencies entre
I'organigrama en vigéncia i el descrit com a estrategic?

En tot cas, cal descriure el funcionament generic actual i adjuntar la configuracio real en format
d’organigrama (annex 2).

3. Transici6 funcionament actual — organigrama estratégic (amb quadre de text i camp des-
criptiu): En el cas que I'organigrama actual i I'estrategic no siguin el mateix, cal assenyalar quin
periode temporal hi ocupa la transicidé d’un model a laltre. En el mateix sentit, s’han d’enumerar
les mesures per executar a fi de dur a terme la transicio.

4. Definicié d’arees organigrama i assignacié personal (quadres de text i camp numeric): Enu-
merar les arees que conformen I'organigrama estrategic, el personal que es troba vinculat a ca-
dascuna i les subarees o seccions en les quals es divideix cada area.

5. Definicié de llocs de treball (formulari d’opcions, camps numerics i instruccié adjunta): Cal
assenyalar si es disposa d’una relacio de llocs de treball (RTL) i/o de cataleg de llocs de treball.

S’ha d’indicar el nombre d’efectius per a cada jerarquia interna (directius, carrecs intermedis, tec-
nics i auxiliars), per coneixer el nombre total de llocs de treball.

Cal annexar les fitxes de lloc de treball o el cataleg corresponent (annex 3).

6. Perfil del personal propi (camps numérics i camp descriptiu): Cal distribuir el nombre de tre-
balladors segons la categoria (A: tecnic superior; B: técnic de gestio; C: administratiu; D: auxiliar;
E: subaltern) i tipus de contractacio, amb contracte laboral o estatutari de la propia institucio, de
les administratius publiques vinculades o d’ens publics normativament subordinats que presten
serveis a I'ens, si escau.

La suma dels subtotals ha de correspondre a la xifra de la suma de personal propi.

S’hi inclou un camp d’observacions per definir les caracteristiques del col-lectiu anterior: nombre
de treballadors en cessio de servei per part d’altres, personal propi cedit, divisid del personal entre
ens contractants, etc.

Cal definir el nombre de llocs de treball que apareixen en la relacio del punt 5 d’aquesta fitxa i que
es troben coberts amb personal subcontractat a terceres empreses. En el mateix sentit, s’ha de
descriure la casuistica existent.



7. Sistemes de qualitat vigents (formulari d’opcions i camp descriptiu): Si es disposa d’un sis-
tema integrat de gestié de la qualitat, cal assenyalar a quina norma s’acull (/SO 9001/2008,
ISO 74007). Si no apareix en el formulari, cal esmentar-ne la nomenclatura (Altres) i descriure les
competencies.

8. Definicié de processos (si/no, camp numeric, camp descriptiu i instruccié adjunta): Cal asse-
nyalar si es disposa de mapa de processos i quantificar el nombre de processos que es realitzen
i es tenen relacionats (homés s’han d’incloure els que ja s’han documentat). En el camp descrip-
tiu, cal enumerar i fer una llista dels processos quantificats.

Si es disposa del mapa de processos vigent, cal incloure’l (annex 4).

9. Definicié de procediments (si/no, camp numeric, camp descriptiu i instruccié adjunta): Cal
indicar si es disposa de manual de procediments i quantificar el nombre total de procediments que
es tenen relacionats (només s’han d’incloure els que ja s’han documentat). En el camp descriptiu,
s’ha de fer una llista dels procediments quantificats indicant-hi la referencia al procés als quals es
troben vinculats.

Si es disposa del manual de procediments, cal incloure’l com a document annex (annex 5).
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AVALUACIO Co NCA
(NOM DE L'ENTITAT AVALUADA) ESTRATEGICA el Cultura T de les Arts

2. ESTRUCTURA ORGANITZATIVA | Data:

1.  Organigrama Estratégic [ | Tipus d’organigrama OBSERVACIONS
(annex 1) Operatiu ]
Data d’aprovacio: Funcional []
Jerarquic ||
Mixt [ ]
2.  Funcionament Diferencies amb I'organigrama aprovat: | DESCRIPCIO DIFERENCIES
real / actual s [
(@nnex 2) No ||
3. Transicio Previsio DESCRIPCIO MESURES
funcionament temporal:
actual - organig.
estratégic
4.  Definici6 arees Arees Llocs treball vinculats Subarees
organigrama ]
i assignacio
personal (anyn) |2
3
4
5
6
7
8
5.  Definicio n-2 ' n1! n
llocs treball Existeix una relacio ~ Si

(annex 3) llocs treball (RLT)? No - Nombre personal directiu

- Nombre carrecs intermedis

[]
[]
Existeix un cataleg  gf ||
[]

de llocs de treball? g - Nombre técnics

- Nombre auxiliars

Nombre total llocs de treball

6. Perfil personal Repartiment categoria laboral

propi (any n) Categories _ Nombre
personal propi total A B c D E

Alts carrecs o assimilat

Funcionaris fixes

Funcionaris interins

Laborals fixes

Laborals temporals

Totals

OBSERVACIONS

Nombre llocs de _
treball no coberts DESCRIPCIO

amb personal propi




AVALUACIO Co NCA
(NOM DE L'ENTITAT AVALUADA) ESTRATEGICA el Cultura T de les Arts

2. ESTRUCTURA ORGANITZATIVA | Data:

7. Sistemes de ISO 9001/2008 L] OBSERVACIONS
qualitat vigents ISO 14001 []
Altres (definir)
]
]
[]
8. Definici6 de Existeix un Si [ COMENTARI
processos mapa de No [ |
(annex 4) processos?
NUm. processos
definits
9. Definicio de Existeix un S COMENTARI
procediments manual de No [ |
(annex 5) procediments?
Num. procediments
definits
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3. Activitats i public

1. Tipologia d’activitats (quadres de text, formularis d’opcions, camps numeérics, camps des-
criptius i instruccio adjunta): Es defineix la informacié a Enumeracio d’activitats, Comptabilitzacio
per modalitat, Segons origen de produccio i Segons difusio.

e Fnumeracio d’activitats: en aquest apartat es diferencia el que son activitats troncals (les de-
finides en els objectius normatius de I'ens) i les altres; les troncals es divideixen entre les per-
manents (exposicid continua de la col-leccid, programacié - cicles estables de temporada,
activitats fixes de caire educatiu, de difusio, etc.) i les temporals (exposicions - produccions
temporals amb materials aliens o propis no d’exposicid permanent, propostes i activitats pun-
tuals, actes convidats fora de programacié estable, etc.). Cal distribuir totes les activitats
(principalment de manera individual) corresponents a I'exercici darrer (exercici n).

e Comptabilitzacid per modalitat: en aquest apartat es classifiquen les activitats per modalitat
segons les definicions seglents: esceniques, expositives, educatives, recerca, publicacions,
jornades/congressos i altres. Si es disposa, cal incloure I'informe de les activitats dels exerci-
cis en questio (annex 1). Altrament, cal diferenciar-les anualment (exercicis n-2, n-1in) i asse-
nyalar si es tracta d’activitats permanents o temporals (0 ambdds); la informacié sol-licitada
inclou el nombre de activitats per a cada modalitat i, paral-lelament, el nombre de cops que
aquestes s’han repetit (nombre de repeticions, sessions, etc.). A fi de detallar, si escau, la in-
formacio precedent, s’hi inclou un apartat d’observacions.

e Segons origen de produccio: en aquest apartat la metodologia referent a I'origen de la pro-
duccio es racionalitza mitjancant les definicions seglients: produccio propia, activitats alienes
i activitats coproduides (catalanes, resta de I'Estat, internacionals). Seguint el model de qua-
dre de I'apartat anterior, cal diferenciar les activitats anualment i indicar-ne el nombre per
modalitat i els cops que aquestes s’han repetit. S’hi inclou un apartat d’observacions
per detallar la informacié precedent.

e Segons difusio: es classifiquen les activitats per la projeccio real que han tingut al llarg dels tres
exercicis, diferenciant-les en tres grups: projeccio internacional (activitats que han circulat fora
I'Estat espanyol), compartides en xarxa (el seu itinerari es circumscriu als centres vinculats que
I'ens articula) i itinerants (activitats que circulen per ambit catala i estatal). Seguint el model del
quadre de I'apartat anterior, cal diferenciar les activitats anualment, indicant-ne el nombre per
modalitat i els cops que aquestes s’han repetit. S’hi inclou un apartat d’observacions
per detallar la informacio precedent.

2. Usuaris / publics (per modalitat) (si/no, camps numerics, amb quadre de text, camps des-
criptius i instruccio adjunta):

e Informe: cal indicar si es disposa d’informes periodics de public i la data del darrer disponible;
s’hiinclou un apartat d’observacions per detallar la informacioé precedent. Si es disposa d’una
analisi de public, cal annexar-la (annex 2).

e Comptabilitzacid de publics: cal distribuir el nombre de visitants (perioditzats per exercicis)
entre les modalitats d’activitat segiients: permanents, temporals, educatives i altres. Cal dife-
renciar la informacio d’esment entre els visitants que han accedit per entrada de pagament i
en qualsevol format de gratuitat (invitacions, politiques de gratuitat, horari i data de lliure ac-
cés, etc.); si és possible i es disposa del nombre de grups i del nombre dels seus integrants,
caldria afegir el percentatge de visitants que han accedit en grup respecte de la totalitat dels



visitants, tant si ho han fet de manera gratuita o mitjancant pagament. S’hi inclou un apartat
d’observacions per detallar la informacié precedent.

e QOrigen del public: per anys, cal distribuir el nombre de visitants segons la procedéncia (Cata-
lunya, resta de I'Estat, internacional), amb el nombre total i el percentatge d’aquests que van
realitzar la reserva o van accedir en grup. S’hi inclou un apartat d’observacions per detallar la
informacio precedent, en especial els grups nacionals de major incidencia percentual.

3. Preus (camps numerics, quadres de text, si/no, camps descriptius i instruccié adjunta): Cal
assenyalar els diferents preus d’accés segons la modalitat d’activitat, considerant quin és el seu
valor mitja i definint la casuistica del calcul d’aquest import. En el mateix sentit, cal annexar la
lista de preus detallada de les activitats dutes a terme en 'exercici darrer analitzat (annex 3).

e FEstrategies vinculades amb la politica de preus: a fi de plasmar a la fitxa els criteris que definei-
xen la politica de preus de I'ens, cal assenyalar i definir si es segueixen les estrategies seguients:
discriminacio temporal (per temporades, dies o horari, a fi de propiciar més consum en mo-
ments de menys demanda), discriminacio per espai (preu per localitat a la sala, per diferents
espais d’una mostra, etc.), discriminacio per segments de publics en funcid d’objectius socials
(preus adaptats a situacions economiques o familiars d’especial proteccio), en funcié d’objec-
tius politics (per potenciar I'afluencia de segments d’interes especific), en funcié d’objectius de
marqueting (per separar per grups de caracteristiques comunes que interessa atreure o fidelit-
zar), politiques de preus per canal de venda (si hi ha definits preus especifics per via d’adquisicio
aliena a I'ens), politiques de gratuitat (criteris que emmarquen I'entrada sense preu) i altres (al-
tres estrategies que afecten el preu de I'entrada i que no es troben recollides a les anteriors).
S’hi inclou un apartat d’observacions per ampliar la informacioé precedent.

4. Visibilitat (si/no, amb quadres de text, camps numerics, camps descriptius i instruccié adjunta):

e |mpacte de les accions de comunicacio: perioditzant els tres darrers exercicis subjectes a ana-
lisi, cal afegir el nombre de visites i consultes a la pagina web i el nombre de seguidors a les
xarxes socials. En referencia a les eines de difusio de I'activitat, cal indicar el nombre de butlle-
tins electronics i de butlletins en format paper que es publiquen a I'any (hombre d’edicions dife-
rents), aixi com el nombre de receptors (mailing) que els reben. Quant al nombre de noticies
aparegudes als mitjans (esments individuals, articles, columnes, cunyes no publicitaries, etc.),
cal indicar les referents als canals més habituals (tefevisio, radio, premsa i mitjans digitals) i dife-
renciar, per I’origen de I'emissor, si es tracta d’impactes a Catalunya o a Espanya o sén d’ambit
internacional. S’hi inclou un apartat d’observacions per ampliar la informacié precedent.

e |mpacte de I'activitat de recerca i investigacio: perioditzant els tres darrers exercicis subjectes
a analisi, cal diferenciar entre publicacions, participacio en congressos, conferéncies i activi-
tats especialitzades i interaccio amb altres agents. En referencia a les publicacions, s’han
d’enumerar les revistes de recerca que s’editen (capcaleres), la suma dels nUmeros publicats
durant I'exercici de cadascuna d’aquestes i el tiratge mitja assolit entre totes. Pel que fa als
monografics, cal incloure el nombre de monografies publicades i el tiratge mitja de tots ells.
Quant als articles de recerca realitzats conjuntament o individual per personal propi de I'ens,
cal indicar quants han aparegut en publicacions alienes i en publicacions propies. Pel que fa
a la produccio del personal propi en congressos i actes cientifics, cal esmentar el nombre de
ponencies i el de conferencies, la participacié en congressos i qualsevol altra activitat de difu-
si6 cientifica presencial. Independentment de les anteriors, cal fer esment al suport cientifico-
tecnic que I'ens i el seu personal especialitzat presten a tercers, indicant el nombre d’asses-
soraments realitzats, el nombre de préstec d’obra, cessid temporal de fons o béns de la
col-leccié de I'ens i altres diversos (col-laboracions amb investigadors, suport a treballs de
recerca, etc.). S’hi inclou un apartat d’observacions per ampliar la informacio precedent.
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(NOM DE LENTITAT AVALUADA)

AVALUACIO
ESTRATEGICA

Co NCA

Consell Nacional

de la Cultura i de les Arts
3. ACTIVITATS | PUBLIC Data:
Tipologia d’activitats
Enqmeracié Activitat troncals Altres activitats
activitats Permanents Temporals
(any n) ]
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Comptabilitzacié -
per modalitat § ® any n-2 any n-1 anyn
(annex 1) g 9
gL_J 5 Activitats | Repeticio | Activitats | Repeticié | Activitats | Repeticio
Escéeniques L]
Expositives L1
Recerca L1114
Publicacions 1]
Jornades/
Congressos LI
Altres 1]
CI{C]
]|
CI{C]
CI{Cd
OBSERVACIONS
g?gg::c?glgen any n-2 any n-1 any n
Activitats | Repeticié | Activitats | Repeticid | Activitats | Repeticid

Produccio propia

Activitats alienes

Activitats Catalanes

copro-

duides Resta Estat
Internacionals

OBSERVACIONS
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AVALUACIO

Co NCA

Consell Nacional

(NOM DE ENTITAT AVALUADA) ESTRATEGICA deTa Cultura i de les Art
3. ACTIVITATS | PUBLIC Data:
Segons difusio any n-2 any n-1 anyn
Activitats | Repeticié | Activitats | Repeticio | Activitats | Repeticio
Projeccié internacional
Compartides en xarxa
[tinerants
OBSERVACIONS
2. Usuaris / publics . . S ] Y
P Es realitza un informe periodic Si[] > any darrera publicacio
Informe de publics/usuaris? No [ |
(@nnex 2) OBSERVACIONS
Comptabilitzacié de publics
Activitat Activitat Activitats
- . Altres
principal temporal educatives
Total % Total % Total % Total %
en grup en grup en grup en grup
N Pagament % % % %
< Invitacions % % % %
- Pagament % % % %
S | Invitacions % % % %
Pagament % % % %
<
Invitacions % % % %
OBSERVACIONS
Origen del public
any n-2 any n-1 any n
Total % Total % Total %
en grup en grup en grup
Catalunya % % %
Resta de I'Estat % % %
Internacional % % %
OBSERVACIONS
3. Preus Dades any n Explicacié
(annex 3)

Preu mig activitat general

Preu mig activitat temporal

Preu mig activitats educatives

Preu altres activitats

ala|a|a | m
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(NOM DE LENTITAT AVALUADA)

AVALU‘ACIé C 11 Nacional
ESTRATEGICA de la Cultura  de s Arts

Co NCA

3. ACTIVITATS | PUBLIC Data:
Estrategies Si | No | Observacions
vinculades Discriminacio T |
amb la iscriminacié tempora LT ]
politica Discriminacié per espai T[]
de preus Discriminacio per segments 0Ol o
de publics
- En funcié d’objectius socials LT ]
- En funci6 d’objectius politics HERE
- En funcié d’objectius de marqueting | [ | | [ ]
Politica preus per canal de venda 0
Politica gratuitat HEEE
Altres NN
O O
OBSERVACIONS

4. \Visibilitat

Impacte
accions
comunicacio

any n-2 any n-1 any n

Pagina web (nombre):

- visites

- consultes

Xarxes socials (nombre seguidors):

- Facebook

- Twitter

- Altres

Butlletins i eines de difusio activitat:

- Butlleti electronic NUmeros any
NuUmero receptors

-Butlletins paper Numeros any
Numero receptors

Mitjans (nombre noticies aparegudes):

- Televisio Catalunya
Espanya
Internacional

- Radio Catalunya
Espanya
Internacional

- Premsa Catalunya
Espanya
Internacional

- Mitjans digitals Catalunya
Espanya
Internacional
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(NOM DE LENTITAT AVALUADA)

AVALUACIO

ESTRATEGICA

Co NCA

Consell Nacional

de la Cultura i de les Arts
3. ACTIVITATS | PUBLIC Data:
ImF_’a_Cte any n-2 any n-1 anyn
activitat de ——
recerca i Publicacions:
investigacio - Revistes de recerca Capcaleres
editades

Nombre publicat

Tiratge mig per
nombre

- Monografics

Nombre publicat

(catalegs, llibres...)

Tiratge mig per
nombre

- Articles de recerca

Nombre articles
en publicacions
alienes

Nombre articles
en publicacions
propies

- Altres

Participacié en congressos, conferéncies
i activitats especialitzades (nombre):

- Ponéncies presentades

- Conferéncies realitzades

- Participacié en congressos

- Altres

Interaccié amb altres agents
(nombre d’accions realitzades)

- Assessorament tecnic

- Préstec d’obres

- Altres

OBSERVACIONS
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4. Estructura financera i pressupostaria

1. Ingressos propis (Camps numerics, camps descriptius i formularis d’opcions): Distribucié dels
ingressos propis dels tres darrers exercicis subjectes a analisi.

Se’n diferencien dos apartats: un primer d’ingressos propis d’explotacié i un segon relatiu al Me-
cenatge i patrocini.

Els ingressos propis d’explotacio s’articulen en cinc apartats:

e |ngressos per activitats: cal enumerar i diferenciar aquelles activitats que sigui viable quantifi-
car (entrades generals, per tipus d’espectacle o servei, venda de marxandatge, etc.) aprofitant
els camps lliures per a la seva definicio; es poden agrupar per modalitat d’activitat i si sén de
caire permanent o temporals (esceniques, expositives, educatives, de recerca, publicacions,
jornades, altres).

e Ajuts aconseguits per a projectes: es refereix a les subvencions rebudes de caracter finalista i
que no provenen dels consorciats; cal detallar els emissors de I'ajut i els projectes de suport
vinculats.

e [loguer d’espais: correspon als ingressos propis de I'arrendament i/0 la cessio per a terminis
curts dels espais dels edificis gestionats.

e Concessions administratives: cal detallar els serveis i espais d’explotacio pels quals es cobra
una taxa i/o un canon amb els imports d’ingrés vinculats.

e Altres activitats: cal afegir la resta de conceptes d’ingrés no detallats préviament, excepte
mecenatge i aportacions publiques.

S’hi inclou un camp descriptiu d’observacions en el qual s’han d’explicar les caracteristiques de
les concessions administratives (condicions economiques i temporals), els espais oferts a tercers
i qualsevol altra informacié d’interes.

En referéncia al Mecenatge i patrocini, cal destriar en els tres darrers exercicis subjectes a ava-
luacio les aportacions realitzades de caracter general com a contribucié global a la institucié i al
seu funcionament, aixi com les especifiques o per activitats, dirigides a financar de forma finalista
una activitat concreta. En ambdds suposits, assenyalant el seu caracter (Generals / Per activitats),
a I'apartat Detall patrocinis cal indicar per separat cadascuna de les contribucions realitzades: en
I'apartat nom, el patrocinador i el projecte patrocinat (si és per activitat), amb el I'import vinculat en
I'exercici 0 exercicis en vigor. S’hi inclou un camp descriptiu d’observacions per ampliar la infor-
macio.

2. Aportacions publiques (camps numerics i camp descriptiu): Cal quantificar per als exercicis
n-2, n-1in els ingressos pressupostaris, en total i per administracions publiques, diferenciant les
quantitats destinades a despesa corrent i de capital. A I'apartat Altres (locals, europees, etc.) cal
identificar I’emissor i I'aportacié corresponent. No s’han d’incloure les transferéncies resultat de
subvencions i que, per naturalesa, no es consideren aportacions pressupostaries: tipus d’ajut,
caracter finalista o organ subvencionador (no consorciat o no vinculat normativament a I’ens). S’hi
inclou un camp descriptiu d’observacions per ampliar la informacio, si escau.



3. Despeses (si/no, camps numerics i camp descriptiu): Cal assenyalar si existeix algun sistema
de control de costos de forma especifica per projecte.

Paral-lelament, s’han de distribuir les despeses en els darrers tres exercicis avaluats segons la
seva naturalesa:

Despesa d’estructura: son els costos inherents al funcionament de I’'empresa, vinculats a les fun-
cions programatiques i considerats com a indirectes. Hi constarien les despeses del personal de
plantilla (hdmines de personal, cotitzacions socials, formacio i altres, excepte les relatives a con-
tractes d’obra i servei), les despeses de publicitat i comunicacié corporativa (s’exclouen les des-
peses finalistes relatives a activitats), assegurances generals (excloses les d’activitats o actes
temporals), manteniment, subministraments i seguretat (excepte per actes temporals o esdeveni-
ments puntuals), despeses de gestié i administratives realitzades per personal propi i no relacio-
nables amb activitats puntuals i les amortitzacions d’immobilitzat i altres.

Despesa directa per activitats: s’entenen per despeses directes aquelles vinculades expressa-
ment a la produccio i a la difusi¢ dels béns o serveis, com ara els consums (cost de les vendes) i
els serveis externalitzats, incloent-hi els contractes de personal per a obra i servei i excloent-ne la
resta de personal propi, que s’inclouran com estructura. A I'efecte del model d’analisi, cal enume-
rar i diferenciar les que sigui possible aprofitant els camps lliures per a la seva definicid; en cas
contrari, s’han d’agrupar per modalitat d’activitat i si son de caire permanent o temporals (esceni-
ques, expositives, educatives, recerca, publicacions, jornades, altres).

S’hi inclou un camp descriptiu d’observacions per ampliar la informacio, si escau.

4. Detall pressupostari (camps numerics, camp descriptiu i instruccié adjunta): Cal indicar de
manera resumida els ingressos, les despeses i el resultat pressupostari dels exercicis n-2, n-1in,
incloent-hi les observacions adients a la informacié aportada.

Cal annexar-hi els pressupostos executats a nivell de partida dels exercicis en gliestié (annex 1).

5. Detall economicofinancer (camps numerics i camp descriptiu): A partir de les dades del ba-
lanc¢ de situacio dels exercicis n-2, n-1in, cal anotar els valors totals de I'actiu / passiu; tot seguit,
cal definir I'import de I'immobilitzat material (valor dels béns patrimonials materials), dividint-los
entre els de caire immobiliari (edifici i terreny, si escau), el propi dels béns custodiats si n’hi ha
(fons/col-leccio), el valor fisic generat per les produccions (mobiliari i material d’exposicions tem-
porals, atrezzo i escenografia de produccions esceniques, etc.) i el valor comptable d’altre immo-
bilitzat material que aporti patrimoni a I’ens, enumerant els conceptes. Tots els imports hauran
d’haver estat actualitzats descomptant-ne les amortitzacions corresponents.

Cal indicar el valor total del passiu perioditzat en els exercicis esmentats, diferenciant els imports
que corresponen al deute a curt termini (incloent-hi proveidors, creditors diversos, impostos i co-
titzacions pendents i perioditzacions) i al deute a llarg termini.

S’hi inclou un camp descriptiu d’observacions per ampliar la informacio.

Cal annexar els balancos de situacio (tres digits) dels exercicis d’esment (annex 2).
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AVALUACIO  |co NCA
(NOM DE L’ENTITAT AVALUADA) ESTRATEGICA Consell Nacional

de la Cultura i de les Arts
4. ESTRUCTURA
PRESSUPOSTARIA | FINANCERA | Data:

1. Ingressos propis

any n-2 any n-1 any n
Import total ingressos propis € € €
Ingressos per activitats € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- S € €
Ajuts aconseguits per a projectes € € €
- € € €
- € € €
- € € €
Lloguer d’espais € € €
Concessions administratives € € €
- € € €
- € € €
- € € €
Altres activitats € € €
- € € €
- € € €
- € € €
OBSERVACIONS
Mecenatge i patrocini
any n-2 any n-1 any n
Import total € € €
generals € € €
per activitats € € €
Detall patrocinis
general per Nom mecenes-patrocinador Import aportat
activitat Activitat financada any n-2 any n-1 anyn

[] [] / € € €

[] [] / € € €

] ] / € € €

[ . € € €
OBSERVACIONS




AVALUACIO  |co NCA
(NOM DE L’ENTITAT AVALUADA) ESTRATEGICA Consell Nacional

de la Cultura i de les Arts
4. ESTRUCTURA
PRESSUPOSTARIA | FINANCERA | Data:

2. Aportacions publiques

any n-2 any n-1 anyn
Import total ingressos aportacions publiques € € €
- corrents (capitol 4) € € €
- capital (capitol 7) € € €
Generalitat corrents € € €
Catalunya -
capital € € €
Ajuntament corrents € € €
capital € € €
Diputacié corrents € € €
capital € € €
Administracié corrents € € €
General Estat capital € € €
Altres € € €
corrents € € €
capital € € €
corrents € € €
capital € € €
OBSERVACIONS
3. Despeses
Existeix control de costos Si[]
per projectes? No [ |
any n-2 any n-1 any n

Import total despesa

- Despesa estructura

- Personal

- Gesti¢ i administracio

- Despeses manteniment

- Publicitat i comunicacio

- Assegurances generals

- Amortitzacions

- Altres:

afaiafa|a|afa|aiaja |
ayfay i ay | afaay | ay | afay | d |
afayia | a i ajaya | ayfay|a | a




(NOM DE LENTITAT AVALUADA)

AVALUACIO
ESTRATEGICA

Consell Nacional

Co NCA

de la Cultura i de les Arts
4. ESTRUCTURA
PRESSUPOSTARIA | FINANCERA | Data:
Despesa directa per activitats € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
- € € €
OBSERVACIONS
Detall pressupostari
any n-2 any n-1 any n
- Ingressos € € €
- Despeses € € €
Resultat pressupostari € € €
OBSERVACIONS
Detall economicofinancer
any n-2 any n-1 any n
Total actiu/passiu € € €
Valor béns patrimonials materials € € €
Edifici € € €
Fons/col-leccio € € €
Produccions € € €
Altres € € €
€ € €
€ € €
€ € €
Deute a curt termini € € €
Deute a llarg termini € € €

OBSERVACIONS
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5. Planificacio estratéegica

1. Pla estratégic vigent (si/no, quadres de text, formulari d’opcions, camps descriptius i instruc-
ci6 adjunta): Hi ha pla estrategic en vigor? En cas afirmatiu, cal esmentar la data de signatura, els
exercicis de vigencia (des de quan i fins a quin any perdura) i la data de revisio, si hi consta.

Pel que fa a la seva aprovacio, s’ha d’assenyalar si consta signat pels participants i identificar-los.

Quant als continguts, cal definir breument la missié, enumerar els eixos estrategics basics i, en el
tercer camp descriptiu, resumir els objectius de cada ambit préeviament enumerat.

Cal incloure, si escau, les observacions que permetin ampliar les informacions préevies i adjuntar el
document base del Pla Estrategic (annex 1).

2. Contracte del programa vigent (si/no, quadres de text, formulari d’opcions, camps descrip-
tius i instruccio adjunta): Hi ha contracte programa en vigor? En cas afirmatiu, cal esmentar la data
de signatura i la vigencia.

Pel que fa a I'aprovacio, s’ha d’assenyalar si consta signat pels participants i identificar-los.

Quant als continguts, cal enumerar els objectius estrategics, resumir els objectius operatius i enu-
merar els indicadors.

Cal incloure, si escau, les observacions que permetin ampliar les informacions prévies i adjuntar el
document del contracte programa on apareguin en detall els objectius i els indicadors que els
desenvolupen (annex 2).

3. Planificacié operacional (si/no, quadres de text, formulari d’opcions i instruccions adjuntes):
S’ha detallat un pla de contingencies anual on es detallin variables (economiques, operatives,
politiques, legals) que modifiquin les condicions previstes en el pressupost anual o el contracte
programa? En cas afirmatiu, cal incloure la data de redaccio, adjuntar el document corresponent
i incloure, si escau, les observacions que permetin ampliar la informacié sol-licitada.

S’ha compilat un pla d’operacions o pla funcional anual que detalli les actuacions concretes, com
es preveu dur a terme i la seva perioditzacio al llarg de I'exercici? En cas afirmatiu, cal afegir-hi la
data de redaccio i els documents que en formen part i incloure, si escau, les observacions que
permetin ampliar la informacié sol-licitada.

En cas de disposar d’algun dels documents esmentats, cal adjuntar-lo (annex 3).

4. Pla de marqueting (si/no, quadres de text): Hi ha un pla de marqueting redactat i actualitzat
que aporti actuacions respecte de les dades de 'informe de public? En cas afirmatiu, s’ha d’indi-
car la periodicitat de I’actualitzacié del pla, aixi com I'any d’elaboracié del darrer estudi. S’hi inclou
un apartat d’observacions per ampliar la informacio precedent. Si se’n disposa, cal annexar I'apar-
tat corresponent al DAFO, segmentacié del mercat, posicionament i public objectiu (annex 4).

5. Acords i convenis (quadres de text): Cal indicar el nombre de convenis signats amb el sector
i la naturalesa d’aquests, amb participants i la descripcio basica dels objectius.

S’han de relacionar les institucions que formen xarxa amb I'equipament avaluat.

Cal descriure quines son les accions o col-laboracions efectuades amb institucions que no es
troben en xarxa i no estan incloses singularment a cap conveni o acord.
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(NOM DE LENTITAT AVALUADA)

AVALUACIO

ESTRATEGICA

5. PLANIFICACIO ESTRATEGICA

Co NCA

Consell Nacional
de la Cultura i de les Arts

Data:
1. Pla estratégic vigent St [ data de signatura
(annex 1) No [ ] eXercicis vigencia
revisio
Aprovacio:
Organ superior de Govern [ |
Administracions publiques | ] definir
Altres participants | | definir
Continguts
Missié
Ambits
estrategics
Objectius
per ambit
OBSERVACIONS
2. Contracte-programa vigent Si[] data de signatura
(@annex 2) No [ ] vigéncia
Forma d’aprovacio:
Organ superior de Govern [ | definir

Entitat/s signant/s | |

Continguts

Objectius
estrategics

Objectius
operatius

Indicadors/
evidéncies

OBSERVACIONS

3. Planificaci6 operacional

(@annex 3)

Pla de contingéncies anual Si[]
No [ |
Pla d’operacions/funcional S
No [ |

documents inclosos

relacié expedients activitat/projecte | |
altra documentacié annexa | |

data de redaccié

data de redaccié

definir

OBSERVACIONS
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(NOM DE LENTITAT AVALUADA)

AVALUACIO Co NCA
ESTRATEGICA | & e

5. PLANIFICACIO ESTRATEGICA | pta:

4. Pla de marqueting
(annex 4)

Existeix un pla
de marqueting?

Si [ ] Periodicitat modificacio anys
No [ | Any elaboracio darrer pla

OBSERVACIONS

5. Acordsiconvenis

Nombre de convenis
amb el sector

Institucions en xarxa

Col-laboracions amb
tercers

DESCRIPCIO CONVENIS (participants i objecte)
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ANNEX II:
TAULES D’INDICADORS

INDICADORS QUANTITATIUS

Els indicadors quantitatius proposats inclouen aspectes genérics i valids per a tot tipus d’activitat
i d’altres de més especifics. En aquest sentit, a fi de concretar la seva idoneitat en els diferents
models d’equipament cultural, s’incorpora una taula de les activitats més comunes portades a
terme des dels ens del sector.

Els identificadors dels tipus d’activitat cultural sén els segUents:

Arts esceniques: programacio

Arts esceniques: produccio

Activitat museistica i expositiva
Musica: programacio

Musica: produccid

Activitats de biblioteca i/o arxiu
Filmoteca i exhibicié cinematografica
Recerca

Restauracio i conservacio

Activitats educatives i formacié professional
Activitats socials

Activitats de foment de I'esperit critic
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Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula (A1BCIDIEFIGIHIIJ KL

1. Governanca i coordinacié institucional

Quantitat de béns patrimonials del

nombre fons de I'ens cedits temporalment

30 de cessions en regim de préstec a tercers ubicats . .
o préstecs en I'espai geografic d’influencia
al territori (nacional, regional, etc.). Indicador

d’eficiencia en accio territorial

Quantitat d’institucions publiques o ens
nombre ; ,
, vinculats amb les quals s’han establert
d’entitats . C
69 - programes o activitats de participacio © o o o o o o o o o o o
publiques . . . .
i col-laboracio conjunta. Indicador
col-laboradores P s o
d’eficiencia en I'accio territorial

Quantitat de projectes o activitats
portades a terme amb institucions
publigues o ens vinculats. Indicador
d’eficiencia en I'accio territorial

nombre de
70 col-laboracions
institucionals

2. Economia, financament i gestio de la despesa

total ingressos ~ Quantitat total dels ingressos

’ o e assolits (aportacions de tercers i propis).
% diferéncia Percentatge comparatiu a partir dels
respecte any -2 ingressos del primer exercici quantificat

) Quantitat total dels ingressos assolits
total ingressos  gm |3 finalitat exclusiva de financament

116 d’explotacioé a I'estructura o a I'activitat (explotacio), F I R A A
% diferéncia amb exclusié de les inversions. Percen-
respecte any n-2  tatge comparatiu a partir dels ingressos
del primer exercici quantificat
ingressos
per activitat
16 ingressos Import mitja obtingut per cada activitat I O .
per activitats / feta. Mesura I'aprofitament economic
nombre
d’activitats
ingressos
per sessio Import mitja obtingut per cada
17 ingressos sessio - repeticio de les activitats B .
per activitats / fetes. Identifica el rendiment que
nombre s’obté de les produccions

d’actuacions
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Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula A1BCIDIE|FIGIHII|J KL

ingressos
per activitat
escenica
' Calcul de la mitjana aritmetica dels
96 NJressos ingressos obtinguts per cada activitat . .
d'activitats esceénica. Mesura I'aprofitament
esceniques / econdmic
nombre
d’activitats
esceniques
ingressos
per activitat
educativa Calcul de la mitjana aritmética dels
97 ingressos ingressos obtinguts per cada activitat .
d’activitats educativa. Mesura I'aprofitament
educatives / economic
nombre d’activi-
tats educatives
) Quantitats corresponents al profit pel
INGressos per  |ioguer dels espais propis de I'equipa-
75 lloguer d’espais  ment. Barem de I'autofinancament . . .
% diferéncia de I'ens i del rendiment de les
respecte any n-2  instal-lacions. Percentatge comparatiu
a partir del primer exercici quantificat
%
autofinancament FProporcio dels ingressos propis
2 . _ respecte a la totalitat d’ingressos, O3 NS [Nol NolN NolN ol ol RolN ol ol el e
ingressos propis /o g'inclou I'aportacio institucional
ingressos totals
% patrocini
3 privat Proporci6 del patrocini privat sobre N I I I I R R
patrocini privat / & totalitat d’ingressos
ingressos totals
% aportacions
publiques Proporci6 de les aportacions
5 ingressos publiques respecte del total clolelelelelelelelee]?
pressupostaris /  d'ingressos de la institucio
ingressos totals
% ingressos
activitats Proporcié dels ingressos generats
4 ingressos per les activitats fetes respecte del Sl o0 el el IR el el e ° o
d’activitats / total d’ingressos
ingressos totals
% taquillatge (1) Percentatge dels ingressos per entrada
. (taquillatge) en la totalitat d’ingressos
82 Ingressos per propis que genera (per patrocinis, . o o . o o

T[aquillatge/ ~ lloguers, etc.). Mesura d'impacte de
INQreSSOS Propis  gportacio directa del public visitant
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83

93

94

95

14

11

Indicador

Férmula

% taquillatge (Il)

ingressos
per taquillatge /
ingressos totals

despesa
en personal

% diferéencia
respecte any n-2

despesa
en estructura
(excepte
personal)

% diferencia
respecte any n-2

despesa
en activitats

% diferencia
respecte any n-2

coeficient
d’estructura

despesa
estructural /
despesa directa
ratio
endeutament
deute total /
fons propis
index
d’eficiéncia
d’activitats
ingressos
d’activitats /
despeses
activitats

cost total
per usuari

despesa total /
nombre d’usuaris

Descripcio i funcié de I'indicador

Percentatge dels ingressos per entrada
(taquillatge) respecte a tots els ingres-
sos de la institucio, tant propis com
d’aportacio institucional. Mesura
d’impacte de I'aportacio directa del
public visitant

Import total de la despesa en personal
propi (sou, assegurances socials i
altres). Percentatge comparatiu a partir
del primer exercici quantificat. Indicador
de I'evolucio en la despesa especifica

Suma de la despesa en estructura
(despeses fixes sense incloure el
personal). Percentatge comparatiu

a partir del primer exercici quantificat.
Indicador de I'evolucié en la despesa
especifica

Suma de les despeses relatives a
activitats (despeses variables destina-
des a produccions). Percentatge
comparatiu a partir del primer exercici
quantificat. Indicador de I'evolucié en
la despesa especifica

index que mesura les despeses fixes
(Pestructura) respecte a les variables
(les despeses per activitats). Indica
I'eficiencia de I'organitzacio: com més
elevat és I'index, més costosa és en
relacio amb el servei que produeix

Proporcié de deutes respecte al patri-
moni de la institucio. Indicador patrimo-
nial: com menys valor, menys endeuta-
ment

Ratio de relacié entre ingressos
i cost de les activitats. Si €s menor
d’'1, representa deficit

Cost total de I'equipament per cada
visitant rebut. index de rendibilitat
unitaria

Tipus d’activitat

A1BCIDIE|FIGIHII|J KL
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Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula alBlclple[FlalH]1[a]K]L]
cost total
per usuari

(dins i fora de

I’equipament) Cost total de I’equipament per cada
117 despesa total / visitant rebut (dins i fora d’aquest). ¢ ©o o o o o o O FOE (RO
nombre d’usuaris INdex de rendibilitat unitaria

d’activitats
propies dins i fora
de I'equipament

cost
d’estructgra Cost de I'estructura per cada visitant
per usuari rebut. Mesurat per usuaris de I'equipa-
12 g o ) e o o o o o e o o
despesa ment. Index de rendibilitat de I'equi-
d’estructura / pament
nombre d’usuaris
cost d’estructu-
ra per usuari
(dins i fora de
I'equipament Cost de I'estructura per cada visitant
11g despesa rebut.. Mesurat per usuaris. en I'equipa- . N
d’estructura / ment i fora (activitats propies). Index de
nombre d’usuaris  "endibilitat de I'entitat
d’activitats
propies dins i fora
de I'equipament
cost de
personal
per usuari Cost en personal que representa cada
13 visitant rebut. Mesurat per usuaris en Olol1o0]l0|l0 0[O0 S
despesa de I'equipament. index de productivitat
personal /
nombre d’usuaris
cost de
personal per
usuari (dins
i fora de Cost en personal que representa cada
I'equipament visitant rebut. Mesurat per usuaris en
119 I’equipament i en I'equipament i fora Ofo|C|O]O[C|C0 S
despeses de (activitats propies). index de
personal /nom-  nroquctivitat
bre d’usuaris dins
i fora de I'equipa-
ment
cost activitats
paral-leles per
usuari Import unitari (per usuari) del cost de
18 desp. activitats / les activitats no troncals o paral-leles ONIFOSFORISORIFOR SORIBOSFOSISOS BSOS RORINC
nombre d’usuaris  desenvolupades
d’activitats

paral-leles
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Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula A1BCIDIE|FIGIHII|J KL

% endeutament

Percentatge de deute sobre el passiu.

8 total deutes/ |ngicador patrimonial; com mésbaixés o e e e e o e o o o o
pa;ssm Ipatimoni g yalor, més sanejada esta la institucio
ne
%
cofinancament
d’activitats Proporcio de les activitats cofinancades
9 . _ per un tercer respecte al total de la B I I I R I R I
import cofinancat  gespesa en activitats. Mostra el pes de
per activitats / les col-laboracions externes
despesa
d’activitats
%
externalitzaci6  proporcié de les despeses que
10 import s’han contractat a tercers respecte O O (1O 01O L0 O (OO | O (O C
subcontractat / a la totalitat de la despesa.
despesa total
% despesa Percentatge de les despeses que
d’activitats correspon a les activitats desenvolupa-
15 despesa des. Indicador del pes de la dotacio ® o o o o o o o o o o o
en activitats / destinada a activitats (educatives,
despesa total recerca, divulgacio, etc.)
% control
de costos Valor percentual representatiu del

108 o marge de desviacio sobre el cost
diferencia entre  yrevist dels projectes duts a terme.

cost real i cost Indicador d’eficiéncia
previst/ cost real
% rendiment Relaqo percentual e.nt.re Ie} despesg 5
publicitat Qoa§|onada per puphcﬁat | comunicacio
i els ingressos propis (taquillatge,
107 despe;a = patrocini, lloguer d’espais, etc.). Com . o o o o . .
publicitat menys valor, major rendiment de les
 comunicacio / actuacions publicitaries. Indicador
INgressos Propis d’eficiencia
% valor de la
col-leccio sobre  pgrcentatge del pes del valor economic
80 fons propis de la col-leccié respecte al valor del . ° o .
valor col-lecci¢ /  Patrimoni que posseeix I'ens
fons propis
% valor de la Percentatge q,ezl pes del valor economic
col-leccié sobre dela cpl-lgcmo respecte al valor .tclatal
a1 I’actiu dels béns i drets de I'ens. Quantifica el . . .

5 valor de la col-leccio respecte a la
valgr colleccio /' tptalitat dels drets de qué disposa (en
actiu patrimoni o deutors)
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Indicador

Férmula

Descripcio i funcié de I'indicador

3. Estructura organitzativa i interaccio sectorial

47

48

49

50

&1

52

53

54

108

nombre d’activi-
tats: coproduc-
cions catalanes

nombre de
sessions de
coproduccions
catalanes

%
coproduccions
catalanes

nombre de copro-
duccions catala-
nes / total pro-
duccions

nombre
d’activitats:
coproduccions
estatals

nombre

de sessions
d’activitats
coproduccions
estatals

%
coproduccions
estatals

nombre de
coproduccions
estatals / total
produccions

nombre
d’accions

i activitats
compartides
en xarxa
nombre

de sessions
compartides
en xarxa

Quantitat d’activitats fetes amb la
col-laboraci¢ d’un altre participant del
territori. Indica integracio i cooperacio
amb el sector

Quantitat de repeticions fetes d’'una
activitat coproduida amb la col-labora-
ci6 d’una entitat del territori. Mesura
I’acceptacio i la difusit¢ del projecte
conjunt

Percentatge de les produccions amb
col-laboracions del territori respecte al
nombre total de produccions (propies i
amb tercers) fetes. Quantifica la impor-
tancia de les coproduccions nacionals
per a I'equipament

Quantitat d’activitats fetes amb la
col-laboraci6 d’un altre participant de
I’Estat. Indica integracio i cooperacio
amb el sector en I'ambit estatal

Quantitat de repeticions fetes d'una
activitat coproduida amb la col-labora-
cié d’una entitat estatal. index d’eficien-
cia de I'activitat

Percentatge de les produccions amb
col-laboracions estatals respecte al
nombre total de produccions (propies i
amb tercers) fetes. Quantifica la impor-
tancia de les coproduccions estatals
per a I'equipament

Quantitat d’activitats i accions fetes
amb la col-laboracié de la xarxa d’equi-
paments vinculats. Indica coordinacio i
eficacia

Quantitat de repeticions fetes d’'una
activitat coproduida amb la xarxa.
Mesura d’eficacia de les activitats
comunes

Tipus d’activitat

A1BICIDIEFIGIHIIJ KL



Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula A1BCIDIE|FIGIHII|J KL

% produccions .
compartides en  Fercentatge de les produccions amb la

xarxa xarxa respecte al nombre total de
produccions (propies i amb tercers)
®5  nombre de fetes. Quantifica la importancia de | : N
produccions en  pexistencia de la relacié amb els
xarxa / total equipaments vinculats
produccions
nombre de Quantitat de repeticions fetes per una
sessions de activitat propia itinerant en altres
56 . L. e o ° ° e o o
produccions equipaments. Mesura d’eficacia de les
itinerants produccions propies
% produccions
itinerants Percentatge de les produccions que fan
gira respecte al nombre total de pro-
57 nombre fﬂe duccions (propies i amb tercers) fetes. o o . . o o o
produccions Quantifica la importancia de les itine-
itinerants /total  14nts respecte del total de produccions
produccions
4. Activitats i publics
% ocupacio
activitats Percentatge de public respecte al total
24 d’aforament. Indicador de rendiment i ° o o o o o o o
nombre d’'usuaris  gficiancia
/ aforament
nombre Quantitat d’activitats principals propies
dactivitats (concerts, exposicions, actuacions,
66 principals etc.). Percentatge comparatiu a partir e o o o o o o o o o o o
% diferéncia del primer exercici quantificat. Indicador
respecte any n-2  d'eficacia
Quantitat d’activitats principals propies
nombre (concerts, exposicions, actuacions, etc.)
d’activitats que s’han portat a terme fora de les
. prln’c:lpa!s fora  instal-lacions de I'equipament. Percen- . . N
de I'equipament {516 comparatiu a partir del primer
% diferéncia exercici quantificat. Indicador d’eficacia,
respecte any n-2  Mesura de difusié i acceptacio de les
activitats realitzades
nombre Quantitat total de repeticions de les
de sessions activitats o produccions (concerts,
o7 . . . e o ° ° e o o
- repeticions tallers educatius, etc.). Indicador
d’activitats d’eficiencia
% activitats
produccié Percentatge de les produccions
hiefple propies respecte al nombre total de
68  nombre produccions fetes. Quantifica la impor- SH o N e
d’activitats tancia de la produccid interna per a

propies / nombre I'equipament. Indicador d’eficiencia
d’activitats totals
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Ref.

92

104

106

99

64

65

120

112

110

Indicador

Férmula

nombre de
produccions
- activitats
musicals

nombre d’altres
activitats

% diferencia
respecte any n-2

nombre
d’altres
activitats
propies fora de
'equipament

% diferencia
respecte any n-2

index de
rendiment de
produccion

nombre de
sessions - repeti-
cions / nombre
de produccions

nombre
de visites

% diferencia
respecte any n-2

nombre de
visitants - usua-
ris - espectadors

% diferencia
respecte any n-2

nombre d’usua-
ris - espectadors
(dins i fora de
’equipament)

% diferencia
respecte any n-2

% usuaris
(segons criteris
identificatius)

nombre d’usuaris
especifics / total
usuaris

Descripcio i funcié de I'indicador

Quantitat de produccions musicals
incloses a I'oferta d’activitats. Mesura
de difusioé

Quantitat d’actes que no son I'activitat
principal definida pels objectius de
I'ens. Percentatge comparatiu a partir
del primer exercici quantificat. Indicador
d’eficacia

Quantitat d’altres activitats propies

(no activitat principal) que s’han celebrat
fora de les instal-lacions de I'equipa-
ment. Percentatge comparatiu

a partir del primer exercici quantificat.
Mesura de difusio i exit de les activitats
realitzades

Quantitat de repeticions de cada
produccié. Es una mesura d’aprofita-
ment de la preparacio d’activitats.
Indicador d’eficiencia

Comptabilitzacio de les visites realitza-
des als diferents espais i activitats de
I’equipament, amb independencia que
corresponguin al mateix visitant.
Percentatge comparatiu a partir del
primer exercici quantificat. Indicador
d’eficiencia generic i fraccionable
Comptabilitzacié de les persones
fisiques que accedeixen a les instal-la-
cions de I'equipament. Percentatge
comparatiu a partir del primer exercici
quantificat. Indicador basic d’eficiencia
en el compliment d’objectius de I'ens

Comptabilitzacio de les persones
fisiques que accedeixen a les activitats
de I'entitat dins i fora de I'’equipament.
Percentatge comparatiu a partir del
primer exercici quantificat. Indicador
d’eficiencia en el compliment d’objec-
tius de I'ens

Identificacié d’usuaris respecte al total
de visitants. Percentatge corresponent
segons trams d’edat, nacionalitat del
visitant turistic o situacié sociolaboral
(jubilats, aturats, estudiants, professio-
nals, etc.). Indicador d’eficacia i equitat

Tipus d’activitat

A1BCIDIE|FIGIHII|J KL



Indicador

Férmula

Descripcio i funcié de I'indicador

Suma del nombre d’espectadors i

Tipus d’activitat

A1BCIDIE|FIGIHII|J KL

n?mbre' participants a les diverses activitats
d’usuaris L .. , .
98 y e s socials i pedagogiques a I'equipament o o o o o
d’activitats . -
. mateix i a les activitats fetes fora
propies d’aquest
% assistents
a activitats de
produccio
propia Percentatge dels espectadors que
103 . assisteixen a les produccions propies . .
AEiElnls & (concerts, espectacles, exposicions,
produccions etc.). Indicador d'eficacia
propies / total
d’assistents
a activitats
9% abonats Percentatge sobre el total d’usuaris
_ - espectadors que estan abonats a
106  assistents algun programa de fidelitzacio, des- . o o
abgnats / total compte 0 micromarqueting de I'ens.
assistents Indicador d’eficiéncia i eficacia
% invitacions Percentatge sobre el total d’usuaris
109 assistents — espectadors convidats (estrenes, . . .
convidats / total  ViPs, estratégies de marqueting, etc.).
assistents Indicador d’eficacia i equitat
5. Paradigma digital
% digitalitzacio
fons
) Percentatge respecte al grau de
o5 ~ nombredebens igitalitzacio del fons o les col-leccions. .
patrimonials index d’eficacia
digitalitzats / total
béns patrimonials
nombre Visites fetes a la plana web. Indicador
36 d’entrades de I'eficacia en la transcendencia o o o o o o
a la plana web publica
Seguidors a Facebook, Twitter, Vimeo
nombre o . o
” i Flickr. Fraccionable per mitja o xarxa
S d’impactes a les . ; e s e o o e o
. social. Indicador d’eficiencia en la
xarxes socials o
transcendencia publica
nombre Nombre de visitants de la web que
113  d’usuaris del hi accedeixen per emprar €ls serveis o o

servei per la web

oferts per I'equipament
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Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula A1BCIDIE|FIGIHII|J KL

% us de
Faudioguia Percentatge relatiu a I'Gs dels assistents
nombre de d’informacio de les col-leccions per part
87 visitants amb dels visitants. Mesura la introduccié en .
audioguia / el public de dispositius tecnologics
nombre de d’ajut a la visita
visitants totals
nombre de En ens amb fons patrimonial, nombre
88 vendes d’art de vendes fetes per aquest canal o
a la carta comercial

6. Cohesio social

Entitats sense finalitat de lucre, de caire

nombre . . . -
social o filantropic, que participen amb

20 d’entitats socials . ® o o o o o o o o
I’ens en la generacio de producte o
col-laboradores . o ,
servei amb finalitats socials
nombre ;
Nombre de mesures concretes destina-
de mesures . P Sy
” . des a la integracio o participacio en les
21 d’integracio . ) ) e o o o o o e o o
. e ., activitats de I’ens de persones amb risc
i participacio ) L .
. d’exclusio social
social
% public en
risc d’exclusié  pgrcentatge sobre el total de visitants
50 nombre de en risc d'e,xclusllo spmal. Index de . . . .
visitants en risc penetracio de I'equipament en els
d’exclusio / total  Sectors menys cohesionats socialment
visitants
nombre Quantitat d’accions o activitats que han
d’accions afectat directament la millora de I’entorn
23 ) . o . o . e e o o o o o o o o o
de millora de fisic (urbanistic, paisatgistic, etc.) i que
I’entorn impligquen rendiment social
Quantitat d’aparicions 0 esments en
nombre mitjans escrits, audiovisuals o digitals
35 d’aparicions en  de transcendéncia publica. Indica el © o o o o o o o o o o o

mitjans publics  grau d’eficiencia en la comunicacio i
transcendencia publica de I'ens

nombre de . AT
participants Quantitat de public inclos en el grup

. . amb risc d’integracié social que ha
en activitats . . o
78 accedit a les activitats especifiques °
del programa , ; ,
creades per I'ens. Indica el grau d’ac-

d’integracio o . .
. ceptacio de les estrategies socials
social
Quantitat de public inclos en el grup
nombre de amb risc d’integracié social que ha
100 participants en  accedit a concerts de I'ens. Indica el e o .
concerts socials grau d’acceptacio de les estrategies

socials
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Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula (A1BCIDIEFIGIHIIJ KL

7. Educacié
Quantitat d’activitats de caire educatiu.
nombre C e ,
y e s Mesura d’eficacia respecte d’un dels
32 d’activitats L L ) e o o
. objectius estrategics dels equipaments
formatives
culturals
nombre de . - .
. Quantitat de repeticions de les diverses
sessions

88 activitats educatives fetes. Mesura e o o

d’activitats e )
. d’eficiencia i aprofitament de recursos
formatives
% par?ic?ipacié Percentatge de persones que han fet
en activitats una activitat educativa respecte al total
34 formatives dels visitants. Indica I'impacte o I'accep- o o o
usuaris formacio / tacio d’aquestes respecte al public de la
visitants totals institucid
nombre Quantitat de public d’edat escolar
d’assistents usuari dels programes educatius.
76 S - o
al programa Mostra la difusié de les activitats
escolar pedagogiques en el public objectiu
Quantitat de public usuari de les
nombre activitats adregades conjuntament
d’assistents a grups familiars. Indica la idoneitat
77 . ) . . . ° °
al programa d’establir accions individualitzades
familiar respecte a aquest segment de public
objectiu

Quantitat de public assistent a la resta

nombre . .

. de programes educatius i socials que
d’assistents a L s
79 no tenen com a objectiu el public o o
altres programes . .
. . escolar. Mesura la idoneitat de les

socioeducatius . -

accions pedagogiques

nombre
101 d’assistents Quantitat de public escolar en els . .
als concerts concerts del programa corresponent
escolars
nombre
102 d’assistents Quantitat de public familiar en els . .
als concerts concerts del programa corresponent
familiars

8. Internacionalitzacio
n?mt?rg Quantitat de projectes propis exportats.
d’activitats y ; :
31 Mesura de I'impacte internacionalenel e o e e o o o o o o o o

.de prole'ccm sector d’activitat de I'ens
internacional
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Ref. |Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula (A|B|C|DIE|F[GIH|I[J]|K|L]

nombre

de sessions
58 d’activitats

de projeccio

internacional

% d’activitats

amb projeccid

Quantitat de repeticions fetes d’'una
activitat propia que s’ha mostrat
internacionalment. Mesura d’eficacia
i prestigi exterior

internacional Percentatge respecte al total d’aquelles

59 activitats que han sortit a I'exterior. Slalolalalalalalalals
nombre Ponderacio de la qualitat i el prestigi en
d'activitats el servei/producte que s’ofereix

internacionals /
total activitats

Quantitat d’activitats fetes amb la

nombr - L
ombre de col-laboracio d’un altre participant

60 coproduccions . . , . o o ° e o o
. . internacional. Indica cooperacié externa
internacionals
amb el sector
nombre de Quantitat de repeticions fetes d’una
61 sessions de activitat coproduida amb la col-labora- . . .
coproduccions  ci6 d’ens internacionals. Mesura
internacionals I’acceptacio i prestigi externs
% de .
coproduccions Percentatgg de .Ies prod.uomons amb
internacionals col-laboracions mterna@onalg respecte
62 del nombre total de produccions . . .
nompre d? COPro- (propies i amb tercers). Quantifica la
d.UCC'O”S interna-  jmportancia de les coproduccions
cionals / n.olmbre internacionals per a I'equipament
total d’activitats
% de visitants
internacionals o
Percentatge de public estranger
63 ~ nombre respecte del total de visitants. Indica . o o o o o o o
de visitants transcendéncia publica de I'ens

internacionals /
total visitants

nombre Quantitat d’aparicions o esments en
71 de noticies mitjans escrits, audiovisuals o digitals [ N I O I I I
en mitjans de filiaci¢ internacional. Indica
internacionals transcendencia publica de I'ens
nombre de Quantitat de produccions internacionals
75 produccions que s’han mostrat a les instal-lacions . .
internacionals de I'ens. Indica la permeabilitat a I’oferta
exhibides aliena
% de
produccions Percentatge de les produccions interna-
internacionals cionals mostrades en I'ens respecte al
73 nombre de nombre total de produccions fetes. o ° o o

produccions inter- Quantifica la importancia de la produc-
nacionals / total  Ci6 internacional per a I'equipament

produccions
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Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula A1BCIDIE|FIGIHII|J KL

produccions Nombre de produccions de I'ens que
84 propies en han este}t exporta}des per a una mpstra . . I
esdeveniments  internacional. Indicador de prestigi
internacionals i difusio de les activitats propies
coproduccions  Nombre de produccions que, amb
85 en _ col-laboracioé de tercers, han estat . . B
esdeveniments  exportades per a una mostra
internacionals internacional. Indicador de prestigi
participacio Nombre de col-laboracions fetes per
de creadors - creadors i pensadors internacionals
86 artistes (artistes, comissaris, conferenciants, e o o o o e o o o o o
internacionals etc.) en activitats fetes a I'ens. Indica
en activitats permeabilitat d’idees i creacions

9. Excel-léncia

% d’activitats

d’excel-léncia Percentatge respecte del total de les
45 . activitats (recerca, divulgacio i comuni- I O I I I
activitats cacio cientifica) que afegeixen el plus

d'excellencia/  gexcel-lencia i progrés a 'ens
total activitats

grau de
satisfaccié Valor mitja obtingut a partir de la
enquesta prleglunta de nivell de sqtisfaocié del
46 visitants (1-10) public respectg al servei ofert. I\/I.esura . . .
la qualitat de I'impacte en la societat.
mitjana aritmetica  |ngicador d’eficacia. Divisible per cada
enquesta de tipologia d’enquesta
satisfaccio
Valor individualitzat obtingut a partir de
grau de qualitat |5 pregunta de nivell de satisfaccio del
percebuda en public respecte al disseny d’infraestruc-
disseny i serveis g5 (botiga, bar, accessibilitat a
121 . . . . o o o o e o o
mitjana espais, so, etc.) i servei ofert (atencio al
aritmetica grau public, personal, neteja, seguretat, etc.).
de satisfaccid Mesura la qualitat de I'impacte en la
societat. Indicador d’eficacia
nombre Quantitat d’activitats orientades al
38 d’activitats per  desenvolupament creatiu, artistic, B I I I R
al foment de la  tecnic o investigador del public recep-
creativitat tor. Indicador de repercussio social
nombre Quantitat d’activitats organitzades per
d’activitats per  establir dialeg i fluxos d’opini6 (feed-
39 al foment de back) amb el public assistent. Mesura o
I’esperit critic de la qualitat en la transmissio cultural

(debats, etc.) i cientifica
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Ref. |Indicador Descripcio i funcié de I'indicador Tipus d’activitat

Formula (AB[CIDIE|FIGIHII[J]K[L]
Usuaris comptabilitzats a les activitats
de comunicacio i divulgacio cientifica

nombre de .
. (conferéncies, congressos, taules
26 participants en . °
rodones, etc.). Mostra el grau d’impacte
debats o Ny . -
public de les activitats de divulgacio
cientifica directa
nombre de Quantitat d’activitats de comunicacio
44 jornades - con-  cientifica que desenvolupa I’ens. o o °

gressos propis Mesura de prestigi i divulgacio cientifica
Quantitat d’ocasions en les quals els

nombre de treballadors propis representen I'ens en
participacions actes de divulgacié o comunicacio
91 del personal cientifica (congressos, jornades, ° ° o o
propi en actes conferencies, debats, taules rodones,
cientifics etc.). Indicador de recerca i prestigi
cientific
Quantitat de projectes o activitats de
nombre de L .
. caire cientific (propis o formant part de
projectes : .
42 .. xarxes) reconeguts dins el procés o o
- activitats . L L
intern. Mesura de prestigi i eficacia en
de recerca . e » o
el compliment d’objectius d’investigacio
Nombre de projectes que reben suport
nombre N -
. téecnic, infraestructural o econdmic per
de projectes . -
74 part de la UE. Implica col-laboraciamb e e e e e e e e o o o o

subvencionats

per la UE partners exteriors i I'existencia de

projectes comuns d’interes paneuropeu

Quantitat economica que ha rebut
I’'ens com a subvencio per a activitats
concedida per la UE. Implica la col-la-
boracié amb partners exteriors i I'exis-
téncia de projectes comuns d’interes
paneuropeu

import projectes
19 subvencionats
per la UE

nombre de

. Quantitat de treballadors de I’'ens
personal propi

110 . implicats en projectes o activitats de o
en projectes de
recerca
recerca
% de personal
propi en
projectes de Proporcié del personal implicat en
111 recerca recerca respecte al total de personal .
nombre de de I'ens. Mesura de la tendencia en
personal de investigacio portada a terme per I'ens
recerca / total
personal propi
nombre Quantitat d’articles cientifics o divulga-
41 d’articles tius publicats pel personal en mitjans © o o o o o o o o o o o
publicats diversos. Mesura de prestigi
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Ref.

122

43

40

89

90

115

114

27

28

Indicador

Férmula

nombre
d’articles publi-
cats en revistes
indexades

nombre de
publicacions

nombre

de serveis o
materials cedits
externament

nombre de
béns objecte
de restauracié
i conservacié

nombre de fons
(col-leccid)

% diferencia
respecte any n-2

nombre
d’adquisicions
de fons

% diferencia
respecte any n-2

nombre de
consultes
del fons

% diferencia
respecte any n-2

nombre de
procediments
en el manual
de qualitat

% de
treballadors
no propis

nombre de
treballadors
subcontractats /
nombre de
treballadors

propis

Descripcio i funcié de I'indicador

Quantitat d’articles cientifics publicats
pel personal en mitjans indexats
reconeguts en recerca. Mesura de
prestigi

Quantitat de revistes cientifiques,
catalegs, reculls o monografies en
format paper o digital (amb diposit
legal), susceptibles de bescanvi (se
n’exclouen agendes o programacions)
i que edita I'ens. Mesura de prestigi i
divulgacio cientifica. Divisible per cada
tipologia de publicacio

Quantitat d’objectes del fons o serveis
tecnics propis que han estat prestats
temporalment a altres institucions.
Indicador de prestigi extern

Quantitat d’objectes o suports
documentals sotmesos a processos
especifics de restauracio, consolidacio
0 conservacio

Quantitat de béns d’interes patrimonial
que formen la col-leccid. Percentatge
comparatiu a partir del primer exercici
quantificat, que identifica la proporcio de
creixement o decreixement d’aquesta

Quantitat de béns patrimonials adquirits
per al fons o col-leccid. Percentatge
comparatiu a partir del primer exercici
quantificat, que identifica la proporcid
de creixement o decreixement de la
politica d’adquisicions

Quantitat de consultes o peticions
d’estudi dels fons de la col-leccio.
Percentatge comparatiu a partir del
primer exercici quantificat. Indicador de
recerca i de socialitzacid del patrimoni
conservat per I'equipament

Quantitat de procediments que desen-
volupa la institucio i que es troben
redactats (o actualitzats) en el manual o
de qualitat de I’ens. Mesura de foment

de I'eficiencia

Proporcio entre els treballadors subcon-
tractats i la plantilla propia. S’entén que
Unicament figura en plantilla el personal e
vinculat al know-how i el que és basic

per a la gestio

Tipus d’activitat

A1BCIDIE|FIGIHII|J KL
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INDICADORS QUALITATIUS

Els indicadors qualitatius permeten informar sobre aspectes dificils de reflectir a les ratios i els quo-
cients de tipus quantitatiu. Es centren en la descripcio d’aspectes identificadors de I'organitzacio, els
quals poden no ser completament evidenciats a partir de valors o estimacions numeriques.

La subjectivitat aprioristica dels indicadors qualitatius resta compensada per la riquesa informativa
dels seus continguts, que complementa i aporta context a les evidencies mostrades per les dades

nuMeriques.

S’inclouen en I'avaluacié com a aspectes a valorar en el recull informatiu obtingut.

1. Governanca i coordinacié institucional

a) Activitats de coordinacié amb altres equipaments

b) Projectes participats i accions de difusio comunes pressupostades

C) Descripcio de la governanca i processos de decisio

d) Optimitat de la governanca i agilitzacié de processos de presa de decisions
e) Ambits estratégics i compliment d’objectius vinculats

f) Plans estrategics i vinculacions programatiques

2. Economia, financament i gestio de la despesa

a) Dimensionament del financament per desenvolupar els objectius estatutaris
b) Politiques de control de costos
C) Evolucio dels ajustaments i mesures d’estalvi. Impacte en les activitats

3. Estructura organitzativa i interaccio sectorial

a) Eficiencia de I'organitzacio i dimensio de I'estructura en comparacié amb |'activitat
b) Promocio i suport a grups emergents
C) Promocio i suport a grups consolidats

4. Activitats i publics

a) Adequacio d’oferta d’activitats i demanda

b) Definicio dels punts febles i forts. Superacio de febleses i consolidacié de fortaleses

o Deﬂnipié de pUbIlios ijeg}‘ig i accions vinculaq?s (miclrolmérqueting, segmentacio,
posicionament, fidelitzacio i mesures d’atraccié de public)

d) Politica de preus i accés



5. Paradigma digital

a) Presencia de les noves tecnologies en les diverses activitats de la institucio
b) Accessibilitat i virtualitat mitjancant el web dels fons i/o activitat de la institucié
C) Actuacions de promocié amb mitjans digitals

6. Cohesio social

a) Paper de I'ens en la difusioc del sector

b) Obijectius de territorialitat d’activitats

C) Definicio i naturalesa de les activitats territorialitzades

d) Orientacié de valors culturals, socials i didactics oferts

e) Mesures de suport a grups emergents

f) Promocid i suport a grups consolidats

o)) Entitats amb convenis estables de col-laboracio

h) Entitats amb vinculacio puntual

i) Impacte i dinamitzacio socioeconomica de I'entorn immediat i nacional
i) Descripcio dels valors comunitaris implicits promoguts

K) Retorn social i consolidacio dels valors a partir de I'oferta

7. Educacioé

a) Analisi dels ninxols de mercat i la possible oferta formativa

b) Informe curricular de I'oferta

C) Model organitzatiu per a la produccio i practica d’activitats de caracter didactic

8. Internacionalitzacié

a) Disponibilitat de recursos per internacionalitzar activitats

b) Localitzacio de I'ens en I’'escena sectorial internacional; contactes i intercanvis

o) Coneigement de I'equipament per part del visitant estranger segons enquestes
de turisme

d) Models externs amb paral-lelismes amb la institucio. Models objectiu

9. Excel-léncia

Aspectes rellevants pel que fa a singularitat, innovacio i creativitat de I'oferta
al public (prestigi de continguts)

b) Analisi d’enquestes de public

C) Aplicacié d’estandards internacionals: sistemes de qualitat en vigor
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Hl IC1 (2011)

Estudi sobre I'estat i perspectives de futur del sector de la fotografia a
Catalunya. Proposta de politica publica general en ’ambit de la fotografia

Bl IC2 (2011)

Diagnosi i pla d’actuacié en materia d’adquisicions
publiques d’art a Catalunya

Hl IC3 (2012

L’estat actual de la formacié de circ a Catalunya.
Propostes de recorreguts formatius

Relatories de les Il Jornades de Formacio de Circ, celebrades a Barcelona els dies 20 i 21 de novembre de 2010

Hl IC4 (2012

Entorn de la fotografia en el context de les
arts visuals a Catalunya

Hl IC5 (2019)

36 propostes per a la millora de la condicié professional en el mén de la cultura

Bl IC6 (2014)

Dinamiques digitals a Catalunya. La creacid, la produccié i la difusié culturals
davant la digitalitzacié

Bl IC7 (2014)

Avaluacio estrategica. Model teoric i aplicacié

m Generalitat
Y, de Catalunya

Co NCA

Consell Nacional
de la Cultura i de les Arts





