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2. EL PUNT DE PARTIDA:

ANALISI ESTRATEGICA PER A COMANDAMENTS PUBLICS 0

EL PROGRAMA D’ACTUACIO MUNICIPAL

(o] ] Definicio
;2

El Programa d'Actuaci6 Municipal (PAM) és la planificacié quadriennal de I'ajuntament.
Aquesta planificaci6 a mig termini estara d’acord amb el programa electoral de I'Equip de

Govern i del pla estratégic.

Segons Lopez i Gadea (2001), el PAM hauria d'incloure els elements seglents,

establerts per periodes de quatre anys:

® Les politiques sectorials per cada ambit de treball. Cada politic/a electe/a
haura de dissenyar les politiques que vol portar endavant, perd hauran
de tenir el consens de tot I'Equip de Govern.

e Les inversions principals. La inversié de recursos economics anira més enlla de les politiques secto-
rials perque afecten la ciutat en el seu conjunt. Al PAM, s'hi indicara les inversions clau i aquestes
s’hauran de desenvolupar en un document a part.

En aquest sentit, el PAM concreta, amb més o menys exhaustivitat, les actuacions basiques que cal desenvo-
lupar en els quatre anys de govern municipal; des de les linies estrategiques per a la ciutat en el seu conjunt,
fins a les actuacions planificades per cadascun dels ambits en qué I'ajuntament és competent (serveis urbans,

serveis socials, etc.).

Aixi doncs, ha de seguir un esquema descriptiu, com s’observa al quadre 2.

La planificaci¢ liderada per I'equip
politic de les principals actuacions

i inversions que es vol dur a terme

durant la legislatura.

e Linies Objectius Objectius
Missio 1 visio L L. .
estrategiques estrategics operatius
Y
Actuacions
(plans, programes
i projectes)

Quadre 2. Estructura del PAM
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Tot i ser una planificacié de marcat accent politic —donat que respon als compro-  Coneixer el PAM permet entendre
misos electorals del/s partit/s que conformen el govern municipal-, el PAM per- el marcon s'ha d'encabir I'accio de
met que els comandaments puguin jugar un paper clau en una doble vessant: la corporacié i la funcio d'analisi
i la planificacio en I'ambit profes-
1. En la seva elaboracié, participant activament en I'analisi estratégica del seu  sional concret.
ambit d'actuacioé professional (tant des del punt de vista intern, com des de
I'extern), per fer possible que els objectius que els son d’afectacioé siguin adequats als condicionants orga-
nitzatius, de I'entorn (normativa, recursos, etc.) i a les necessitats de les persones/de la clientela. En aquest
sentit, és fonamental la seva col-laboracié en recollir dades de suport per als plantejaments estrategics
importants.

2. En la seva implementacid, participant en la conversié dels objectius tactics en objectius operatius, aixi
com en generar informacioé per al seu seguiment i a la seva avaluacio.

& Atencié

Durant I'execucié i el seguiment del PAM, el comandament public aporta informacioé clau (en

reunions, informes, memories, etc.) que ajuda a identificar vies alternatives d’accié en el seu
ambit, aprofitant la major comprensié dels condicionants als quals cal fer front i a les fortale-
ses amb que impulsar-se. Aquestes aportacions han d’ajudar els carrecs politics i directius de la
corporacio a enriquir I’analisi i reforcar la concrecié del PAM.

Donat que I'ajuntament és una organitzacié viva, ha d’adaptar-se constantment a I'entorn en el qual es mou
i, per tant, ha de replanificar la seva actuacié davant dels reptes emergents i/o de les amenaces latents. En
aquest sentit, el PAM podra ser revisat durant els seus quatre anys de vigéncia per tal d’incloure noves linies
estrategiques.

2.1. ELS ELEMENTS CLAU

El PAM, tal i com es defineix conceptualment, requereix comptar amb tres  Quin ha estat el teu paper en |'ela-

aspectes clau: boracio, la revisié i implementacio
del PAM de I'ajuntament?

® Implicacié politica.

e  Concrecid, quantificacié i temporitzacio.

e Informacié fiable i objectiva.

Implicacié politica

Es I'Equip de Govern, en el seu conjunt, i els/les regidors/ores, particularment, els que han de desenvolupar
la missi6 i visié que s’han plantejat per als seus quatre anys de mandat.

Aquests hauran d'analitzar, de valorar i d'escollir quins sén els objectius estratégics que volen perseguir, i els
mecanismes que empraran per portar-los endavant.
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Concrecid, quantificacié i temporitzacio

El PAM ha de contenir la finalitat aixi com les aspiracions estrategiques persegui-
des, pero també hauria de concretar-les en objectius quantificats i temporitzats.

Aixi mateix, provoca que no es pugui fer el seguiment del seu aveng ni |'ava-
luacié dels seus resultats i impactes assolits un cop finalitzat el termini de

quatre anys.

En aquest sentit, I’analisi estratégica que cada comandament public realitza

GV

La falta de concrecié, quantificacio
ilo temporitzacié converteix el
PAM en un document de voluntats
intangibles dificilment trasllada-
bles a actuacions especifiques que
materialitzin les prioritats establer-
tes a nivell politic.

del seu ambit d'actuacié professional, aixi com la transmissié que en fa cap al nivell politic i directiu esdeve-

nen un element necessari perqué els objectius siguin concrets, quantificables i avaluables.

Per exemple, un govern municipal té la percepcié que, al municipi, hi existeix un elevat fracas esco-
lar i es planteja com a finalitat ineludible reduir-lo de forma significativa.

Per una banda, el nou govern no coneix exactament el percentatge d’alumnes que abandonen
prematurament els seus estudis, com tampoc les causes que I'expliquen. A més a més, el nou
govern no esta informat dels programes que s'ha dut a terme en el passat, ni els que es desenvo-
lupa en I'actualitat.

En aquest sentit, cal destacar que es va iniciar un programa pilot d'acompanyament a I'alumnat en
risc d’abandonament escolar en una escola del municipi (consisteix en una primera entrevista
orientadora i cinc sessions de familiaritzacié presencial en oficis que s’ha detectat que poden encai-
xar amb els seus neguits). El pla pilot ha estat un éxit: el 50% dels/de les alumnes que hi han par-
ticipat han acabat iniciant el procés formatiu d'un ofici.

El comandament és qui pot ajudar el nivell politic i directiu a concretar I'objectiu inicial de reduir
el fracas escolar pel d’estendre el programa d’orientacié a alumnes en risc de fracas escolar al

100% de les escoles del municipi, en un periode maxim de tres anys.
Informacio fiable i objectiva

A I'hora de concretar el PAM operativament, sera necessari analitzar en pro-
funditat I'entorn i I'organitzacié per coneixer exactament els reptes operatius
als quals s'ha de fer front i les capacitats amb qué es compta per fer-ho. Es a
dir, cercar informacié sobre les amenaces/debilitats i oportunitats/fortaleses
que existeixen per portar endavant les linies i els objectius estrategics definits.

GV

La tasca del comandament public
és sistematitzar la recollida d'infor-
macio i liderar el treball d'analisi i
d'investigacio.

Es fonamental el paper dels comandaments en la seleccié, produccié, I'analisi i la comunicacié de la informa-

ci6 referent al seu ambit de treball. En aquest sentit, sera responsable del segUent:

e Sistematitzar la recollida d'informacié de les actuacions que porta a terme el seu equip de treball i els

serveis externalitzats del seu ambit d'actuacié, d’acord amb les demandes del/de la seu/seva superior, tot

garantint la seva fiabilitat, claredat i rellevancia. Aquesta informacié fa possible avaluar I'accié duta a

terme per millorar els resultats obtinguts. Seguint amb I'exemple anterior, el comandament ha de liderar
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la produccié d'informacié interna clau amb relacié al fracas escolar:
memories dels programes executats, cost d’aquests programes, conclu-
sions principals, etc.

Fins a quin punt el PAM del teu
ajuntament respon els tres aspec-
tes clau que li aporten valor?

e Liderar els treballs d’analisi i investigacié del context en el qual s'emmarca la seva accié (social, econo-
mica, legal, etc.), amb I'objectiu de coneixer els reptes i els condicionants als quals cal donar resposta,
aixi com detectar bones practiques, alternatives d’accié, etc. Continuant amb I’'exemple del fracas esco-
lar, el comandament lidera la cerca d’'informacié rellevant que ha d'ajudar els responsables politics a
quantificar els/les alumnes en risc de fracas escolar, xifres de municipis comparables, linies de subven-
cions d'altres administracions, etc.

Atencio

A partir de coneixer els elements clau que ha de tenir el PAM, es sera capag d'acotar el rol que
el comandament ha d’assumir en el procés d’analisi estratégica i d'implementacié del PAM.

2.2. L'IMPACTE DEL PROGRAMA D'ACTUACIO .
MUNICIPAL EN L'ORGANITZACIO

El PAM té un gran impacte en |'organitzacié ja que és un instrument que ha de  La comprensio del PAM ha de con-

permetre a I'ajuntament anticipar-se als canvis externs i fer-los front; és a dir,  vencer el comandament de la relle-

és un instrument que ha de permetre una accié proactiva davant dels reptes.  vancia del seu paper en ['analisi
estrategica; el PAM és una eina

Actualment, les organitzacions publiques locals tenen un marge d'accié molt  (til i adequada a les necessitats

més ampli, no tant pels recursos que gestionen, com pels processos que  socials.

poden impulsar, liderar, desenvolupar i que tenen efectes positius sobre la

seva ciutadania. Aquesta capacitat d'influencia, pero, també comporta un augment de la responsabilitat a

I’hora d'avancar-se als canvis socials i donar resposta a les necessitats emergents de la ciutadania.

Aixi doncs, el PAM ha de ser I'eix vertebrador de I'accié de I'ajuntament vers la ciutadania per quatre anys.

2.3. | SENSE PAM, QUE SUCCEEIX?

Malgrat el que estipula la teoria sobre com hauria de ser el PAM per esdevenir  Coneixes les percepcions de ['equip

la base de I'accié municipal, la realitat en la qual operen els comandaments de  politic i directiu sobre les prioritats

les organitzacions publiques pot ser ben diferent: el PAM, sovint, no arriba a  d'actuacio? Com s'esta desenvolu-

ésser prou integral ni detallat com per esdevenir un marc d'actuacié suficient.  pant el mandat legal en la gestio |
prestacié de serveis?
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En aquests casos, sén les directrius del nivell politic i directiu les que marcaran les finalitats i, per tant, el marc

on encabir I'analisi estrategica dels comandaments.

& Atencio

La inexisténcia o vaguetat del PAM de I'ajuntament no porta annexa la impossibilitat de desen-

volupar correctament una analisi estratégica. A partir de I'analisi d'alld que succeeix sense

aquest document es sera capag d'ajustar encara més |'accié del comandament public.

Val a dir, en primer lloc, que aquestes directrius seran, doncs, de caire menys formalitzat que el PAM i aixo

pot comportar una orientacié de més curt termini (menys estratégica). En segon lloc, cal apuntar que el marc

legal aplicable en I'ambit d'actuacié professional és una guia d’actuacioé ineludible per al comandament per

la qual cosa és cabdal conéixer-lo en profunditat.

El context de baix nivell de planificacié estratégica esdevé un repte per als
llocs de comandament, els quals han de participar activament en la concrecié
del seu marc d'actuacié ratificant cadascuna de les actuacions que cal desen-
volupar amb el/la directiu/iva de referéncia en reunions de feina; en elles, s’hi
analitzara la informacié dels resultats assolits, dels condicionants externs,
etc., per tal de valorar si les actuacions endegades, i la seva execucié van en la
linia d’assolir les estrategies establertes a nivell directiu. Per tant, el comanda-
ment juga un paper rellevant, tant en la produccié d'informacié perqué es defi-

Ets capac d'efectuar i de comuni-
car una analisi amb valor del teu
ambit organitzatiu per reorientar i
implementar adequadament les
directrius politiques i directives?

neixi a nivell directiu les grans linies estratégiques, com a I’'hora de fer una analisi estrategica que desplegui les

directrius politicodirectives en objectius operatius (nous programes, serveis, millora de la productivitat, etc.).



