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EL SERVEI MUNICIPAL D’ESCOLES BRESSOL. UNA CRISI FINANCERA |
DE GESTIO

La crisi economica que ha experimentat el nostre pais els darrers set anys i, més
concretament, la crisi de finangament que han vingut patint les administracions
publiques els darrers cinc, ha suposat que el conjunt dels serveis publics hagin tingut
importants reduccions pressupostaries. Aquestes reduccions s’han traduit en alguns
casos en importants davallades tant en la quantitat com en la qualitat de serveis.

Si bé aquesta reduccié de financament ha estat present en practicament tots els
serveis municipals, els serveis educatius i, molt especialment el de les escoles bressol,
han estat uns dels que se’ns dubte s’han vist més afectats.

El servei d’escoles bressol tenia un sistema especific de finangament que —si més no a
nivell tedric- es repartia a tergos entre tres agents: els ajuntaments (prestadors del
servei i titulars de les escoles), la Generalitat (entitat que en té la competéncia) i les
families (usuaries del servei). Coincidint amb la davallada de recursos publics locals, a
la ja menor disponibilitat de recursos dels ens locals per a prestar el conjunt de serveis
que els hi sén propis, en el cas de les escoles bressol s’hi va afegir el fet que la
Generalitat decidis desvincular-se del finangament de forma unilateral i sobtada.

Aquest fet, va posar sobre la taula i a primera linia de foc de les retallades
pressupostaries municipals el servei d’escoles bressol. Mantenir-lo en el mateix nivell
de qualitat i volum implicava que el municipi no només no podia reduir-ne I'aportacio
siné que havia —en un moment de caigudes generalitzades d’ingressos per sobre del
15% del pressupost- d’'incrementar-lo en més d’'un 30%.

La inexisténcia, en un primer moment, de sistemes eficagos de control de costos va fer
que, a curt termini, no fos possible reaccionar plantejant alternatives organitzatives, de
gestié o de financament que salvaguardessin I'abast i qualitat del servei; abocant
directament al sector a una drastica i poc raonada reduccié de prestacions, que tot i
que cada ajuntament va intentar gestionar-la de la millor manera possible, no es van
poder evitar importants efectes negatius sobre I'oferta i qualitat del servei.

A aguesta sobtada crisi de finangcament sense resposta gestora adequada en I'oferta
de servei, se li afegeix, a penes un parell d’anys despres, una important crisi de
demanda. Es produeix una significativa caiguda demografica de la poblacié de 0-3
anys com a consequeéncia del descens de la natalitat per un triple factor: davallada del
nombre de naixements per 'impacte de la crisi, moviment migratori invers i consequent
marxa de nadons i, per ultim, una forta davallada del nombre de dones en edat fertil.
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Aix0, que a priori podria semblar un potencial alleujament per a las dificultats de
financament del sector, en la practica i com a conseqiéncia de la impossibilitat de
poder donar una resposta gestora rapida i eficag per part dels ajuntaments, genera un
problema afegit: es mantenen els costos (perqué la majoria d’ells es consideren fixes) i
es produeix una nova davallada en els ingressos municipals procedents de taxes o
preus publics que aportaven els usuaris. A més a més, aquesta circumstancia no es
manifesta de forma homogenia en el territori, ja que no tots els municipis tenien la
mateixa cobertura de la demanda potencial amb places d’escola bressol. Tots els
municipis que tenen escoles bressol presenten els mateixos simptomes perd la
gravetat de la situaci6é és molt diferent en cada un d’ells.

Davant aquesta situacio de doble i sobtat desfinagament: per una banda, la interrupcié
del que procedia de la Generalitat i, per altre, la davallada dels ingressos procedents
de les families, els ajuntaments —també atenallats per la seva propia crisi de
finangament municipal- reaccionen com poden, en la majoria de casos tancant aules o,
fins i tot, escoles senceres. | tot aix0 es fa amb greus conseqliéncies en termes de
cost social en un servei que fins llavors comptava amb unes importants expectatives
de qualitat entre la poblacid, que el valorava gairebé de forma unanime i
significativament millor que les seves alternatives privades

En realitat, aquesta reaccio inicial de “retallada indiscriminada” per part municipal va
ser a molt curt termini la Unica alternativa possible, en no disposar la gran majoria
d’ajuntaments ni d’'estructures gestores adequades per al servei, ni d’informaci6é
economica basica per la presa de decisions organitzatives i de gestié que fes front a
aquesta doble crisi de finangament. Sense més informacié economica i de gestié que
la que oferia el pressupost i la comptabilitat municipal no es podia afrontar una
reestructuracié rapida i eficient d’'uns serveis amb fortes rigideses normatives, que
comportaven uns costos fixes -independents del nombre d’usuaris- extraordinariament
elevats. Dit d’'una altre forma, a la doble —i conjuntural- crisis de finangament se li va
afegir la veritable crisi —estructural- de bona part dels serveis publics del nostre pais: la
crisi de gestio.

L’IMPACTE ALS SERVEIS EDUCATIUS DEL NOU CONTEXT ECONOMIC |
LEGISLATIU LOCAL

Arrel de I'aprovacio, fa poc més d’un any, de la Llei de racionalitzacio i sostenibilitat de
I’Administracié Local (RSAL), es defineixen, per als serveis educatius locals, unes
noves i més restrictives normes de joc. La nova normativa posa en dubte la possibilitat
real de qué els ens locals prestin serveis publics educatius i, sembla que de forma
expressa, ignora per complet —almenys a 'hora de definir el nom i codi de programes
pressupostaris i definir competéncies- que la majoria descoles bressol sén
gestionades a nivell local.

La “duresa” en qué la nova normativa delimita quins sén els serveis de competéncia
municipal, i per tant, quins no ho s6n, només pot ser rebatuda en termes de viabilitat
economica. Clarament s’estableix que els ajuntaments es limitaran a prestar aquells
serveis pels quals tinguin atorgada la competéncia i Unicament podran prestar-ne
d’altres quan el municipi acrediti una situacié economica i financera sanejada i a I'hora
demostri que la prestacié dels serveis es realitza de forma tant o més eficient que en
entitats supramunicipals.
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Amb la RSAL en vigor, la viabilitat economica -i I'acreditacié de la mateixa- dels
serveis educatius, com les escoles bressol, passa a ser un aspecte clau per a la
prestacio dels serveis a nivell local.

En aquest ambit, la nova llei incorpora la necessitat de qué siguin coneguts i publicats
els costos efectius dels serveis, que la seva reduccio sigui un dels objectius econdmics
dels ajuntaments i els estableix com a parametres per a determinar-ne la forma de
gesti6. A més, un desajust en aquestes magnituds pot obligar a la corporacié
provincial corresponent a oferir propostes de formes de gestié que mostrin una major
eficiencia.

En aquest nou escenari és evident que s’han d’abordar de forma simultania i
complementaria dues qlestions:

Quines sén les politiques educatives locals, com es concreten i quines son les
linies vermelles quant a la magnitud i la qualitat del servei que es vol prestar.

Com definir un model de costos que permeti avaluar el grau d’eficiéncia del
nostre servei i analitzar les possibilitats reals de viabilitzaci6 del mateix,
informant en tot cas, del volum de finangcament que necessariament ha
d’aportar 'ens autondmic o supramunicipal per a garantir-ne la prestacio.

Aixi doncs, a I'evident necessitat d’establir un sistema de gestié i control de costos per
fer front a la profunda crisi de finangament si volem mantenir —o recuperar!- 'impacte
social i la qualitat del servei d’escoles bressol, se’'ns afegeix ara I'exigéncia legal de
fer-ho en els termes que preveu la RSAL. La viabilitat d’'un servei d’escola bressol de
qualitat, garantida per un sistema de gestié que controli simultaniament els costos i
els resultats, passa ara a ser, no només una opcio de servei public, sind una exigéncia
legal.

NECESSITAT D'UN NOU MODEL DE GESTIO PER AL SERVEI MUNICIPAL
D’ESCOLES BRESSOL: LA GESTIO PER COSTOS ORIENTADA AL RESULTAT

Si es vol mantenir el servei d’escola bressol en I'ambit municipal, garantint alhora
qualitat i viabilitat, resulta prou evident la necessitat d'implantar un nou model de
gestié. D’aquesta forma sera possible donar una resposta a una demanda social de
proximitat de les families, que solament es pot esperar que s’incrementi en els propers
anys.

Cal garantir simultaniament qualitat i viabilitat. Poc sentit te garantir una qualitat que no
podem mantenir ni, menys encara, la viabilitat d’'un servei sense qualitat. Per aixo
necessitem controlar i, sobre tot, gestionar alhora viabilitat i qualitat. Controlar i
gestionar costos i, simultaniament, controlar i gestionar resultats. Resultats en termes
de qualitat de servei, tant des del punt de vista técnic, dels professionals, com de les
families, dels usuaris.

Solament aquesta doble concepcid gestora, l'orientacié al resultat i al cost, és la que
pot permetre donar-nos la clau per al guany de l'eficiencia que tant necessiten els
serveis municipals d’escoles bressol en aquesta época de pocs recursos i alta
demanda social.
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Per fer-ho possible es necessita disposar d'un sistema practic de calcul de costos que
proporcioni informacié continua en temps real per prendre decisions en temps real.

e S’ha de poder definir de forma clara i inequivoca:
o Que és cost: quins conceptes s’inclouen a cada tipus de servei
o Com quantifiquem aquest cost: metode a aplicar
o Quins serveis prestem: definicié de servei unitari
o Quins son els usuaris de cada un dels serveis

La gestié per costos implica el coneixement dels costos unitaris dels serveis per
prendre les decisions de gestié. Decisions que s’han de prendre essencialment en
base a la comparacié. Segurament caldra comparar-se amb altres organitzacions i
serveis (amb altres unitats de territori 0 poblacié), perd del que no hi ha cap dubte és
de que amb qui segur que caldra comparar-se és amb nosaltres mateixos, i enfrontar
els nostres costos als nostres resultats. Si més no, aixo és el que faran els nostres
usuaris —les families- amb els “seus” costos i la “nostra” qualitat. Més enlla que el nou
marc normatiu ens obligui a determinar costos per comparar-los amb determinades
referéencies sota I'amenagca de perdre la gesti6 dels serveis que ara prestem,
dificilment podem defugir de fer —o de que ens facin els usuaris- les nostres propies
comparacions.

Per conéixer els costos unitaris i que aquesta informacié sigui realment util per a la
presa de decisions gestores, és essencial que hi hagi una bona identificacié i
delimitaci6 dels serveis unitaris. Aquesta identificacié ha de ser clara, comparable i, en
tot cas, ha de permetre determinar una responsabilitat univoca i considerar mesures
alternatives de gestié.

La gestid per costos orientada al resultat pretén optimitzar recursos en la prestacié
dels serveis, millorant-ne l'eficiencia a traveés de l'analisi d’alternatives de gestio i
funcionament i l'eliminacié de despeses que no aporten valor, i evitar aixi, en la
mesura del possible, que aquesta reduccid de recursos es converteixi en reduccions
de serveis o de la qualitat dels mateixos.

La gesti6 per costos implicara prendre decisions politiques i gestores, tant en
I'assignacié de recursos com en aspectes organitzatius i de gestid, en base a la
consisténcia i raonabilitat dels costos obtinguts en relacié a d’altres parametres:

1. L’impacte i eficacia del servei. Cal passar de la xifra de cost total del servei a
les de cost per usuari (cost/nen) i cost per servei prestat (cost/plaga,
cost/apat,..).

2. Els costos en altres municipis, organitzacions i serveis similars.

3. Els propis costos del servei en exercicis o periodes anteriors si no han canviat
les condicions de prestacié o demanda del mateix.

Es aquesta triple comparacié (amb el resultat, amb els nostres veins i amb nosaltres
mateixos), freqlentment combinada, la que realment orientara les nostres decisions
gestores —inclosa I'assignacié politica de recursos- sota I'actual model de gestié de
costos orientat al resultat.
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El coneixement dels costos unitaris dels serveis és el que fa possible la seva
comparacié amb el resultat percebut per l'usuari, amb els costos d’altres unitats o
organitzacions de caracteristiques similars (benchmarking) i amb els nostres propis
costos historics.

Resulta evident que quan més baix sigui qualsevol cost en relaci6 a un periode
anterior, millor... igualment, quan més competitiu sigui en relacié a altres municipis o
organitzacions, millor... pero, evidentment també, tot aixd solament val si la qualitat
técnica i el resultat percebut per ciutada, si més no, no empitjora. L’ajustament de
costos unitaris en els serveis locals cal fer-lo mantenint I'orientacié al resultat sota la
perspectiva técnica i ciutadana.

Aixi doncs, a més d’ avaluar el resultat tant des de la perspectiva técnica (indicadors
de procés, d’activitats) com dels usuaris (satisfaccié), també haurem de ser capagos
de determinar els costos unitaris (per servei, per usuari), els costos fixos i variables de
la nostra activitat, i els deficits unitaris per servei.

Amb I'analisi especific de costos d’'un servei municipal d’escoles bressol, hem de ser
capagos de respondre a preguntes com les seglents:

= Quant costa una hora del grup 0-1?

= Quin preu hem d’establir al servei menjador si volem recuperar un determinat
percentatge del cost?

= Quins son els serveis amb un cost per usuari més elevat?

= Quin és el cost net del servei aquest any i els seglients anys sota diferents
hipotesis de demanda?

= Quina ha de ser la demanda minima per obrir una aula d’'una escola bressol?

= Existeix un model alternatiu financerament viable?

= Quin és el cost d’'una plaga no ocupada en una escola bressol?

Amb aquesta informacid, conjuntament amb la informacié de resultat (activitat, qualitat
técnica, satisfaccié de les families....), podem comencar a prendre decisions racionals
de gestid i organitzacié per tal de garantir I'eficiéncia i viabilitat del nostre servei, en
funcié de la nostra capacitat financera real, d’acord amb les prescripcions que ens
marca la RSAL i, sobre tot, tenint present la garantia de qualitat que ens demanden els
ciutadans. En tot cas, serem capacos de trobar la millor combinacié entre qualitat i
viabilitat del servei.

LA GESTIO PER COSTOS ORIENTADA AL RESULTAT: UNA REALITAT
INCIPIENT EN EL SERVEI MUNICIPAL D’ESCOLES BRESSOL

Els serveis publics de qualitat només es poden mantenir si sén viables, i d’aqui la
importancia que els responsables directes d'aquestes escoles disposin d'eines per
saber en tot moment la situacié econdmica del servei que gestionen si pretenem que
prenguin les decisions adequades. Fins fa ben poc, els responsables dels serveis
coneixien molt bé com funcionaven els seus centres educatius, pero tenien un fort
desconeixement de la situacié economica de cada un d’ells. La gestié economica es
limitava a assegurar una liquidacié del pressupost de despesa sense desviacions, i
totalment tutelada i dirigida pels serveis econdmics i per la intervencié municipal.
Serveis que, per altra banda desconeixien quin era el funcionament del servei, el
volum d’usuaris, etc. La monopolitzacié de la informacié del servei per part d’'uns i de



Diputacié (22
Barcelona

la informacié economica per part dels altres dificultava molt el dialeg. Tot i que totes
les instancies implicades en la gestié dels serveis: equips directius dels centres,
responsables municipals d'educacié i la intervencié municipal comparteixen I'objectiu
de qué els serveis que l'ajuntament presta a la ciutadania siguin de qualitat i
econdomicament viables, la fragmentacié de la informacié ho feia extremadament dificil.

Aquest nou model de gesti6é dels serveis publics implica que els gestors dels serveis
siguin els que hagin de prendre les decisions de racionalitzacié de la despesa perque
—amb una comptabilitat de costos ben estructurada- sén els que coneixen amb més
exactitud on tenen sobrants de despesa o de quines despeses poden prescindir. El
gestor és qui millor coneix les linies vermelles que no es poden traspassar si es vol
mantenir la qualitat del servei. D’aquesta forma bona part de les decisions que fins ara
prenien els serveis econdmics les han de passar a prendre els serveis: només els cal
una bona formacié en comptabilitat de gestio.

L’equip directiu o gestor del servei ha de poder monitoritzar a temps real la situacié
econdmica del seu servei i optar per decisions pedagogiques o organitzatives que, a
mes, siguin economicament viables. La gesti6 economica dels serveis necessita
d'eines agils que facilitin la presa de decisions, amb la mateixa velocitat amb la que es
produeixen els canvis socials i demografics, i amb la seguretat d'estar preses amb la
base solida que aporten les dades objectives.

La Diputaci6é de Barcelona, conscient de les especials dificultats i la vulnerabilitat dels
serveis municipals d’escoles bressol i de la importancia decisiva d’implantar la gestio
per costos i resultats per garantir la seva viabilitat i qualitat en el context actual, ha
desenvolupat un extens programa de capacitacié de técnics, gestors i directius aixi
com el desenvolupament d’una eina especifica per a la gestié economica del servei:

Desenvolupament d'una eina de gestio economica del servei d'escola bressol:
gestor interlocutor economic

S’ha dissenyat una eina de control de costos especifica per a escoles bressol que
permet traduir la informacié econdmica i pressupostaria en informaci6é util per a la
presa de decisions gestores. Aquesta eina estandard que —amb petits ajustos-
s’adapta facilment a qualsevol organitzacié, permet segregar el servei “escola bressol”
en microserveis (espai migdia, apat, acollida, grup 0-1, etc.) i analitzar de forma
individualitzada la viabilitat de cada un d’ells. Quantifica el cost net (aportacid
municipal) per a cada un dels serveis que es presten dins de cada escola i I'impacte
poblacional dels mateixos. D’aquesta forma, en temps real, i a partir de dades
ordinaries de la comptabilitat municipal, es pot fer un seguiment economic i de resultat
i, en definitiva, d’eficiencia de cada un dels serveis.

Pero, tant o més important com conéixer quin ha estat el cost de cada serveis unitaris
que hem prestat, és coneixer quin sera el cost d’aquells mateixos serveis si
incorporem canvis organitzatius, canvis en la politica de preus, canvis en el nombre de
places ofertades... és a dir, fer simulacions dels diversos escenaris o decisions
alternatives de gestié.

Aixi doncs, aquesta eina permet contrastar en termes economics qualsevol decisié
gestora que es vulgui posar en la practica per garantir, de forma adaptada a cada cas
concret, la viabilitat i la qualitat del servei. Dit d’'una altre forma, les alternatives o
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canvis en la gesti6 que pretenen portar a terme els técnics responsables i —que fins
ara nomeés tenien un analisi o debat en termes pedagogics o educatius- ara tenen la
possibilitat de ser contrastades a priori des d’'un punt de vista de viabilitat economica.

L’eina fa possible calcular quin és limpacte econdomic de qualsevol canvi que
introduim en la prestacié del servei.

Exemples del model de costos: Quadre amb dades economiques i indicadors de
gestio

Alguns exemples de la informacié econdmica que podem obtenir a partir de I'eina de
gestié economica per serveis d’escola bressol:

man

Grups 0-1 Grups 1-2 | Grups 2-3 | Acollida = i Menjador

Preys piblics (familias] 256.53%,10 170654 00 1531600 | 58.076,00 [ 96277,00 [10ARRTO| 130020 | 726370 |
Lubvencians 10140000 101 .400,00 100,00 AS RGO | 5720000

|Total Ingressos |357.238,10 | 272.06400 | 2441600 | 94.176,00 |153.472,00 "10.388,70 " 1.22220 F74.263,20 |
Costos Totals 456.950,65  272.602,09 51.913,90 | 102.267,63 |118.420,56 1263573 822022 141.518,09
Lostos Nirectes A03.A5463 | 1115060 3449803 | 6755978 | TREU330 | R30GTS | 546253 [1DRE44TS
Costos Indirectes 153.296,07 | 91.451, 45 1741537 | 3430834 | 39.727,77 | 4738,89 | 275760 [ 3787334
|Resultat |-00.012,55 | 538,00 | -27.49700 | -6.001,63 | 35.051,44 | -2.247.03 | -6.998,02 | -67.254,89
[% Cobertura de Costos tatal]  78% | 100% | ame | w% 82% 52%

| alguns exemples d’indicadors d’eficiencia:

Lost mitjd del perannal dacent de I'Fsoola Bresscl 3272801 £
oSt mip per alimns LASRAd €
Lost par alurmne de 'escnlaritat 3.494.90 ¢
Cost par dpat del servei de menjador = 19,15 €
Ciost per hora del servai de permanéncia B350 €
Apartacia de PAjuntament al financament Fa =T
Apartacid de I'Ajuntament per hahitant 19,38 €
Apartacia de PAjuntament par spari A 2RRN5 E
hitjana ' alurmaes por dncont 9

Veiem doncs que la gestid per costos i resultats, tot i que encara d’'una manera
incipient, comenga a ser una realitat ferma en les escoles bressol municipals que, tot i
la severa crisi de finangament que han patit i pateixen, estan demostrant la viabilitat
d’'un model de prestacié de gran qualitat amb un ampli resso i acceptabilitat social.



