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1 1 DEFINICIO

el L’analisi estrategica és el procés mitjangant el qual els/les directius/ives publics i publiques d’una organitzacié
identifiquen, recerquen i analitzen la informacioé clau per definir la seva estrategia de futur.

A partir de la definicid, es podria entendre que 1’analisi per si sola defineix 1’alternativa d’accié més eficient
i eficac sense que siguin necessaries la decisid i la valoracid politica. Aquesta presumpcid, tal i com assenya-
la Lindblom (1991), implicaria que 1’analisi es caracteritza per:

La univocitat de les conclusions/dels seus resultats.

La seva fiabilitat en estar fonamentada en conceptes i teories cientifics, i en incloure totes les dades des-
criptives de la realitat.

L’equilibri perfecte entre els interessos i els valors de tota la ciutadania del municipi.
La suficient inversié de recursos i temps per analitzar tota la realitat.

La identificacid exacta del/s problema/es i de les necessitat/s de la ciutadania.

ATENCIO

Com totes aquestes caracteristiques no es compleixen rigorosament, s’ha d’entendre I’analisi estrategica com
un instrument de suport que permetra estudiar els aspectes clau per al desenvolupament de la missio i la visio de
I’organitzacio i de les politiques publiques derivades establertes per I'Equip de Govern.

Aquesta analisi es dirigira cap als ambits sobre els quals cal que es treballi i s’impulsi canvis.

Aix{ doncs, tal i com mostra el quadre 1, a partir de les finalitats definides (missi6 i visid), s’analitzara estra-
tegicament el context de I’organitzacio per tal de poder definir I’estratégia que cal seguir.

Planificaci6
Analisi estratégica
estratégica

Finalitats

Quadre 1. Relacio entre la decisio politica, I'analisi estrategica i la planificacié estrategica
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Com

peténcies i objectius

L’objectiu general d’aquest curs semipresencial és que, com a directiu/iva
public/a, adquireixis els coneixements i les habilitats necessaris per desenvolupar
una analisi estrategica del teu ambit d’actuacio.

Aquest objectiu es relaciona amb I’assoliment de la competéncia professional de
visi6 estrategica local nivell C, tal i com I’ha definit la Diputacié de Barcelona en
el seu Diccionari de competencies.

En tot cas, per assolir aquest objectiu general i aquesta competeéncia, s’espera que,

com a directiu/iva public/a, aconsegueixis arribar als objectius especifics segiients:

°  Adquirir coneixements teorics sobre 1’origen i els fonaments de I’analisi estra-
tegica.

*  Poder interpretar la missi6 i la visi6 organitzativa com a eixos vertebradors de
I’analisi estrategica.

Implica disposar dels
coneixements, de les ha-
bilitats i les aptituds
necessaris per definir
noves linies d’actuacié
per a la seva area, etc.,
anticipant-se a les
necessitats futures de
I'organitzacio.

*  Coneixer tecniques i eines operatives per realitzar una analisi estrateégica i saber aplicar-les.

*  Estar familiaritzat/ada amb tecniques i eines operatives per elaborar els objectius estrategics i saber aplicar-

les.

°  Detectar errors i proposar-ne les solucions adequades en situacions reals i complexes proximes al teu

entorn de treball. Aixi como desenvolupar correctament aquestes solucions.

*  Elaborar una analisi estrategica per al teu ambit d’actuacid.
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1. CONCEFfTUALITZACI(') DE L’ANALISI
ESTRATEGICA

Aquest primer apartat es centrara en coneixer els origens i els fonaments de 1’analisi
estrategica.

1.1. ORIGEN DE L’ANALISI ESTRATEGICA

& ATENCIO
Lanalisi estratégica té els seus origens en la planificacié estratégica. Es un tot indivisible al qual
s’ha de fer esment per tal d’entendre’l correctament.

V)

Els conceptes i les teories de planificacid estratégica tenen els seus antecedents en 1’es-
tratégia militar dels grans reis i emperadors grecs i romans, aixi com en I’experiéncia
xinesa (Grant, 1995).

La translacio del concepte d’estrategia a la quotidianitat, la van realitzar per primer cop
Von Neumann i Morgenstern I’any 1944 amb la publicacié de la seva teoria de jocs.

Primeres aproximacions a la planificacio: amit privat i public

L’interes concret per I’estratégia a les organitzacions, pero, va sorgir posteriorment als Estats
Units, a finals dels anys cinquanta i principis dels seixanta com a resposta als problemes de la
direccié de les grans empreses que requerien mecanismes potents de previsio i d’organitzacié
(la necessitat d’una produccié eficient, la voluntat de diversificar productes i serveis, la com-
petitivitat, etc.). El desenvolupament de pressupostos financers anuals va facilitar la planificacié
a curt termini, pero restava pendent abordar el repte de planificar a mitja-llarg termini: els
plans quinquennals i les unitats de planificacié van ser la resposta.

Paral-lelament, els governs i les autoritats publiques americanes també van comengar a preo-
cupar-se per la seva estrateégia en el planol econdmic i social, i en relacié amb les inversions
que realitzaven. Com en el cas de les organitzacions empresarials, 1’eina primigenia va ser el
pressupost anual, el qual abordava qiiestions com I’actuacié del govern en I’esfera socioeco-
nomica, més enlla de la previsié de despeses. Per preparar-lo i controlar-lo, es va crear I’ Office
of Budget, depenent de la Secretaria del Tresor que, al seu torn, depenia directament de la
Presidéncia.

Aquesta eina es va anar sofisticant i va incloure mecanismes de control sobre la seva execuci6
per tal de millorar I’eficacia de I’accid del govern; s’iniciava el pressupost per programes.

A finals dels seixanta i principis dels setanta, la necessitat de control i d’aplicacid del pressu-
post va fer apareixer el Planning, Programming and Budgeting System que pretenia augmen-
tar I’eficacia a partir de la fixacié d’uns objectius, i d’uns indicadors de control i d’avaluacié.
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La crisi del petroli i les fal-lacies de la planificacio

Aquestes primeres aproximacions a la planificacié a llarg termini privades i publiques
van perdre valor als anys setanta amb la crisi del petroli, que va posar sobre la taula
les tres grans fal-lacies de la planificacié (Mintzberg, 1994):
Prediccid: ’entorn no es pot predir amb exactitud.
Independéncia: la formulacié de I’estratégia no pot separar-se d’un procés direc-
tiu més ampli. Tota la informacié necessaria per a la formulacié estrateégica no pot
ser comunicada a la unitat de planificaci6, ja que els/les directors/ores tenen infor-
macié durant tot el procés de direccié que pot ser essencial per adaptar ’estrategia a un
canvi en I’entorn.

Formalitzacio: els procediments formals per a la formulaci6 estrategica tenen 1’avantat-
ge de la sistematitzacid, pero no son flexibles als canvis en I’entorn.

Analisi externa de la planificacié

Aquestes fal-lacies van derivar en un creixent interes per I’entorn, per I’analisi de les
variables externes que influien en la planificacid.

En aquest context, durant la decada dels setanta i principis dels vuitanta, sorgeixen
les primeres tesis d’analisi sectorial i de la competéncia empresarial en el marc de la
Harvard Business School. Segons aquest enfocament, 1’establiment de I’estrateégia
empresarial ha de tenir en compte les forces i les debilitats derivades de 1’avaluacid inter-
na i les oportunitats i les amenaces de 1’entorn obtingudes a partir de 1’avaluacié externa.

En I’entorn public, aquesta necessitat de coneixer I’entorn també es va fer evident.
En el seu cas, no hi havia competencia ?les administracions pibliques prestaven ser-
veis en regim de monopoli i tenien el seu mercat captiu?, ni productes substitutius
evidents, pero si que s’identificava clarament I’existéncia d’una clientela amb uns drets i uns
deures garantits per llei, i uns/unes proveidors/ores amb capacitat de negociar per oferir-li
serveis i productes a costos més raonables o negociar millors terminis de pagament.

Cap a una analisi interna de la planificacio

A finals dels vuitanta i principis dels noranta, el centre d’intereés va canviar i va passar als
aspectes interns de 1’organitzacié. Es va comencar a considerar que 1’avantatge competitiu

residia principalment en 1’explotacié dels recursos i la capacitat internes de 1’organitza-

cid, en augmentar la rendibilitat de les accions desenvolupades.

En I’ambit public, també hi va haver replantejaments, i es va comencar a valorar els
aspectes interns com a elements clau.

En el moment actual, aquestes premisses encara soén valides; I’organitzacié publica
esta treballant per planificar la seva accid tenint en compte I’entorn i I’organitzacié per
maximitzar el valor public.
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1.2. FONAMENTS DE L’ANALISI ESTRATEGICA:
LA TEORIA DE SISTEMES

A I’hora d’entendre 1’analisi estrateégica, també cal esmentar la teoria de sistemes.

Aquesta teoria, creada per Lugwing von Bertalanffy, va sorgir amb la voluntat de
facilitar la convergencia entre les ciéncies, i aixi facilitar la cooperacié entre elles
per assolir projectes conjunts.

Des dels seus inicis, la teoria de sistemes ha anat consolidant-se i ha arribat a ambits
bastant allunyats de les ciencies fisiques, biologiques i socials on va néixer. Aixi,
actualment s’aplica amb ¢xit a les organitzacions.

ATENCIO

Segons aquesta teoria, les organitzacions poden ser analitzades com un sistema: conjunt orga-
nitzat d’ambits i agents que interactuen i son interdependents, que es relacionen formant un tot unitari
i complex per assolir un objectiu general, que reben unes entrades (d’informacid, de recursos, deman-
des, etc.), executen processos, presten serveis, i impacten sobre I’espai (ciutadania, clientela, provei-
dors/ores, etc.) en que es desenvolupen.

Aix{ doncs, aquesta teoria crea el marc idoni per analitzar 1’organitzacié des d’una perspec-
tiva molt més amplia i que per tant permet als/a les directius/ives publics i publiques abor-
dar I’estudi i la valoraci6 de la seva organitzacié des d’un punt de vista holistic.
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2. EL PUNT DE PARTIDA: LA MISSIO | LA VISIO

Un cop es té coneixements sobre quina és la conceptualitzacié de I’analisi estrategica, s’ha de
passar a observar els elements clau que permeten a una organitzacid, en aquest cas publica,
encetar el procés d’estudi i de reflexid.

El punt inicial que cal tenir en compte és 1’ambit sobre el qual es vol incidir, sobre el qual es
desitja tenir coneixement exacte, objectiu i clar.

ATENCIO

Per acotar ’'ambit d’analisi, el/la directiu/iva public/a ha de ser capa¢ d’identificar clarament
quina és la finalitat de I’organitzacio i, per tant, I’espai on vol actuar la mateixa; ha de concretar primer
el perque per tal de concretar el qué sobre el qual vol tenir coneixement.

Missio
La missi6 correspon a aquest primer esglaé a partir del qual cobren sentit les diferents accions

desenvolupades per I’organitzacio i, en aquest cas, I’analisi estrategica.

En el sector public, la missi6 esta molt determinada per la normativa (ja sigui pel seu carac-
ter general o per constituir la mateixa) que estableix quin és el marc d’actuaci6 del sector.

Per exemple, la missi6 d’una unitat organitzativa que té assignades les funcions relatives a la
planificacid, la gestié i I’avaluacié dels serveis socials municipals esta condicionada per
la finalitat dels serveis socials recollida a la Llei 12/2007, d’11 de desembre, tal i com s’ex-
treu de I’article 3.1 de la mateixa llei:

CITA

“Els serveis socials tenen com a finalitat assegurar el dret de les persones a viure dignament
durant totes les etapes de la vida mitjangant la cobertura de llurs necessitats personals basiques i de
les necessitats socials, en el marc de la justicia social i del benestar de les persones”.

Aquest marc, pero, no és suficient; cal la visié politica que posa en valor i referma el
mandat legal adaptant-lo a la percepcid de les necessitats i les demandes del seu terri-
tori i de la ciutadania que I’ha escollit com el seu representant.

A partir d’aquestes dues fonts, la missi6 queda redactada de tal manera que defineix
el perque. A més:

Posiciona I’organitzacid.

Marca la direccio de les accions.

Permet transmetre a la ciutadania 1’objectiu pretes.
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Aixi doncs, per exemple, I’Ajuntament de Reus, en el seu Pla de Qualitat de Serveis
Socials, hi ha definit la missi6 dels serveis socials de la segiient manera:

Visio

“Contribuir a promoure el benestar i la millora de la qualitat de vida de la ciu-
tadania de Reus, tot garantint el principi d’igualtat d’oportunitats per a tothom,
respectant i tenint en compte les habilitats i capacitats de les persones, prestant
especial atencid a aquelles que es troben en situacions que no poden resoldre per
elles mateixes, tot aix0d mitjangant una atenci6 integral i d’acord amb la legisla-
cid vigent”.

La visid, al seu torn, s’uneix a la missié quan I’organitzacié es planteja on vol estar en el futur;
hi ha una declaraci6 clara de les seves aspiracions i voluntats vers el futur.

Aquesta, novament, recull els mandats legals aixi com les voluntats politiques de I’Equip de
Govern, legitimament escollit, per tal d’establir el cami que s’haura de recérrer a llarg termini.

Seguint amb I’exemple anterior, I’ Ajuntament de Reus concreta la visi6 tal i com es presenta
a continuacio:

“Les persones en primer lloc

Els serveis socials facilitaran i vetllaran per garantir 1’atenci6 integral a les persones i
els seus drets a uns serveis universals dirigits als/a les ciutadans/anes que amb el suport
professional puguin disposar de totes les eines i dels recursos disponibles perque
siguin ells/elles els que resolguin la situacié en que es trobin respectant totalment la
seva autonomia, dignitat i intimitat.

Es gestionara I’acci6 protectora davant de situacions d’indefensié respectant al maxim
la voluntat de les persones en tot el que sigui possible.

Construim ciutat

Serem una organitzacié que potenciara la participacié dels col-lectius i de la comunitat
en la prevencid, I’atencid i la integracié de les persones en I’entorn i procurara sempre la
promocid i el desenvolupament de I’autonomia personal en aquest ambit comunitari.

Establirem les prioritats d’actuacié social en el territori i es vetllara per 1’eficacia, I’efi-
ciéncia i la qualitat dels serveis prestats tant ptiblics com privats amb els quals s’esta
coordinant I’acci6 social de la ciutat.

Organitzacié adaptada a la realitat

L’organitzacid sera un observatori permanent de les necessitats actuals i futures i creixera
de forma sostenible com a organitzacié prestadora de serveis.

Organitzacié de qualitat

Tots els membres de la nostra organitzacié compartiran els objectius comuns i desenvo-
luparan al maxim possible les seves habilitats i els seus coneixements per tal de prestar
un servei de qualitat.

Organitzacié com a servei municipal

Lactuacio dels nostres serveis es realitzara conjuntament i coordinada amb els altres serveis
i les arees municipals que intervenen i desenvolupen programes d’atencié a les persones’.
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En sintesi...

La descripci6 de la missi6 i la visi6 ha de permetre emmarcar I’accié de |’organitza-
cid, i més concretament la dels/de les directius/ives publics i ptbliques, en identificar-los o L
La missio i la visio de
clarament: , o
I'organitzacié han de ser
*  Cap a on han de focalitzar els seus esforgos. assumides com a pro-
pies per tots els agents
que en formen part.

Només d'aquesta mane-

2.1. ELEMENTS CLAU EN LA MISSIO I LA VISIO ra podran desenvolupar-
DE LCORGANITZACIO se correctament.

La missio €s una declaraci6 dels principis d’una organitzacid i estableix el marc del
desenvolupament estrategic aixi com els serveis o productes que cal oferir per assolir-los. Ha
d’explicitar:

*  Quins so6n els impactes desitjats sobre la ciutadania.

*  L’acci6 de I’organitzacid.
°  Per que serveix aquesta accid.
* Els serveis que ofereix.

°  Per que serveix aquesta organitzacid.

Operativament, haura de respondre a les preguntes que es detalla al quadre 2.

* A qué ens dediguem?

* Quin és el nostre proposit?

* En qué ens diferenciem?

* Quins son els mandats legislatius que ens regulen?
¢ Com ho fem?

* Quins valors respectem?

Quadre 2. Preguntes per definir la missi6 de I'organitzacio

En tot cas, haura de ser formulada de forma coherent, ambiciosa, clara, senzilla, compartida
i atractiva per generar il-lusio.

La visié, és a dir, que es vol aconseguir, quin €s el futur que es desitja i pel qual es treballara,
haura de respondre les preguntes del quadre 3.

* Quina visi6 de futur?

° Que i com volem ser dintre d’x anys?
* En qué ens volem convertir?

e Per a qui treballem?

* En qué ens diferenciem?

* Quins valors respectem?

Quadre 3. Preguntes per definir la visid de I'organitzacio
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La visié haura de ser formulada com un repte, de forma ambiciosa, haura d’ésser
redactada de forma senzilla perque faciliti la seva comprensio, i curta a fi que sigui
facil recordar-la i sigui compartida per tots els agents de 1’organitzacid.

Cal dir que tant la missi6é com la visié poden estar perfectament dissenyades i redacta-
des, perd és necessari que tinguin darrere un potent i ferm lideratge de I’equip de
govern, que garanteixi el compromis i ’alianca de I’Equip Directiu, i la participaci6
dels/de les empleats/ades publics i publiques. Aixd només sera possible si la missio i
la visi6 s6n compartides i compreses, i si son comunicades a I’organitzacié amb claredat
i transparencia per tal que siguin assumides com a propies.

2.2. IMPACTE DE LA MISSIO | LA VISIO EN LORGANITZACIO

La missi6 i la visié tenen un gran impacte en la planificacid, la gestié i I’avaluacid de les orga-
nitzacions.

CITA

Tal i com diuen Puig, Rubio i Serra (1999): “Cuando una organizacién publica no fija con clari-
dad y vision su futuro, la organizacion funciona como una «bafiera sin tapon»: el agua de su eficacia y
eficiencia va desapareciendo paulatinamente. Sus equipos de servicios no saben desde dénde traba-
jar y los ciudadanos no entienden para qué sirve esa entidad en la ciudad o el pais de hoy”.

La missi6 i la visid, aixi doncs, resolen un gran interrogant: quina és la finalitat que
cal perseguir.

Tenir-ho clar facilitara la feina del/de la directiu/iva public/a a I’hora d’establir els
plans i els projectes que cal impulsar per maximitzar el valor public, element puntal de
I’existencia de les organitzacions publiques.

CITA

Aixi mateix, segons Moore (1998), estimulen els/les directius/ives publics i publiques a:

“Analizar el entorno autorizador para captar posibles cambios en las aspiraciones politicas colec-
tivas que guian sus operaciones.

Buscar en su entorno operativo problemas emergentes que sus organizaciones puedan solucionar.

Revisar las operaciones de otras organizaciones asi como las de la propia, buscando nuevos pro-
gramas o tecnologias que sus organizaciones puedan utilizar para mejorar su actuacion en el
cumplimiento de su actual misién”.

Per tant, la missio i la visié de 1’organitzacié sén els elements clau que dirigiran 1’analisi estra-
tegica que realitzaran els/les directius/ives publics i publiques.

®
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2.3. | SENSE MISSIO I VISIO, QUE SUCCEEIX?

El/La directiu/iva public/a pot, pero, trobar-se davant d’un escenari en que no hi ha ni missié
ni visi6 definides per I’Equip de Govern; només disposa del marc legal aplicable que fixa les
competencies pibliques que cal desenvolupar des del seu ambit d’actuacio.

Aquesta “indefinicié” politica, perd, no ha de limitar I’existéncia d’un procés d’analisi, sind
que ha d’encoratjar el/la directiu/iva public/a en ’estudi i la valoraci6 de la realitat amb 1’ob-
jectiu de donar pistes a I’Equip de Govern sobre quines sén les particularitats de la seva
organitzacié i del territori on s’ubica, perque pugui adaptar el mandat legal i definir la seva
propia missio i visio.

En tot cas, davant d’aquesta situacid, el/la directiu/iva public/a ha d’actuar realitzant:

La identificaci6 explicita de la competeéncia publica que cal desenvolupar. Per exemple, la
prestacié de serveis socials basics.

La recollida de les percepcions de I’Equip de Govern sobre la competencia. Per exemple, la
valoraci6 dels serveis socials basics com un element clau per promoure la inclusié social
en el territori.

La concreci6 de I’accié derivada del desenvolupament de la competencia. Per exemple,
la planificacid, la servuccid, la gestid, i I’avaluacié del conjunt de prestacions de ser-
vei, economiques i tecnologiques definides a la Cartera de Serveis Socials.

El reconeixement del/s col-lectiu/s als quals s’adreca 1’accié del seu ambit de tre-
ball i/o de la seva organitzacid. Per exemple, persones amb necessitats de manca
d’autonomia, necessitats materials i instrumentals, i necessitats relacionals.

La distinci6 dels agents clau, interns i externs, en la servuccié de serveis i en la
gestio de prestacions. Per exemple, equips d’atencid basica.

Tota aquesta informacié permetra al/a la directiu/iva ptblic/a crear un marc de treball
concret que emmarqui tot el procés d’analisi estrategica.
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3. LA METODOLOGIA DE L’ANALISI
ESTRATEGICA

Un cop es coneix el perque i I’objectiu, el/la directiu/iva public/a es troba davant del repte d’es-
tablir les estrategies d’acci6 que seguira per materialitzar la finalitat i la visi6 de futur de I’or-
ganitzacio.

Aquesta necessitat I’endinsa en un procés de prospectiva dirigit a coneixer en profunditat
la realitat sobre la qual vol i pot incidir, per tal d’arribar a concretar les estrategies més
adients que:

Augmentin el valor public.
S’alinein amb la voluntat politica.

Impliquin els/les empleats/ades publics i publiques.

3.1. CONCEPTUALITZACIO

El/La directiu/iva public/a té el repte de coneixer en profunditat les amenaces i les oportuni-
tats que envolten 1’organitzacio i que poden convertir-se en factors critics per assolir la missi6
i la visi6 definides, aixi com les fortaleses i les debilitats de la seva organitzacid per avaluar la
capacitat interna per fer-los front.

CITA

Les diagnosis internes i externes han de permetre, tal com s’assenyala als Docurments de
Prospectiva i Estrategia (2002):

“|dentificar els punts forts i d’'un més gran impacte potencial.
Recollir dades de suport per als plantejaments estrategics importants.
Documentar les possibles raons per a la importancia d’aquests plantejaments.

Identificar vies alternatives per afrontar els mateixos temes”.

Aixi doncs, el/la directiu/iva public/a ha de tenir en compte que 1’analisi interna i externa per-
met identificar la posicid, els funcionaments, els problemes i les potencialitats de I’organitza-
cid o del territori on aquesta s’ubica, per portar endavant i materialitzar la missio i la visié de
I’organitzacié en plans, projectes i actuacions concretes.

& ATENCIO
El primer pas per desenvolupar una analisi interna o externa és acotar la missio i la visié per
“baixar-les” a un planol operatiu que permeti el seu estudi i la seva valoracié. Aixo equival, per tant, a
una formulacio concreta, clara i delimitada del perqué i de I’'objectiu, materialitzant-los en el que; millor
dit en:

Que es vol aconseguir?
Qué es vol canviar?

Qué es vol millorar?
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Per exemple, un Equip de Govern pot tenir definides la seva missi6 i la seva visié de la manera
segiient:

“La nostra missi6 és garantir els drets de la ciutadania catalana, donant resposta a les
seves necessitats i expectatives en el marc de la legalitat vigent, oferint-1i serveis de qua-
litat, aportant tots els recursos disponibles, el lideratge i la participacié d’un equip de pro-
fessionals tecnics orientats a la qualitat, ’eficacia i I’eficiencia, tot fomentant la
participacid, la cohesié social i la igualtat. (...) L’ajuntament vol convertir-se en una orga-
nitzacié excel-lent que materialitzi els drets de la ciutadania en politiques publiques locals
d’alta qualitat i d’alt impacte, aprofitant els recursos disponibles de forma eficient”.

El/La directiu/iva public/a, davant d’aquest marc, sintetitza la missio6 i la visi6 en ambits de
treball:

Resposta a les necessitats i expectatives ciutadanes.

Compliment del marc legal vigent.

Serveis de qualitat, eficacos i eficients.

Gesti6 dels recursos disponibles.

Lideratge.

Equip de professionals capacitat i format.

Foment de la:

— Participacid ciutadana.

—  Cobhesid social.

—  Igualtat.
Un cop sintetitzada la missié i la visid, el/la directiu/iva public/a es troba davant del repte de

definir i d’escollir les estrategies més adients per al seu territori i per a la seva organitzacid, ja
que cadascun dels ambits de treball pot ser abordat des de multiples i diferents perspectives.

3.2. L’EINA DAFO

Una de les eines més importants de que disposa el/la directiu/iva public/a per analitzar és
I’analisi de debilitats, d’amenaces, de fortaleses i d’oportunitats (DAFO) (Marti, 2006).

L’analisi DAFO permet posar en relacid els factors externs que afecten 1’organitzaci6
i la seva capacitat de resposta davant dels reptes i de les oportunitats plantejades, per
tal de valorar la utilitat de les forces i la importancia dels handicaps derivats de les
debilitats respecte dels elements critics que envolten 1’organitzacio i als quals s’enfronta.

Aquesta eina es representa operativament mitjancant un quadre de doble entrada, com mos-
tra el quadre 4.
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Factors interns Factors externs

Debilitats Amenaces

Fortaleses Oportunitats

Quadre 4. Representacio grafica DAFO

ATENCIO

Els factors interns fan referéncia a les debilitats i a les fortaleses de I’organitzacié a I’hora d’en-
frontar-se als elements critics externs. Els factors externs estan relacionats amb les oportunitats i les
amenaces que envolten i afecten I’organitzacio.

Seguint amb I’exemple anterior, el/la directiu/iva public/a podria arribar a construir un DAFO
similar al del quadre 5.

Participacio ciutadana

Factors interns Factors externs

Debilitats Amenaces

° Sobrecarrega de I'equip huma dedicat a | * Desafeccio de la ciutadania no associada
la participacio ciutadana. vers als mecanismes de participacio.

* Febles mecanismes de coordinacid per | ¢ Decreixement de les subvencions per a
desenvolupar els processos de participa- processos de participacio ciutadana.
ci6 ciutadana. °

Fortaleses Oportunitats

processos de participacio ciutadana.

e Interés de tota I'organitzacié d’impulsar | ¢ Reconeixement i valoraci® molt positiva

de I'ajuntament en totes les associacions

Equip de professionals especialitzat en del municipi.
processos de participacio ciutadana. Alta participacio en els actes de participa-
° ci6 organitzats per part de la ciutadania

associada del municipi.

Quadre 5. Exemple de DAFO

Un cop elaborat, el/la directiu/iva ptblic/a ha de coneixer quins sén els elements més ~ Compara el quadre 5

rellevants, importants i prioritaris. amb les dades recollides
al “Cas 2. Diagnosi estra-
tegica de la provincia de
Barcelona” durant la ses-
sio del taller 1.
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3.3. METODE D’ANALISI INTERNA: COM | QUI?

L’analisi interna de 1’organitzacid, tal i com ja s’ha avancat, identifica les debilitats i les for-
taleses de 1’organitzacié a I’hora d’enfrontar-se als elements critics externs i interns.

n}
E,
F,

DEFINICIO

Les febleses o debilitats corresponen a les limitacions internes de I’organitzacié i que la situen

en una posicié desfavorable o de vulnerabilitat. Les fortaleses, al seu torn, corresponen a aspectes
favorables de I’organitzacid, que la posicionen en condicions de respondre de manera efica¢ davant

d’un

a oportunitat o d’'una amenaca externa.

Per portar endavant 1’analisi interna de I’organitzacid, es fan necessaries:

La legitimacio: el/la directiu/iva ptiblic/a ha de legitimar I’analisi davant de 1’organitzacié
mitjancant el suport explicit de ’Equip de Govern, el qual ha d’assumir el seu impuls i la
comunicacid, aixi com I’explicitacio de les funcions del/de la directiu/iva a 1’organitzacid.

La delimitacié: cal abordar la delimitaci6 de I’analisi, fet fonamental per tal de focalitzar
els esfor¢os. Aixi, s’evitara invertir en:

— Recursos en prospeccions i analisis que no aportaran valor afegit a I’hora de formu-
lar estrategies de futur.

— Temps en intentar analitzar la globalitat de la realitat que mai, per la seva naturalesa
canviant, es podra entendre en profunditat.

Tal com indicava Lindblom (1991), “La dificultad basica (del andlisis) proviene de la dis-
crepancia entre la limitada capacidad del conocimiento del hombre y la complejidad de
los problemas de politicas. Incluso si se ampliaran todos los mecanismos disponibles,
desde la lengua escrita hasta los ordenadores electrénicos, la mente no podria abarcar la
complejidad de la realidad aunque trabajara a su maxima capacidad”.

La constitucié de ’equip técnic: el/la directiu/iva public/a constituira un equip tecnic
d’analisi que, per la seva capacitat, pels seus coneixements i per la seva experiéncia, sigui
capac d’aportar les dades qualitatives i quantitatives d’analisi interna que li permetin
construir les estrategies per desplegar la missid i la visi6 de 1’organitzacio.

La identificacio dels agents clau: el/la directiu/iva public/a ha d’identificar els agents
interns clau de 1’organitzacié que coneixen en profunditat la seva estructura, el seu fun-
cionament, els seus mitjans d’accio i els seus resultats, i per tant li permetran obtenir una
imatge a gran escala del marc intern.

Equip técnic d’analisi: intern o extern?

El/La directiu/iva public/a pot escollir en aquest moment constituir un equip intern d’analisi

o bé

contractar-ne un extern:

Si es decideix constituir un equip d’analisi intern, és important que aquest tingui una
dependencia funcional directa del/de la directiu/iva public/a o de I’equip de directius/ives
que lideren I’analisi. Aquest equip d’analisi intern, en la mesura del possible, hauria de
ser multidisciplinar, per tal d’enriquir I’analisi amb diferents percepcions i visions. Aix{
mateix, caldra que el/la directiu/iva puiblic/a:
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Si es pren la decisié de contractar un equip extern per a I’analisi, ha d’assumir el
rol d’interlocutor/a (o delegar algi de la seva confiangca que pugui prendre deci-
sions) per tal de garantir la coordinacié entre I’ajuntament i 1’equip extern.
També, assegurar la transferencia tecnologica cap a I’ajuntament mitjangant la
formacidé o la col-laboracié técnica entre 1’empresa contractada i 1’ajuntament

Vigili que I’equip tecnic es desvinculi de les pressions d’altres grups d’inte-

res interns que poden afectar els resultats de I’analisi.
Eviti que només s’analitzi la situacié actual de 1’organitzacid.

Afavoreixi que es valori competéncies emergents o aspectes innovadors.

(Forn 1 Pascual, 1995).

@

Al “Cas 2. Diagnosi estra-
tegica de la provincia de
Barcelona”, s’hi pot veure
que s’ha optat per un
equip extern. Al cas, s’hi
ha tingut les considera-
cions que es planteja en
aquest apartat?

Sigui quina sigui la configuracio de I'equip d’analisi, el/la directiu/iva public/a haura de concretar
la planificacié de les feines, el sistema de seguiment, i haura de fer visible i dotar de legitimitat I’equip
d’analisi per tal que tota I'organitzacié col-labori amb ell i li faciliti la informacié necessaria.

3.3.1. VARIABLES D’ANALISI INTERNA

Si es vol abordar la globalitat de I’organitzacid, 1’equip d’analisi intern haura d’analitzar els
seus elements basics i fonamentals.

El marc de la seva analisi queda representat graficament al quadre 6 (Lopez Camps i Gadea,
2001) i es detalla als apartats segiients.

Estructura
jerarquico-funcional

Resultats assolits e

Recursos Recursos
economics humans

Recursos
materials

Quadre 6. Representacio de les variables d’analisi interna
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Estructura organica i funcional

Aquesta variable aporta informaci6 sobre 1’adequacié de I’estructura organica de 1’or-
ganitzacié a les competencies que cal desenvolupar i als reptes externs que se li pre-
senten (si pot assumir-ne de nous, si la coordinacid i la col-laboracié interna permeten
la fluidesa de la informacid i el treball en equip), i per identificar el lideratge intern i
les capacitats de comandament.

Les fonts d’informacié al seu abast sén:
Organigrames jerarquics-funcionals.
Plantilla.
Relacié de llocs de treball.
Entrevistes en profunditat amb agents clau dintre de 1’organitzacio.

Sessions de treball intern.

Organigrames jerarquics-funcionals

S’haura de revisar el nombre de nivells de comandament existents per avaluar la fluidesa del
traspas d’informacié de dalt cap a baix, la velocitat en la presa de decisions, i el comandament
organic existent:

A més al¢ada, es produeixen més problemes de fluidesa i més lentitud en la presa de
decisions.

Sense comandament organic, apareixen problemes de planificacid, de seguiment i d’avaluacio.

Per altra banda, s’haura de revisar la seva amplitud, és a dir, ’organitzacidé en unitats per
avaluar si aquesta facilita 1’acci6 de I’organitzacio i, per tant, la consecuci6 de la missi6 i la
visi6 definides.

Plantilla

Cal revisar les places de personal adscrites a I’organitzacié i/o a I’ambit de treball objecte
d’estudi per identificar les places cobertes amb personal funcionari, personal laboral i perso-
nal eventual, i les vacants, amb indicacié del seu grup.

A partir d’aquesta informaci6 es pot analitzar si les places son suficients, aixi com si és neces-
sari cobrir les vacants per portar endavant la missié i la visio i, en tot cas, el mandat legal que
ha de desenvolupar.

Relacio de llocs de treball

Es necessari comprovar els llocs de treball de I organitzaci6 i/o 1’ambit de treball objecte d’es-
tudi per avaluar si les funcions que tenen adscrites sén congruents amb [’accié que cal
desenvolupar, si la seva denominaci6 és coherent amb les funcions, i si el grup de classifica-
cid i el complement de desti s’adiuen amb el lloc.

& ATENCIO
Tota aquesta revisio va en la linia d’esbrinar si els llocs de treball permeten assolir la missio i la
visié definides i, en tot cas, amb les competéncies publiques que cal desplegar.
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Entrevistes en profunditat amb agents clau dintre de I’organitzacio

Es manté entrevistes en profunditat amb els/les directius/ives publics 1 publiques dels dife-
rents ambits de treball, aixi com amb els comandaments intermedis que aquests considerin
clau en la servuccid i la gestié d’un servei.
Aquestes entrevistes permeten congixer:

El funcionament operatiu dels diferents ambits organitzatius.

El lideratge exercit.

El nivell d’implicacié i de participacio.

El treball en equip.

La fluidesa real de la informacid.

El grau de coordinacid i col-laboraci6 entre equips de treball i entre unitats organitzatives.

Els resultats assolits.

Aquestes entrevistes, per tant, serviran per avaluar subjectivament la capacitat dels recursos
humans a fi de fer front a nous reptes.

Sessions de treball intern

S’ha de realitzar sessions de treball amb els comandaments intermedis i els/les técnics i tec-
niques de 1’organitzacié o de I’ambit de treball objecte d’estudi per obtenir les seves
percepcions sobre:

L’estructura actual.
Les funcions desenvolupades per part dels diferents llocs de treball.
Els sistemes de coordinacid i col-laboracié interns.
El lideratge exercit pels/per les directius/ives publics i publiques.
Els resultats assolits.
Aquestes sessions serviran tant per avaluar subjectivament la capacitat dels recursos

humans per fer front a nous reptes, com per identificar propostes d’accid per assolir la
missi6 i la visié definides, o bé, en el seu defecte, el desplegament del mandat legal.

Processos

Aporta informaci6 sobre el funcionament intern de 1’organitzacid, quins productes i
serveis s’ofereix a la ciutadania, i els mecanismes mitjancant els quals es presten o es
produeixen.
Les fonts d’informaci6 al seu abast son:

Processos interns documentats.

Manuals de gestidé de tramits i serveis.

Entrevistes en profunditat amb agents clau dintre de 1’organitzacio.

Sessions de treball intern.
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Processos interns documentats

S’ha de revisar la descripcié de processos (diagrames de flux i fitxes de procés) per analitzar
els sistemes de planificacid, servucci6 i gestié de serveis a la ciutadania, i d’avaluacid, amb
I’objectiu d’identificar punts d’ineficiéncia i ineficacia que puguin limitar la consecucié de la
missio i la visié definides o, en el seu defecte, el marc legal que cal desplegar.

ATENCIO

Si no existissin processos documentats, I’equip, en el marc de les entrevistes, haura de reco-
llir informacié sobre com es presten i es produeixen els serveis per identificar els punts d’ineficacia
i ineficiencia.

Manuals de gesti6 de tramits i serveis
Cal revisar els manuals de gestié de tramits i serveis, normalment disponibles al web municipal,
que identifiquen:

Tramits adrecats a la ciutadania.

Departament gestor.

Interessats/ades i els/les sol-licitants.

Requisits.

Documentacié necessaria.

Sintesi del procés de servuccio.

Terminis de tramitacio.

Periodes de sol-licitud.

Efectes del silenci administratiu.

Taxes.

Altres observacions rellevants.
Aquesta revisié va dirigida a coneixer els tramits i serveis oferts a la ciutadania, les seves
condicions de prestaci6 i [’accié que cal que I’organitzacié i/o I’ambit objecte d’estudi

desenvolupin i, si aix0 és coherent amb la missi6 i la visié definides o, com a minim, amb
la legislaci6 vigent.

Si no existissin els citats manuals, I’equip haura de recopilar la informacié a partir d’entrevis-
tes en profunditat amb les persones responsables dels tramits i serveis.
Entrevistes en profunditat amb agents clau dintre de I’organitzacio

Es reprodueix com a font d’informacid les entrevistes, pero s’entén que només caldra realitzar-
ne una durant la qual es treballara totes les variables d’analisi interna.

S’ha de mantenir entrevistes en profunditat amb els/les directius/ives publics i publiques dels
diferents ambits de treball, aixi com amb els comandaments intermedis que aquests conside-
rin clau en la servucci6 i la gestié d’un servei.

Aquestes entrevistes permetran congixer el sistema de planificacid, servuccid, gestié i d’avalua-
ci6 interna, per la qual cosa serviran per avaluar subjectivament I’eficacia i I’eficieéncia interna.
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Sessions de treball intern

S’haura de dur a terme sessions de treball amb els comandaments intermedis i els/les técnics
i técniques de 1’organitzacié o de I’ambit de treball objecte d’estudi per obtenir les seves per-
cepcions sobre els sistemes de planificacid, servuccio i gestié de serveis a la ciutadania, i d’a-
valuaci6 amb I’objectiu d’identificar els punts que ells consideren ineficients i ineficagos.

Recursos humans

Aporta informaci6 sobre I’adequacio dels perfils professionals a les activitats de I’am-
bit, és a dir, ’adaptaci6 dels seus coneixements, de les seves habilitats i aptituds a la
realitat sobre que treballa I’ambit i les competeéncies legals que cal desenvolupar.
Les competéncies que han de desenvolupar els/les professionals fan referéncia a:
Coneixement: saber sobre conceptes, metodologies i eines de treball.
Habilitat: saber fer emprant els conceptes, les metodologies i les eines de treball.

Aptitud: saber estar davant les funcions que se’ls adscriu amb implicaci6 i participacio.

Les fonts d’informaci6 al seu abast sén:
Entrevistes en profunditat amb agents clau dintre de 1’organitzacid.
Valoracions de la productivitat.
Llistat de personal amb indicacié de la carrera professional dels/de les empleats/ades.

Sessions de treball intern.

Entrevistes en profunditat amb agents clau dintre de I’organitzacio

S’ha de mantenir entrevistes en profunditat amb els/les directius/ives publics dels diferents
ambits de treball aixi com amb els comandaments intermedis que aquests considerin clau en
la servuccid i la gesti6 d’un servei.

Aquestes entrevistes permetran coneixer 1’adequacié dels recursos humans a les funcions que
cal desenvolupar, és a dir, si ’equip huma disposa dels coneixements, de les habilitats i apti-
tuds per desenvolupar les tasques del lloc que ocupa.

Valoracions de la productivitat

Convé revisar les valoracions de productivitat i d’acompliment dels/de les empleats/ades
publics i publiques realitzades pels comandaments amb 1’objectiu d’avaluar el seu nivell
d’implicacid i de participacio en la consecuci6 de la missio i la visi6 organitzatives.

Si no existeixen valoracions de productivitat perque 1’ajuntament encara no ha definit un sis-
tema d’avaluacié de la productivitat i de I’acompliment, aquesta informacié es recollira mit-
jancant entrevistes en profunditat amb els comandaments intermedis responsables de 1’ambit
objecte d’estudi.

Llistat de personal amb indicacié de la carrera professional dels/de les empleats/ades

S’ha de revisar el llistat de personal per tal d’identificar els coneixements i les habilitats
dels/de les empleats/ades assolits mitjancant la formacié reglada i no reglada. Aquestes dades
permetran coneixer la seva capacitat per assumir nous reptes i funcions.

Si no existeix el citat llistat, caldra revisar un per un tots els expedients de personal de
I’ajuntament.
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Sessions de treball intern

S’ha de dur a terme sessions de treball amb els comandaments intermedis i els/les técnics i
tecniques de 1’organitzaci6 o de I’ambit de treball objecte d’estudi per obtenir les seves per-
cepcions sobre les mancances en relacié amb els coneixements i les habilitats per portar enda-
vant la missio i la visié definides.

Recursos materials
Aporta informacié sobre quines soén les disponibilitats de 1’organitzacid, per poder
analitzar si sén suficients per actuar i fer front als reptes externs, en relacié amb:
Infraestructures: ubicacio i vies d’accés fisic, i la seva capacitat.
Equipaments informatics i sofiware disponible: ordinadors, programes, etc.

Mitjans i eines materials existents: vehicles, eines, etc.

Les fonts d’informaci6 al seu abast sén:
Inventari municipal.
Inventari patrimonial.
Planols municipals.
Entrevistes en profunditat.

Sessions de treball intern.

Inventari municipal

Es convenient revisar I’inventari per coneixer els recursos materials disponibles per portar
endavant la missid i la visid, o el mandat legal. Aqui s’inclouria des dels vehicles municipals
fins a les fotocopiadores, entre d’altres.

Si no es disposa d’un inventari municipal actualitzat, es consultara el comandament interme-
di de cadascun dels ambits objecte d’estudi per verificar ’existéncia o la inexisteéncia dels
recursos materials.

Inventari patrimonial

Cal revisar I’inventari patrimonial per identificar I’existéncia o la inexistencia d’infraestruc-
tures publiques propies suficients, la seva adequacid a criteris d’eficiéncia energetica i als cri-
teris de seguretat.

Aquesta revisié permetra congixer la capacitat de 1’organitzacié o de I’ambit per assumir
nous reptes que requereixen I’ampliacié dels espais fisics on es presten o bé on es gestionen.
Planols municipals

Sera aconsellable revisar la ubicacid i la distribucié de les infraestructures ptibliques propies per
avaluar si sén adequades als serveis que cal prestar i gestionar, és a dir, si compleixen els crite-
ris de prevencid de riscos laborals, si faciliten el treball en equip, etc.

Entrevistes en profunditat

S’haura de mantenir entrevistes en profunditat amb els/les directius/ives publics i publiques
dels diferents ambits de treball aixi com amb els comandaments intermedis que aquests con-
siderin clau en la servuccié i la gestié d’un servei.

Aquestes entrevistes permetran coneixer la valoracié que aquests fan dels recursos materials
disponibles i si aquests s’adeqtien als serveis i productes adrecats a la ciutadania.
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Sessions de treball intern

S’ha de realitzar sessions de treball amb els comandaments intermedis i els/les teécnics i técni-
ques de I’organitzacié o de I’ambit de treball objecte d’estudi per obtenir les seves percepcions
sobre les mancances en relaci6 amb els recursos materials disponibles.

Recursos econdomics

Aporta informaci6 sobre la capacitat econdomica de 1’organitzacié per assumir les obli-
gacions de pagament pendents i la capacitat per contraure’n altres.
Les fonts d’informaci6 al seu abast sén:

Pressupostos d’anys precedents i de I’any en curs.

Balang de situacié, compte de perdues i guanys, i previsions de tresoreria.

Entrevistes en profunditat.

Pressupostos d’anys precedents i de I’any en curs

Cal revisar el pressupost de I’organitzaci6 per identificar els ingressos i les despeses previstos
per ’Equip de Govern a fi de portar endavant la seva missio i visié o, en qualsevol cas, el man-
dat legal que ha d’assumir.

La seva analisi permetra congixer els ingressos i les despeses econdmiques per capitols, aixi
com per organs i funcions, i identificar si existeix capacitat per assumir nous reptes de futur.

ATENCIO

Per tenir un coneixement més exhaustiu del pressupost, s’haura de revisar les bases d’execu-
cio6 que inclouen I'adaptacié de les disposicions generals en matéria pressupostaria a I’organitzacio i
els procediments per a la gesti6 de les despeses i recaptacié dels recursos.

Balanc de situacio, compte de pérdues i guanys, i previsions de tresoreria

Al balang de situaci6 s’hi ha de revisar els béns i drets aixi com els deutes i les obli-
gacions en situaci6 actual (balang de situacid), €s a dir, de quins recursos disposa 1’or-
ganitzacid i les obligacions que a curt termini ha d’assumir.

Per altra banda, al compte de pérdues i guanys, cal revisar-hi I’evolucié dels ingres-
sos i de les despeses per avaluar la viabilitat economica (compte de perdues i guanys
dels anys precedents i de I’any en curs), €s a dir, si els ingressos han estat superiors a
les despeses en anys precedents.

Finalment, a la de previsions de tresoreria, s’hi haura de revisar els cobraments i els
pagaments previstos mensualment per avaluar la viabilitat financera (previsions de tre-
soreria), és a dir, si els cobraments esperats son superiors als pagaments que cal realitzar.

Entrevistes en profunditat

S’ha de mantenir una reunié en profunditat amb 1’/la interventor/a i el/la tresorer/a per avaluar
la informacié econdomica i financera analitzada, i identificar possibles mecanismes per fer
front als reptes que se li plantegen.



Diputacio
Barcelona

Historia i resultats previs assolits

Aporta informaci6 sobre la historia de I’organitzacid: identifica els exits assolits, els
temes critics del passat, els reptes no aconseguits i les dificultats que van limitar
I’acci6.
Les fonts d’informaci6 al seu abast son:

Entrevistes en profunditat.

Planificaci6 estrategica preévia, informes de resultats i memories d’execucio.

Sessions de treball intern.

Entrevistes en profunditat

Convé mantenir entrevistes en profunditat amb els/les directius/ives publics i publiques dels
diferents ambits de treball aixi com amb els comandaments intermedis que aquests conside-
rin clau en la servucci6 i la gestié d’un servei.

& ATENCIO
Aquestes entrevistes permetran conegixer la historia de I'organitzacié o de 'ambit objecte d’es-
tudi, aixi com la valoracié subjectiva dels resultats assolits.

Planificacié estrategica previa, informes de resultats i memories d’execucié

S’ha de revisar la planificaci6 estrategica previa per identificar els reptes que existien
i els mitjans que es va definir per fer-los front, aixi com els informes de resultats i les
memories per avaluar els resultats i impactes assolits respecte a la citada planificacio.

Aquesta informaci6 permetra avaluar si s’ha superat o no els reptes, i el perque.

Sessions de treball intern

S’haura de realitzar sessions de treball amb els comandaments intermedis i els/les tec-
nics i tecniques de 1’organitzacié o de I’ambit de treball objecte d’estudi per obtenir
les seves percepcions sobre les mancances en relacié amb 1’acompliment dels objec-
tius definits en el pla estrategic previ.

3.3.2. ELS CRITERIS D’ANALISI | DE CATEGORITZACIO

Un cop s’ha dut a terme una prospeccid de la situacié interna, cal passar a analitzar-la i
categoritzar-la.

CITA

Tal com cita Godet (2000): “Las herramientas que se utilizan en la prospectiva permiten organi-
zar y estructurar de manera transparente y eficaz la reflexion colectiva sobre las apuestas y retos de
futuro (...)".

®)
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Aixi doncs, I’equip d’analisi interna es troba davant el repte d’ordenar la informacié
per tal que faciliti la definicié d’estratégies i la presa de decisions al/a la directiu/iva
public/a.

S’ha d’identificar el conjunt de factors/variables clau, diferenciant-los de les causes i
dels seus efectes. Per desenvolupar-ho, I’equip intern pot emprar un arbre de proble-
mes, que deriva del metode del marc logic d’analisi.

Aquest arbre de problemes (quadre 7) permetra establir les relacions causa/efecte, i
identificar clarament quines sén les problematiques nuclears de I’organitzacid. Aixi
mateix, també el podra utilitzar per destriar les causes i els efectes de les virtuts de
I’organitzacid.

Causes Causa 1 Causa 2

Elements nuclears Problema/virtut

Efectes Efecte 1 Efecte 2

Quadre 7. Representacio grafica d’un arbre de problemes

Un cop identificats els problemes i les virtuts nuclears, I’equip d’analisi interna podra sintetit-
zar la matriu DAFO que es presentara al/a la directiu/iva ptblic/a en situacié actual.

Cal comentar, tanmateix, que 1’analisi DAFO de situacié hauria de ser completat amb un d’es-
tudi d’evoluci6 futura. Aquest estudi de prognosi és complex i costds, tal i com afirma Calderd
(1996), per pivotar sobre la incertesa del futur: la turbuléncia del context i la impredictibilitat
exacta del comportament dels agents.

& ATENCIO
El/La directiu/iva public/a ha de valorar si la inversié de temps i recursos aporta bene-
ficis a I’hora d’identificar exactament els reptes i les fortaleses internes en situacié actual i la
seva incidéncia futura.
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Podra encarregar aquest tipus d’estudi que hauria de donar com a resultat, com a minim, tres
escenaris d’evolucio:

Negativa.
Mantinguda.

Positiva.

3.4. METODE D’ANALISI EXTERNA: COM | QUI?

L’analisi externa de I’organitzacid, tal i com ja s’ha avancat, identifica les oportunitats i les
amenaces que envolten i afecten 1’organitzacio.

D, ]
E DEFINICIO
5

Lo Les amenaces corresponen a les situacions o als factors desfavorables, actuals o futurs,
que han de ser enfrontats amb la idea de minimitzar danys perque no impedeixin la consecu-
ci6 dels objectius.

Les oportunitats, finalment, sén els factors o possibles canvis de I’entorn que resulten favo-
rables i/o explotables i que poden significar una millora en el nostre posicionament i que, en
definitiva, poden facilitar I’assoliment dels nostres objectius.

Per portar endavant 1’analisi externa de ’organitzacid, es fan necessaries:

La legitimacid: el/la directiu/iva public/a ha d’estar legitimat novament per I’Equip de
Govern. En aquest cas, la legitimitat ha de ser externa i s’ha de materialitzar en el suport
per aconseguir la col-laboraci6 dels agents del sistema/context de I’organitzacid (stake-
holders) i els grups d’interes (shareholders).

La identificacié dels elements clau: el/la directiu/iva public/a ha de destriar els elements
externs d’incidencia clau sobre 1’organitzacié. Aquesta identificacié general dels ele-
ments essencials es pot fonamentar en els resultats dels observatoris socioeconomics del
municipi i en les memories d’execucid, entre altres fonts qualitatives i quantitatives sinte-
tiques. Cal tenir present que 1’accid no va dirigida a tenir un microconeixement de cadas-
cun dels elements d’incideéncia, sind percebre’n les tendeéncies. En aquest cas, també s’es-
ta davant de les delimitacions de 1’analisi establertes per Lindblom (1991): cal focalitzar
els esforcos, per evitar invertir recursos en prospeccions i analisis que no aportaran valor
afegit a I’hora de formular estratégies de futur i invertir temps en intentar analitzar la glo-
balitat de la realitat que mai, per la seva naturalesa canviant, aconseguirem coneixer.

La constitucié de I’equip técnic: arribat a aquest punt, el/la directiu/iva public/a novament
haura de constituir un equip técnic d’analisi, pero, en aquest cas, d’analisi externa. Podra
optar, com en 1’analisi interna, entre constituir un equip d’analisi interna o bé contractar un
equip d’analisi externa.

La identificacié del agents externs clau: finalment, el/la directiu/iva ptblic/a ha
d’identificar els agents externs clau que li permetin obtenir una imatge a gran

escala del marc extern. Aquesta imatge li permetra focalitzar 1’analisi cap a
aquells punts critics. En tot cas, caldra establir els mecanismes de comunicaci6

que facilitin la obtencié de la informaci6 primaria i secundaria: comunicacio a les
associacions, als/a les empresaris/aries, etc.
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3.4.1. VARIABLES D’ANALISI EXTERNA
L’equip d’analisi externa també ha d’abordar el gran interrogant “sobre quins elements s’ha de
focalitzar I’atencié?”. En aquest cas, pero, el llistat de variables ve condicionat per:

L’ambit d’analisi establert a nivell politic: aquesta delimitacié pot provocar que no totes
les variables estiguin presents.

Els factors poden constituir I’objecte d’actuacié de I’organitzacio: en aquest cas, els
factors deixen de ser considerats factors externs estrictament. Per exemple, el desenvolu-
pament urbanistic d’un municipi és fruit, entre altres, de la planificacidé urbanistica reco-
llida en el planejament general de la ciutat dissenyat i desenvolupat per I’ajuntament. En
aquest cas, €s una variable que no és estrictament externa.

Tenint en compte aquestes consideracions, el marc global de la seva analisi queda representat
graficament al quadre 8, 1 s’hi detalla als apartats segiients (Forn i Pascual, 1995).

Marc institucional Territori i urbanisme

Activitat economica
Medi ambient

Social

Quadre 8. Representacio de les variables d’analisi externa

Territori i urbanisme

Aquesta variable externa aporta informacié sobre quines sén les potencialitats derivades de
I’ambit geografic i poblacional, I’accessibilitat i la connectivitat, la mobilitat, la vertebracid
urbana, les infraestructures tecnologiques i el grau de penetracié de les TIC.
Les fonts d’informacio al seu abast son:

Cartografia municipal.

Observatoris socioeconomics municipals.

Instituts estadistics autonomics i estatals.

Enquestes ciutadanes i grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les
proveidors/ores i les associacions.



Diputacio
Barcelona

Cartografia municipal

S’haura de revisar el planejament general per identificar quina és la planificaci6 i classifica-
ci6 del sol del municipi; és a dir, que cal fer en els diferents espais urbans (manteniments, sis-
temes, comunicacions, etc.) aixi com que es pot arribar a fer segons els usos definits.

Aixi mateix, sera necessari revisar el planejament derivat per identificar exactament quina €s
la planificacié i classificacié en un espai urba determinat. Ambdods elements ens permetran
coneixer les limitacions i les possibilitats urbanistiques.

Observatoris socioeconomics municipals

Cal dur a terme la revisid dels observatoris socioeconomics per:
Coneixer la distribucio territorial de la poblaci6 i els seus nuclis de concentracio.
Analitzar el grau de penetracié de les TIC i el nivell d’alfabetitzaci6 digital de la poblacid.
Aquesta informacié sera molt util per avaluar els reptes en la planificaci6 i classificacio del

so0l, i la capacitat del municipi per portar endavant projectes de caire tecnologic adregats a la
ciutadania.

En tot cas, si no es disposa de dades propies del municipi, caldra fer us de les disponibles en
els instituts estadistics autonomics i estatals.

Instituts estadistics autonomics i estatals

S’ha de revisar les dades estadistiques a nivell provincial i autonomic per tal d’establir com-
paratives d’estructura i de creixement poblacional, fluxos migratoris, recursos territorials dis-
ponibles (centres d’assisténcia, escoles, parcs, etc.), mobilitat, i penetracié de les TIC.

En tot cas, si és I’tinica informacié quantitativa disponible, també caldra la revisi6 de les dades
estadistiques autonomiques i estatals a nivell local per analitzar els items definits en la font
precedent.

Enquestes ciutadanes i grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les provei-
dors/ores i les associacions

Convé consultar la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les associacions per tal de
coneixer quina és la seva percepcio sobre els reptes i les potencialitats territorials i urbanistics.

Aquesta informacid, recollida a partir d’enquestes o de grups de treball, permetra a I’equip
congixer quines son les seves expectatives i necessitats.

Medi ambient

Aporta informacié sobre quins son els reptes en materia de contaminacié atmosferica,
luminica 1 acustica, gestid de residus i cicle de I’aigua, consum energetic, i sobre el
patrimoni i els recursos naturals.
Les fonts d’informaci6 al seu abast sén:
Cartografia municipal.
Observatoris mediambientals municipals.
Memoria d’execucid de les empreses de gestié de serveis publics urbans.
Agencies autonomiques especialitzades en medi ambient.

Grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les associacions.
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Cartografia municipal

S’ha de revisar concretament la classificacié del sol per identificar els punts del territori on hi
ha una major concentraci6é d’industria, de comerg i d’hoteleria, i que, per tant, sén fonts de
contaminacié. Aixi mateix, es revisara la classificacio del sol per determinar els espais natu-
rals i els d’interes historic, entre altres. Aquesta informacié permetra avaluar els focus de
contaminacié existents en el municipi.

Observatoris mediambientals municipals

S’haura de revisar les dades relatives als nivells de contaminacié per zones (barris o distric-
tes) a fi de poder avaluar els riscos mediambientals, tant pel que fa al volum com a I"'impacte
sobre la ciutadania. Aquesta informaci6 ha de permetre con¢ixer dades objectives sobre con-
taminacio i aixi identificar els reptes que cal assumir en el territori per controlar i gestionar les
diferents fonts que la provoquen.

En tot cas, si no es disposa de dades propies del municipi, caldra fer us de les disponibles en
els instituts estadistics autonomics i estatals.
Memoria d’execucié de les empreses de gestio de serveis publics urbans

S’haura de revisar les dades d’avaluacié del manteniment dels serveis publics per avaluar els
resultats i els impactes assolits, és a dir, si hi ha incidéncies destacables, on es concentren,
quins mitjans s’ha emprat, etc.

ATENCIO

Aquesta informacié ha de servir per avaluar els reptes en la prestacié de serveis urbans a
la ciutadania.

Agencies autonomiques especialitzades en medi ambient

Caldra realitzar la revisié de les dades estadistiques en I’ambit autonomic per tal d’establir
comparatives entre nivells de contaminacid.

En tot cas, si és I’tnica informacié quantitativa disponible, també s’haura de revisar les dades
estadistiques autonomiques a nivell local per analitzar els items definits en la font precedent.

Grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les associacions

Sera convenient recollir la percepcid de la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i
les associacions sobre els sistemes de gestié de serveis urbans aixi com dels de control de
contaminacio.

Social

Aporta informacié sobre la poblacié i la seva evolucid, educacid, cohesié social,
esports i cultura, i associacionisme i participacié ciutadana.

Les fonts d’informaci6 al seu abast son:
Observatoris sociodemografics municipals.
Memoria d’execuci6 dels ambits municipals d’atencié a les persones.
Agencies autonomiques especialitzades en els serveis personals.
Grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les associacions.
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Observatoris sociodemografics municipals

S’hauran de revisar els observatoris socioeconomics per congixer en |’estructura i creixement
poblacional, els fluxos migratoris, 1’estructura de les llars, els nivells d’instrucci6 i de forma-
cid de la poblacid, el grau d’afiliacid a associacions i entitats ciutadanes, la demanda cultural
i esportiva, i ’accés a I’habitatge, entre d’altres.

ATENCIO

Aquests elements han de permetre a I’equip coneixer quin és el teixit social del territori, quins
son els reptes derivats d’aquesta estructura, del seu creixement, quines son les demandes socials més
importants i quines son les seves necessitats.

En tot cas, cal destacar que 1’analisi en profunditat de cadascuna de les politiques socials, per la
seva complexitat, requerira la creacié d’una bateria d’indicadors socials especifics (per exemple,
necessitats de dependeéncia social, maltractaments, etc.) que s’escapen del marc d’aquest punt.

Memoria d’execucié dels ambits municipals d’atencié a les persones

Sera necessari revisar les memories relatives a les politiques socials (serveis socials, habitat-
ge, esports, dona, cultura, etc.) per identificar les principals problematiques manifestades per
la poblacid.

Cal destacar en aquest apartat la importancia de les memories ja que actualment algunes de
les necessitats socials no tenen definits indicadors precisos, objectius i univocs, i fer aproxi-
macions a partir de ’accié desenvolupada efectivament per I’ajuntament.

Agencies autonomiques especialitzades en els serveis personals

Convindra fer la revisi6 de les dades recollides per les agéncies autonomiques especialitzades en
cadascuna de les politiques sectorials de caire social per tal d’obtenir dades comparatives, i
extreure conclusions, aproximades, de la incidencia de les politiques socials municipals en el
territori.

Grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les associacions

S’haura de detectar la percepci6 la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les asso-
ciacions sobre les politiques socials desenvolupades en el municipi.

Activitat econdmica

Aporta informacio sobre el mercat de treball, la renda, I’evolucid de I’activitat econo-
mica, I’estructura sectorial, i la dimensi6 del teixit empresarial.
Les fonts d’informacio al seu abast sén:
Observatoris sociodemografics municipals.
Memoria d’execucié dels ambits municipals de promocié economica i ocupacio.
Agencies autonomiques especialitzades en promocié econdmica i ocupacio.

Grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les asso-
ciacions.
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Observatoris sociodemografics municipals

S’ha de revisar els observatoris socioeconomics per coneixer dades sobre la renda per capita,
el mercat de treball (atur i contractacid) i I’estructura de I’activitat economica i la seva evolu-
cid (estructura sectorial, afiliaci6 a la Seguretat Social, etc.).

ATENCIO

Tota aquesta informacié ha de servir per obtenir una imatge de la situacié actual del creixement
i desenvolupament econdmic del territori, i per tant, dels reptes que se li presenten per mantenir-se o
seguir creixent.

Memoria d’execucié dels ambits municipals de promocié economica i d’ocupacio

Cal revisar les memories relatives a les politiques de dinamitzacié econdmica i foment de 1’o-
cupacié (formacid, insercid laboral, poligons, etc.) per identificar les principals problemati-
ques manifestades per la poblaci6 i pels/per les empresaris/aries del municipi.

Agencies autonomiques especialitzades en promocié economica i ocupacio

Es fa necessari revisar les dades recollides per les agéncies autonomiques especialitzades en
cadascuna de les politiques sectorials relatives a la dinamitzacié economica i al foment de 1’o-
cupacié per tal d’obtenir dades comparatives, i extreure conclusions, aproximades, de la inci-
dencia de les politiques de promocié economica municipals en el territori.

Grups de treball amb la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les associacions

S’ha de recollir la percepci6 de la ciutadania, la clientela, els/les proveidors/ores i les associa-
cions entorn de les politiques relatives a la dinamitzacié economica i al foment de I’ocupaci6
desenvolupades en el municipi.

Marc institucional

Aporta informacié sobre el marc legislatiu aplicable a 1’organitzacid, les noves obli-
gacions vers a les administracions de major nivell, les possibilitats de finangcament
i 'obtencié de subvencions, suport técnic o operatiu, i col-laboracié6 amb entitats
publiques i privades.

La font d’informacié sén les comunicacions oficials dels organismes publics. En
aquest sentit, s’ha de revisar els diaris oficials, ja siguin:

Provincials.

Autonomics.

Estatals.

Europeus.

Aquesta revisio servira per identificar les prescripcions legals que s6n d’aplicacié a I’organit-
zaci6 aixi com oportunitats de suport tecnic i subvencié economica.

Aquesta informacié ha de permetre identificar oportunitats per a I’ajuntament.
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Comparacié amb altres organitzacions i territoris

Finalment, s’ha d’observar un element transversal a totes les variables: la comparacié
amb altres organitzacions i territoris.

La comparacié ha de permetre aportar dades de referéncia per tal d’avaluar la inciden-
cia de cadascuna d’aquestes variables en I’organitzacié i el territori objecte d’estudi.

3.4.2. ELS CRITERIS D’ANALISI | DE CATEGORITZACIO

Aixi doncs, I’equip d’analisi externa es troba novament davant el repte d’ordenar la
informacid per tal que faciliti la definicié d’estratégies i la presa de decisions al/a
la directiu/iva public/a.

Per desenvolupar-ho, I’equip extern pot emprar un arbre de problemes per identifi-
car els problemes i les virtuts nuclears davant de les que s’enfronta I’organitzacié. Cal comen-
tar que aquesta analisi ha de permetre respondre sis preguntes basiques:

Quines sén les principals limitacions urbanistiques?

Quins, els riscos mediambientals fonamentals?

Quines, les necessitats socials basiques?

Quines, les potencialitats essencials del teixit econdmic?

De quins suports externs es disposa per assolir la missié i la visié que s ha definit?

Quin sén els punts forts del territori?

@ ATENCIO

Aquestes preguntes sintetitzen els cinc aspectes clau que el/la directiu/iva public/a ha de tenir
clars per poder portar endavant la missié i la visié definides, per definir I'estratégia municipal que cal
sequir.

Convé esmentar que, com en el cas de 1’analisi dels factors interns, el/la directiu/iva public/a
podra complementar aquesta analisi de situacid actual amb una de futur (prognosi) en que es
definira, com a minim, tres escenaris d’evolucio:

Negativa.
Mantinguda.
Positiva.
En aquest cas, la prognosi ha d’analitzar el ventall més ampli de possibilitats, ja que els limits

del context i la seva variabilitat sén molt grans. En tot cas, el/la directiu/iva public/a haura de
valorar el cost-benefici d’aquesta prognosi.

®
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4. LA PARTICIPACIO INTERNA | EXTERNA

La participacié és un element transversal a tota la metodologia de 1’analisi estrategica; és per
aquest motiu que es tracta en un punt a part.

& ATENCIO
Com s’apuntava al comengament, una analisi i planificacio estratégiques eficaces requereixen

comptar amb totes les visions que permetin enriquir les fases de la seva elaboracid, recordant la impor-
tancia de I’'aproximacié sistematica i holistica de I'analisi.

)

La participacié dels/de les empleats/ades publics i publiques i de la ciutadania pot
aportar aquest valor afegit, ja que la capacitat diagnostica, la identificaci6 d’alternatives i
la viabilitat d’implementaci6 es veuen enormement enriquides a partir de les seves apor-
tacions. A nivell intern, és cabdal la participacié dels/de les empleats/ades publics i
publiques per tal que sentin com a propia 1’analisi realitzada i que s’impliquin en la
implementaci6 de les estrategies de futur.

A I’hora de portar endavant un procés de participaci6, cal tenir en compte, pero, alguns
factors clau:

Evitar I’escepticisme a [’hora de plantejar-lo i portar-lo endavant. No s’ha de tenir por dels
seus possibles resultats interns i externs (deslegitimitzacid i ingovernabilitat, o ser inefi-
cacos per ajudar a provocar un canvi).

Evitar la incredulitat sobre la involucracié dels/de les empleats/ades ptiblics i ptuibliques i
les persones del municipi, aixi com sobre els seus coneixements i la seva capacitat per dis-
cernir.

Potenciar la participaci6 externa més enlla dels/de les agents (stakeholders) i dels grups
d’interes (shareholders) que sempre participen i estan alineats amb 1’estrategia
marcada fins aleshores.

Difondre i comunicar el procés per assolir el major volum de participacié interna
1 externa possible.

Cal comentar que cada ajuntament i territori compten amb unes especificitats tant
pel que fa a I’organitzaci6 (historia, projectes fallits, etc.), com en I’ambit territorial
i social (inexistencia d’associacions, poblacié amb baixos nivells d’instruccid, etc.),
per la qual cosa haura d’adaptar el procés a les seves caracteristiques.

En tot cas, en general, es compta amb diverses eines operatives per portar endavant
un procés de participacio. Es presenta les més emprades al quadre 9.
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Eines de participacio

Interna Externa
* Entrevistes en profunditat. * Entrevistes.
* Sessions de treball intern. * Enquestes.

¢ Sessions participatives de grup.
» Organs consultius estables.

* Referendums.

* Participacio mitjiangant noves tecnologies.

Quadre 9. Eines de participacié interna i externa

Cadascuna d’elles té limitacions i avantatges, pero inexcusablement han d’anar acom-
panyades:

*  De lideratge i suport politic.

* D’eines i instruments de comunicacié efectiva (simple, clara i entenedora per a
totes les persones participants) i efica¢ (que arribi a tothom).

°  Mecanismes de dinamitzaci6 que facilitin extreure conclusions.

°  Avaluacié dels resultats per comunicar-los als/a les participants.

®
Quins so6n els principals
problemes amb quée et
trobes per fer participar
els/les técnics i tecniques
municipals? Quines, les
eines de participacio
interna que s’adeqlien
més?
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5. ELS REPTES: QUINS SON PRIORITARIS?

Un cop el/la directiu/iva puiblic/a disposa de la matriu DAFO amb els elements nuclears, ha
d’identificar i de prioritzar els reptes als quals s’enfronta I’organitzacid, €s a dir, les debilitats
i les amenaces més rellevants.

& ATENCIO
Es recomana realitzar la identificacio i prioritzacié dels reptes en el marc d’una taula de treball
eminentment directiva.

El seu rol com a directiu/iva li permet definir les possibles estrateégies que cal que I’or-
ganitzacio segueixi, ja que té:

Coneixement de la missid i la visié ’Equip de Govern.

Clars els condicionants que afecten I’organitzacid.

Informacié exhaustiva sobre les limitacions internes de 1’organitzacio.

Per establir la prioritat dels reptes i prendre decisions, el/la directiu/iva public/a té a la
seva disposicié la matriu de prioritzacid.

5.1. LA MATRIU DE PRIORITZACIO

La matriu de prioritzacid, en primer lloc, permet ordenar els reptes segons 1’'impacte i I’esfor¢
que suposa fer-los front. Concretament, el/la directiu/iva public/a valorara:

L’impacte, tant intern i extern d’aquest repte en termes de la definicié politica de valor i
cost public, dels beneficis i costos de la ciutadania, i de viabilitat o d’impossibilitat de
I’organitzaci6 per portar-les endavant internament. Per realitzar aquesta valoracid, s’hau-
ra de revisar principalment la missio i la visié de I’organitzacio.

L’esfor¢ per superar o mantenir-se davant el repte en termes d’inversid de recursos
humans, materials i economics, i de valoracié social. Per realitzar aquesta valoracid, sera
convenient revisar les fortaleses i les oportunitats de les quals es disposa.

La valoracié de cadascun dels reptes podria quedar formalitzada a semblanca del quadre 10,
per exemple.
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Impacte sobre 'organitzacié

i/o la ciutadania

Esfor¢ per I’execucié

» Directe. Fa referéncia a un impacte elevat
en el conjunt de I'organitzacié i sobre la

ciutadania del municipi.

ciutadania del municipi.

* Elevat.

) * Mitja.

» Indirecte. Es tracta d’un impacte mitja en
el conjunt de I'organitzacio i sobre la ciu-
tadania del municipi.

* Nul. En aquest cas, no té gaire impacte
en el conjunt de I'organitzacié ni sobre la

* Baix.

-
D

&

¢ 6

Quadre 10. Taula de prioritzacio

Els resultats obtinguts podrien ser ordenats en un grafic de coordenades impacte-esforg, tal
com es mostra al quadre 11.

- Esforg

+ Impacte
Reptes que cal
Reptes que cal assumir p q ,
B planificar per I'alt
per 'alt impacte sobre .
s . L. impacte sobre
I’organitzacio i la , . o
. . . I'organitzacié i la
ciutadania, i el baix . L
. . ciutadania, i I’alt esforg
esforg que cal invertir. ) .
que cal invertir.
Reptes que cal
Reptes que no tenen desestimar pel baix
efectes sobre impacte sobre
I’organitzacié ni sobre la I’organitzacio i sobre la
ciutadania. ciutadania, i I'alt esforg
que cal invertir.
- Impacte

+ Esforc

Quadre 11. Grafic de coordenades d’impacte i esforg

S

ATENCIO

Els reptes prioritaris seran els que tindran un impacte més elevat i requereixen menys

esforg, per davant dels reptes d’alt impacte que necessiten també una alta inversié de recursos.
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6. LA DEFINICIO D’ESTRATEGIES

Per finalitzar, s’observara en aquest apartat totes aquelles estrateégies que el/la directiu/iva
public/a pot fer servir en la seva planificaci.

6.1. LA CREACIO D’ESTRATEGIES

Un cop s’ha definit els reptes prioritaris, el/la directiu/iva ptblic/a ha d’identificar les estrate-
gies per fer-los front; ha d’establir quins son els ambits més critics per a I’organitzaci6 i als
quals pot fer front amb els recursos amb que compta, tot aixo dins del context ?moment eco-
nomic i social, i politic? en el qual es troba.

Operativament, per construir-les, es disposa de la matriu de definicié d’estratégies, tal i com
s’observa al quadre 12.

Amenaca
(reptes externs)

Oportunitat

Fortaleses Estratégies de potenciacio Estratégies defensives

(,e&f;'g"i',ﬁ?;fns) Estrategies de reorientacio Estrategies de supervivencia

Quadre 12. Matriu de definicid d’estratégies

Aquesta eina permet reflexionar sobre les interseccions entre les fortaleses, debilitats, oportu-
nitats i amenaces, i aixi descriure les estrategies.

& ATENCIO

Cal tenir present que, per fer efectiu i eficag aquest procés, el/la directiu/iva public/a s’hauria
de centrar en els problemes (debilitats-amenaces) identificats com a reptes prioritaris, i les virtuts (for-
taleses-oportunitats) nuclears.

En tot cas, a partir de la interseccié dels quatre elements, es construira quatre tipus  Aquesies estrategies t'a-
d’estrategies: judaran a resoldre la

*  De potenciacié dels elements del context intern i extern que es pot potenciar des matriu DAFO de la sessio
de les fortaleses actuals. de taller 4, del “Cas 2.

*  Defensives en un context intern i extern en el qual es té recursos interns per afron-
tar les amenaces.

°  De reorientacié, en un context intern i extern en el qual és possible potenciar
oportunitats, pero calen uns recursos interns que no es té actualment.

*  De supervivéncia, en un context intern i extern en el qual cal afrontar unes ame-
naces, tenint presents unes debilitats internes.

Diagnosi estrategica de la
provincia de Barcelona”.
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En un exemple teoric, com el que s’observa al quadre 13, se n’identifica algunes.

Fortaleses

Debilitats
(reptes interns)

Oportunitat

¢ (O1) Reconeixement i
valoracié molt positiva
de I'ajuntament per
part de totes les
associacions del
municipi.

* (0O2) Alta participacio
en els actes de
participacio
organitzats per part
de la ciutadania
associada del
Mmunicipi.

Amenaca

(reptes externs)

* (A1) Desafeccio de
la ciutadania no
associada vers els
mecanismes de
participacio.

* (A2) Decreixement
de les subvencions
per a processos
de participacio
ciutadana.

* (F1) Interes de tota

I'organitzacio
per impulsar
Processos

de participacio
ciutadana.

* (F2) Equip de

professionals
especialitzat
en processos
de participacio
ciutadana.

* (F1-01i02)
Col-laborar amb les
associacions del
municipi per impulsar
i executar processos
de participacio
ciutadana.

* F2-01i 02) Enfortir
els llagos de
comunicacio amb les
associacions del
municipi.

* (F1-A2) Destinar
recursos propis
de cada ambit de
I'organitzacié per
impulsar els
processos de
participacio
ciutadana.

* (F2-A1) Reflexionar
sobre les causes
i les accions que cal
endegar.

* (D1) Sobrecarrega

de 'equip huma
dedicat a la
participacio
ciutadana.

* (D2) Febles

mecanismes

de coordinacié
per desenvolupar
processos

de participacio
ciutadana.

° (D1-01102) (F1-O1 i
02) Col-laborar amb
les associacions del
municipi per impulsar
i executar processos
de participacio
ciutadana.

* (D2-0O1 i O2) Impulsar
els processos de
participacioé ciutadana
de caire transversal a
I'organitzacio.

° (D1-A2) (D2-A2)
Formar el personal
en processos
de participacio
ciutadana.

Quadre 13. Exemple de matriu de definicié d’estrategies

Com s’hi pot observar, hi ha combinacions que no donen lloc a cap estrategia perque 1’orga-

nitzacié no hi té intereés o no disposa de recursos.

Del conjunt d’estrategies, el/la directiu/iva public/a haura d’escollir aquelles més importants

per a I’organitzacid i les haura de prioritzar.
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oncretament, per obtenir u rioritzacié de les estratégies, s’emprara e iteris de:
Concreta t bt na tzacid de les estrat s,s’ ara els criteris d

° Criticitat de D’estratégia que supera un repte clau en termes d’urgencia territorial,
mediambiental, social, economica o institucional.

°  Viabilitat per assolir ’estratégia en termes de capacitat de I’organitzacié (economica,
material i humana).

*  Oportunitat per assolir I’estrategia amb major facilitat per I’alta possibilitat d’obtenir-ne
recursos economics, suport social, institucional i politic, i la motivacié i participacid
dels/de les professionals publics i publiques.

La valoracid de cadascuna de les estrategies podria quedar formalitzada a semblanca del quadre 14.

Criticitat Viabilitat Oportunitat

Estrategia 1 Ata @ Alta @ Ata @
Estratégia 2 Mitjana Mitjana Mitjana
Estratégia 2 Baixa @ Baixa @ Baixa @
Estrategia...

Quadre 14. Analisi de criticitat, viabilitat i d’oportunitat

Els resultats obtinguts s’hauran de valorar quantitativament, per tal d’ordenar les estrate-
gies. Aixi, s’emprara escales, tal com es mostra al quadre 15.

Criticitat Viabilitat Oportunitat
Alta +3 Alta +3 Alta +6
Mitjana +2 Mitjana +2 Mitjana +4
Baixa +1 Baixa +1 Baixa +2

Quadre 15. Analisi de criticitat, viabilitat i d’oportunitat (puntuacions)

Les estrategies obtindran una maxima puntuacié de 12 i una minima de 4; el/la directiu/iva
public/a les ordenara de major a menor puntuacid per obtenir un llistat sintetic d’aquelles que
caldra impulsar efectivament.

& ATENCIO
La prioritzacié de les estrategies més adequades, i fins i tot la seva propia elaboracio, augmen-
ta en valor si és revisada per la ciutadania que les fa seves i les reconeix com a propies. Un mecanis-
me operatiu per facilitar la seva participacié seria a través de tallers on s’elaborés la matriu de definicid
d’estrategies.

Les estrategies amb major puntuacio inspiraran 1’objectiu central i les linies estrategiques.
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6.2. L’OBJECTIU GENERAL | LES LIiNIES ESTRATEGIQUES

Un cop el/la directiu/iva public/a té definides les estrategies, ha de concretar 1’objec-
tiu central que sera I’espina dorsal del pla estrategic que es va comengar a entreveure
des del moment en que s’inicia 1’analisi estratégica.

CITA

Segons Forn i Pascual (1995), I’objectiu general es defineix com: (...) “Sintesi
il-lusionadora de I’escenari escollit (...) descriu de manera pura les tendencies, el grau de rea-
litzaci6 d’aquestes en I’horitz6 temporal del pla i les estrategies internes dels agents econo-
mics, socials i institucionals”.

Aquest objectiu ha d’evitar la generalitzacio, de garantir la claredat per ésser transmes facil-
ment i comprés, inspirant-se en les estrategies més critiques, més viables i més oportunes.

Per exemple, la ciutat de Rubi va definir com a objectiu central del seu pla estra-
tegic: (...) “Fer de Rubf{ una ciutat industrialment moderna, amb una qualificada
i diversificada activitat terciaria, sostenible i de gran atractiu per als ciutadans,
que potencii la seva identificacid, d’acord amb el seu paper emergent en el marc
metropolita”.

CITA

A partir de I’objectiu general s’ha d’establir les linies estrategiques que, segons Forn i
Pascual (1995), sén “(...) Els factors fonamentals per aconseguir la realitzacié de I’objectiu
central”.

Les linies estrategiques, per tant, també s’inspiren en les estrategies definides i son fruit de la
seva agregacié per ambits de treball.

Continuant amb I’exemple anterior, la ciutat de Rubi va definir sis linies estratégiques a partir
de la definici6 de les estrategies de futur més adequades a la seva organitzaci6 i al seu context:

“(...) Linia 1: Rubi, ciutat integrada activament en les dinamiques de la regié metro-
politana.

Linia 2: desenvolupament d’un teixit economic equilibrat i modern, que ajudi a
vertebrar la ciutat.

Linia 3: millora de la qualitat urbana i mediambiental de Rubf.
Linia 4: augmentar el nivell formatiu de la poblacié per sobre dels nivells
mitjans de la regié metropolitana.

Linia 5: aconseguir una vertebracié social més gran, assentada en la iden-
tificaci6 de la poblacié amb la ciutat i en el dinamisme social i cultural de
Rubi.

Linia 6: millora de la imatge de Rubi que permeti una projeccié més gran
del municipi”.
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6.3. DESCRIPCIO DELS OBJECTIUS ESTRATEGICS

Un cop definit 1’objectiu central i les linies estrategiques, cal elaborar els objectius per a
cadascuna.

CITA

Aquests, tal com s’identifica als Documents de Prospectiva i Estratégia (2002), son:
“(...) els canvis necessaris o els resultats que cal aconseguir per dur a terme 1’objectiu central
i fonamentar la visid estrateégica d’una institucid, i les grans declaracions d’intencions que
requereixen una accid coordinada o col-laboraci6 de més d’una institucié i que assenyalen
direccions de desenvolupament futures”.

Operativament, 1’organitzacié haura de formular els objectius estratégics, seguint les segiients
recomanacions:

Hi haura tants objectius estrateégics per linia com sigui necessari per portar-la endavant;
les estrategies incompletes son el punt de partida de noves debilitats.

Els objectius han de ser:

— Valids: adequats a les finalitats generals.

— Simples: facils d’entendre i de formular.

— Assolibles: en funcié de 1’experiencia.

— Reptadors: que representin un progrés.

— Acceptables: per la ciutadania i I’organitzacio6.

Els objectius han de ser, en la mesura del possible, mesurables (quantificats en magnitud)
1 periodificats (quantificables en el temps).

Els objectius han de cobrir de tres a cinc anys en endavant.

Tenint tot aixo en compte, el/la directiu/iva public/a, a partir de les estrategies definides i que
inspiren tant 1’objectiu general com els estrategics, formulara operativament les finalitats
—en la mesura del possible de forma temporalitzada i quantificada—.

Per exemple, els objectius estrategics que podriem formular amb les estrateégies elaborades en
el punt precedent, sén els segiients:

Col-laborar amb les associacions del municipi per impulsar i executar processos
de participaci6 ciutadana en el territori en els proxims tres anys.

Enfortir els llacos de comunicacié amb les associacions del municipi creant organs
de coordinaci6 estable en els proxims tres anys.
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6.4. CATEGORITZACIO DELS OBJECTIUS ESTRATEGICS

Un cop definits els objectius, cal categoritzar-los per tal que, posteriorment, es puguin
emprar com a estandards de valoracid.

Els objectius, se’ls organitzara segons la segiient classificacié (Lépez Camps i Gadea,
2001):

* Resultats/impacte: adrecats a provocar un canvi en el territori, el medi ambient,
I’ambit social i I’activitat economica.

e Estructura: cap a I’optimitzaci6 dels recursos disponibles, interns a ’organitzacid.

*  Procés: adregats a incidir sobre la seqiiencia d’accions, els sistemes de coordina-
ci6 i col-laboracio, i les activitats realitzades per 1’organitzacio i que impacten en el territori,
el medi ambient, I’ambit social i I’activitat economica.

Seguint amb I’exemple anterior, els objectius elaborats correspondrien a objectius de procés,
ja que estan relacionats amb accions que permetran un canvi en la societat. Alguns d’aquests
objectius de procés podrien ser:

Col-laborar amb les associacions del municipi per impulsar i executar processos de parti-
cipaci6 ciutadana en el territori en els proxims tres anys.

Enfortir els llacos de comunicacié amb les associacions del municipi creant organs de
coordinacié estable en els proxims tres anys.

Un cop en aquest punt, el/la directiu/iva public/a té el resultat tangible de 1’esfor¢
invertit per realitzar 1’analisi estrategica de la seva organitzacid i del context en que es
mou; disposa del primer esbés del pla estratégic.

®
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Lanalisi estrategica és un recurs potent del qual disposen els/les directius/ives publics i publiques per conver-
tir la seva organitzacié en excel-lent maximitzant el valor ptblic, minimitzant els costos, i prestant serveis
d’alta qualitat.

Aquest plantejament del metode d’estudi de la seva organitzaci6 ha d’abordar tant la vessant interna com I’ex-
terna, procurant un enfocament holistic que permeti avangar-se als reptes del futur formulant estrategies de
potenciacié de les capacitats internes i les oportunitats externes, estrategies de defensa vers les amenaces
externes, posant en moviment tot I’aparell intern de 1’organitzacid, aixi com reorientar la seva estrategia
davant de les debilitats internes aprofitant les oportunitats externes.

Al llarg d’aquestes pagines s’ha intentat recollir els elements conceptuals que poden ajudar el/la directiu/iva
public/a en aquest procés, que es sintetitza al quadre 16.

CITA

En tot cas, tal i com enuncia Bruce Henderson, fundador de Boston Consulting Grup, I'analisi ha de permetre i
d’integrar:

“Una massa critica de coneixements relacionats amb el procés competitiu.
L’habilitat per integrar aquests coneixements i comprendre les relacions de causa-efecte.
Imaginacio per preveure accions alternatives i logica per analitzar les seves conseqiiéncies.

Disponibilitat de recursos, més enlla de les necessitats actuals, per invertir en possibilitats de futur”.

Que pot passar?

Prospectiva
Com ho faré? .
e . Qué puc fer?
Planificacié L.
L. Valoracio
estratégica
Queé faré?
Decisio

Quadre 16. Procés de I'analisi estrategica
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Glossari

Amenaces

Situacions o factors desfavorables, actuals o futurs,
que han de ser enfrontats amb la idea de minimitzar
danys i de gestionar perque no impedeixin la consecu-
ci6 dels objectius.

Analisi estrategica

Procés mitjancant el qual els liders d’una organitzacio
identifiquen, recerquen i analitzen la informacio clau per
definir la seva estrategia de futur.

Arbre de problemes

Eina d’analisi que permet establir les relacions causa-
efecte i identificar clarament quines sén les problema-
tiques nuclears.

Debilitats

Limitacions internes de I'ambit organitzatiu i que el
situen en una posicid desfavorable o de vulnerabilitat
en relacié amb I'entorn.

Factors externs
Oportunitats i amenaces externes que envolten i afec-
ten I’ambit organitzatiu.

Factors interns
Debilitats i fortaleses de I'ambit organitzatiu a I'hora
d’enfrontar-se als elements critics externs.

Fortaleses

Aspectes favorables de I'ambit organitzatiu, que el
posicionen en condicions de respondre de manera efi-
cac¢ davant d’'una oportunitat 0 una amenaca externa.

Matriu DAFO

Eina d’analisi de debilitats, amenaces, de fortaleses i
d’oportunitats que permet posar en relacio els factors
externs que afecten el seu ambit organitzatiu, i la seva
capacitat de resposta davant dels reptes i de les opor-
tunitats plantejades, per tal de valorar la utilitat de les
forces i els handicaps derivats de les debilitats respec-
te als elements critics que envolten i a que s’enfronta
I'organitzacio.

Matriu de prioritzacio
Eina d’analisi que permet ordenar els reptes segons
criteris d’impacte i esforg.

Missid

Declaracié dels principis d’'una organitzacio. Estableix
el marc del desenvolupament estrategic aixi com els
serveis 0 productes que cal oferir per assolir-los.

Objectiu operatiu

Expressié valida, simple, assolible, reptadora, accepta-
ble i quantificada dels resultats que I'organitzacio pre-
tén aconseguir en un temps determinat.

Oportunitats

Factors o possibles canvis de I'entorn que resulten
favorables /0 explotables i que poden significar una
millora en el nostre posicionament i que, en definitiva,
poden facilitar I'assoliment dels nostres objectius.

Programa d’Actuacié Municipal

Planificacid quadriennal de I'ajuntament d’acord amb
el programa electoral de I'Equip de Govern i Pla
Estrategic.

Sistema

Conjunt organitzat d’ambits i agents interactuants i
interdependents, que es relacionen formant un tot uni-
tari i complex per assolir un objectiu general, que reben
unes entrades (d’informacio, de recursos, demandes,
etc.), executen processos, presten serveis, i impacten
sobre I'espai (ciutadania, clientela, proveidors/ores, etc.)
en que es desenvolupen.

Visio
Declaracié d’alld que es vol aconseguir i quin és el
futur desitjat per I'organitzacio.
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BURGWAL, G.; CUELLAR, J.C. (1999) Planificacién estratégica y operativa aplicada a gobiernos locales.
Quito: Ediciones Abya Yala.

Manual de planificacié estrategica i operativa amb elevada vocaci6 practica que, elaborat amb el suport del
Servei Holandes de Cooperacié al Desenvolupament (SNV), té 1’objectiu d’esdevenir una eina de suport ttil
als carrecs directius de governs locals de paisos en vies de desenvolupament, encara que €és plenament exten-
sible a qualsevol administracié local.

En ell, s’hi explica de forma detallada i pautada perque serveix la planificacié i com cal dur-la a terme. I, entre
altres, detalla amb molta claredat i de manera divulgativa el procés d’analisi, aportant eines i metodologia en
relacié amb el diagnostic participatiu, I’analisi de problemes i com trobar solucions.

GODET, M. (coord.) (2000) “La caja de herramientas de la prospectiva estratégica”, Cuadernos de Lips. Vol.
5. Paris: Institut d’Investigation Prospective et Stratégique.

Quadern que reflexiona, aclareix conceptes i aporta eines metodologiques i consells per poder efectuar una
prospectiva estrategica (capag¢ d’il-luminar I’accid), és a dir, I’analisi estrategica com a font indissociable de
la planificaci6 estrategica.

En aquest sentit, a més de filosofar sobre 1’anticipacio, 1’art de les preguntes, la comprensié dels problemes,
la visi6 a llarg termini i la importancia del procés, exposa i analitza un seguit de técniques d’analisi: tallers de
perspectiva estrategica, metode dels escenaris, arbres de competeéncia, etc.

GRANT, R.M. (1995) Direccion estratégica: conceptos, técnicas y aplicaciones. Madrid: Editorial Civitas.

Llibre amb un objectiu clar: exposar els determinants de 1’eéxit empresarial des de la voluntat de facilitar al
lector un model integral per a la presa de decisions estrategiques. Aquesta finalitat conviu amb una conviccid:
el proposit de I’analisi estrategica no €s donar respostes, sind ajudar a comprendre els problemes, i aixo reque-
reix plantejar les preguntes adequades.

Tot i que aquesta obra té un enfocament eminentment empresarial, conceptualitza ampliament la planifica-
ci6 i I’analisi estrateégica i aporta, a més a més, una interessant explicacié del paper fonamental de 1’analisi
dels recursos i de les capacitats internes de les organitzacions com a fonament ineludible al plantejament de
Destrategia.

LOPEZ CAMPS, J.; GADEA CARRERA, A. (2001) Una nueva administracion publica. Bilbao:
Administracion de la Comunidad Autonoma de Euskadi.

Obra que aposta per un nou tipus d’Administracié Publica: amb més governabilitat, més qualitat dels serveis,
organitzaci6 flexible i adaptable, orientacié al resultat, desenvolupament dels recursos humans, innovacié en
la gesti6 i aprofitament de les noves tecnologies, entre altres.

Tots aquests principis sén desenvolupats per aquest llibre, on posteriorment es tracta els mecanismes que els
han de fer possibles: planificaci6 i direccid estrategica, execucié amb qualitat, el control i I’avaluacid, els indi-
cadors, altres instruments complementaris i les estratégies d’implantacié. Es, doncs, un llibre que ofereix les
claus i els coneixements necessaris per millorar les administracions i acostar-les a les demandes ciutadanes.
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MOORE, M. (1998) Gestion estratégica y creacion de valor en el sector publico. Barcelona: Paidds, Estado
y sociedad.

Aquest llibre €s obra d’un dels membres principals del claustre de professors de la Kennedy School of
Government (KGS) de la Universitat de Harvard. En ell, s hi recull les principals aportacions d’aquesta esco-
la alhora d’incrementar el valor que produeix 1’Administracié Publica en la ciutadania. I aquest valor es
produeix en el com: dialeg comunitari, participacid social i respecte als valors i a les normes democratiques.
Amb aquest pretext, aporta reflexions sobre com mesurar el valor public de les actuacions i com avaluar
programes.

El llibre, que conté diversos casos practics i il-lustratius, també presenta diferents esquemes de diagnostic per
guiar els/les gestors/ores en 1’analisi del context i identifica tipus d’intervencions possibles per explotar el con-
text politic i organitzatiu a fi de crear valor public.
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BURGWAL, G.; CUELLAR, J.C. (1999) Planificacion estratégica y operativa aplicada a gobiernos locales.
Quito: Ediciones Abya Yala.

CALDERO, A. (1996) Apuntes sobre planificacion estratégica piiblica. Barcelona: IDEC (material de treball).

DE BONO, E. (1985) Six Thinking Hats: An Essential Approach to Business Management. Nova York: Little,
Brown, & Company.

DOCUMENTS DE PROSPECTIVA I ESTRATEGIA (2002) Guia sobre el desenvolupament estratégic a
Catalunya. Vol. 1. Barcelona: Observatori de Desenvolupament Economic de Catalunya.

FONT, J.; BLANCO,I. (2003) “Polis, la ciutat participativa. Participar en els municipis: qui, com i per que?”.
Papers de participacio ciutadana. Vol. 9. Barcelona: Diputaci6 de Barcelona. Disponible a:
http://www.diba.es/participacio/fitxers/publicacions_papers/09papers.pdf.

FORN, M.; PASCUAL, JM. (1995) La planificacio estratégica territorial: aplicacio als municipis.
Barcelona: Diputacié de Barcelona.

GODET, M. (coord.) (2000) “La caja de herramientas de la prospectiva estratégica”, Cuadernos de Lips. Vol.
5. Paris: Institut d’Investigation Prospective et Stratégique.

GRANT, R.M. (1995) Direccion estratégica: conceptos, técnicas y aplicaciones. Madrid: Editorial Civitas.
LINDBLOM, C. (1991) El proceso de elaboracion de politicas publicas. Madrid: INAP.

LOPEZ CAMPS, J.; GADEA CARRERA, A. (2001) Una nueva administracion publica. Bilbao:
Administracion de la Comunidad Auténoma de Euskadi.

MARTI, J. (2006) “Eines per a la participacié ciutadana. Técniques participatives per al debat grupal”. Vol.
17. Barcelona: Diputacié de Barcelona.

MARTI, J.; REBOLLO, O. (2006) “Eines per a la participacié ciutadana. Participacié ciutadana: bases, méto-
des i tecniques” (versié actualitzada). Vol.19. Barcelona: Diputacié de Barcelona.

MINTZBERG, H. (1994) “The Rise and Fall of Strategic Planning”, Nova York: Harvard Business Review.
Gener-febrer, pagines 107-114.

MOORE, M. (1998) Gestion estratégica y creacion de valor en el sector publico. Barcelona: Paidds, Estado
y sociedad.

PORTER, M. (1982) Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de sectores industriales y de la compe-
tencia. Mexic: CECSA.

PUIG, T.; RUBIO, L.; SERRA, A. “El marketing, el marketing de servicios y la gestién publica” a VV. AA.
(1999) ;De burocratas a gerentes? Washington: Banco Iberoamericano del desarrollo.

SENGE, P. (2005) La Quinta Disciplina. Buenos Aires: Granica.

VV. AA. (1997) El establecimiento de objetivos y la medicion de resultados en el ambito publico: guia, fun-
damentos técnicos y aplicacion. Madrid: Intervencion General de la Administracion del Estado.

—(2002) Planificant: propostes metodologiques d’elaboracio de plans d’igualtat locals. Barcelona:
Diputaci6 de Barcelona.
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Eines per a la participacié ciutadana. Participacié ciutadana: bases, metodes i tecniques. Diputacié de
Barcelona. Xarxa de municipis

http://'www.diba.es/participacio/fitxers/publicacions papers/Papers19.pdf

Pla de qualitat de serveis socials. Ajuntament de Reus. Benestar. Serveis Socials

http://www.reus.cat/ip/upload/doc/benestar/MvaLeNvUmA.pdf
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S’incorpora en aquest apartat algunes de les técniques de creativitat i participacid
més utilitzades, que poden servir al/a la directiu/iva public/a en I’elaboracié de I’a-
nalisi estrategica.

PLUJA D'IDEES

Es la técnica més coneguda per generar idees. Va ser desenvolupada per Alex
Osborn (especialista en creativitat i publicitat) en els anys 30 i publicada el 1963
en el llibre Applied Imagination. Es la base sobre la qual es sosté la majoria de la
resta de les técniques.

El brainstorming, també anomenat pluja d'idees, remoli de cervells, etc. és una técnica eminentment grupal
per a la generacid d'idees.

Com?

Es necessita:

Materials de treball: sala, cadires per al grup, pissarra gran o quadern de notes per apuntar-hi les idees, gra-
vadora (opcional), rellotge.

Participants: facilitador/a o coordinador/a (dinamitza el procés), secretari/aria (apunta les idees), membres
del grup.
Etapes del procés

Les diferents etapes es presenten a continuacio.

Escalfament

Es tracta de I’exercitacié del grup per a un millor funcionament col-lectiu. Per exemple: dir objectes que val-
guin menys de 10 euros, anomenar totes les coses toves que se'ns ocorrin...

Generaci6 d'idees
S'estableix un nombre d'idees al qual volem arribar i es marca el temps durant el qual anem a treballar.

Es important respectar les quatre regles fonamentals que s'esmenta a continuacio:
Tota critica esta prohibida.
Tota idea és benvinguda.
S’ha de proporcionar tantes idees com sigui possible.
El desenvolupament i I’associacié de les idees és desitjable.

Els participants diuen tot alldo que se'ls passi pel cap d'acord al problema plantejat i guardant les regles
anteriors.
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EXEMPLE

Pregunta: “Qué podem fer per millorar els problemes del transit urba?”

Respostes: Cremar els cotxes, viure al camp, restringir els dies de circulacié, augmentar moltissim el preu dels cotxes,
incrementar moltissim el preu de la gasolina, anar en bicicleta, anar a peu, no sortir de casa, viure tots en la mateixa
casa, treballar i viure al mateix edifici, penalitzar I'Us del cotxe, punxar totes les rodes...

Treball amb les idees
Les idees existents poden millorar mitjancant l'aplicacié d'una llista de control; també es pot afegir-ne altres.

Osborn recomana I'ds de preguntes com les que es presenta a I’exemple segiient.

EXEMPLE

Idea: No sortir de casa.
Aplicar d'una altra manera? Com viure sense sortir del cotxe?
Modificar? Com sortir de casa sense fer servir el cotxe?
Ampliar? Com estar sempre fora de casa sense cotxe?
Reduir? Com sortir del cotxe només un cop/setmana?
Substituir? Com saber que els altres no treuen el cotxe?
Reorganitzar? Com treballar i viure sense cotxe?
Invertir? Com viure sempre en un cotxe?

Combinar? Com fer servir un cotxe diversos desconeguts?

Després d'aquestes etapes, es pot utilitzar les segiients técniques per variar la forma de treballar:
El treball del grup és complementat i/o substituit per I’individual o per contactes intergrupals.
La comunicacié verbal és complementada i/o canviada per comunicaci6 escrita.
La reunid d'idees sense valoracio és interrompuda per fases de valoracio.
El comengament sense idees ja existents és modificat mitjancant un inici amb un "banc d'idees”.
La reunié constructiva d'estimuls és complementada per una compilacié destructiva de desavantatges.
La integracié espontania d'idees pot ser complementada i/o substituida per una integracid successiva.

La llista de control pot ser complementada i/o canviada per estimuls visuals.

Avaluacio

Després de la generacio d'idees, el grup estableix els criteris amb els quals avaluara les idees.
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EXEMPLE

Rendibilitat de la idea, grau de factibilitat, grau d'extensié de la idea...

BRAINWRITING
Es tracta d’una variant del brainstorming o pluja d'idees, que es fa per escrit.

El brainwriting presenta les caracteristiques segiients:
Es produeix una quantitat sorprenent d'idees.
Es itil per a les persones amb dificultats per parlar en public.
Combina la generaci6 d'idees individual amb la grupal.
Es pot fer a distancia (correu electronic, etc.).

Es tracta d’una variant amena per a equips que realitzen brainstorming convencional de manera regular.

Com?

Pot realitzar-se una vegada s’ha definit l'objecte creatiu i, generalment, abans que s'hagi comencat a gene-
rar idees. També es pot usar per aprofundir en idees sobre un subobjectiu creatiu sorgit en un brainstorming.

El grup es situa en cercle amb un paper en blanc per persona. Es déna un temps perqueé cada membre escri-
gui individualment les idees que se li ocorrin (n'hi ha prou amb dos minuts i tres o quatre idees).

A la indicacié de qui dinamitza, es canvien alhora tots els papers (per exemple, tots al membre de l'esquerra.
D’aquesta manera a tothom li arriben idees que va escriure la persona anterior).

Es llegeix en veu baixa les idees que va escriure el/la company/a i se n’escriu de noves (inspirades o no en les
seves). Cada vegada els fulls van i vénen amb més idees i es va ampliant cada vegada una mica més el temps.

En una altra variant, cada persona va deixant al centre cap per avall els papers de les seves idees i agafant-ne
altres del munt.

& ATENCIO
Després de diverses rondes es llegeix en veu alta totes les idees que han sorgit i es van envoltant amb un cercle
les que més agradin al grup.

L'ART DE PREGUNTAR

Alex Osborn, expert en creativitat i creador del brainstorming, afirmava que “la pregunta és la més creativa
de les conductes humanes”. Osborn va desenvolupar una serie de preguntes per al brainstorming que pot ser
aplicada en l'exploraci6 del problema.
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& ATENCIO
Aquest és un conjunt fonamental de preguntes que es fa servir per formular en el problema tots els enfocaments
que siguin possibles i, aixi, obrir la perspectiva que es té del problema. També soén utils per a la percepcié de nous usos,
noves aplicacions o possibilitats d'un producte o servei.

La llista de control de preguntes és la segiient:
Quan? Quina mena de? Amb que?
Per que? Quins? En que?
Que? Per quin? Sobre que?
Per mitja de queé? Amb qui? De que?
Quina mena de? D'on? Cap a on?
Per que? Per quina causa? Per quant de temps?
A qui? De qui? Més?
Per a qui? Com? Més sovint?
Qui? En quina mesura? Menys?
Tots? Quant?
No tots? A quina distancia? Per que?
Important? On? D'on?
Una altra vegada? En quin altre lloc? Més dificil?

Quantes vegades?

Com?

Es possible plantejar preguntes com les de 1’exemple.

EXEMPLE

La motivacioé dels/de les treballadors/ores. Com incrementar-la? Les preguntes que cal plantejar poden ser:
Quan estan motivats/ades els/les treballadors/ores?
Per qué augmenta la seva motivacio?
Per quant de temps estan motivats/ades?
Amb qui incrementen la motivacié?
Tots/totes es motiven?

Per mitja de qué es motiven?

Després del plantejament d'aquestes preguntes i de les seves respostes corresponents, la visié del problema és
més oberta. Es disposa de més perspectives per abordar-lo i passar a l'etapa de generaci6 d'idees.
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MAPES MENTALS

Es una técnica creada per Tony Buzan, investigador en el camp de la intel-ligéncia i president de la Brain
Foundation.

& ATENCIO
La importancia dels mapes mentals és que sén una expressié d'una forma de pensament: el pensament irradiant.
El mapa mental és una tecnica grafica que permet accedir al potencial del cervell.

Es tracta d’una tecnica d’usos multiples. La seva aplicaci6 principal en el procés creatiu €s 1'exploracié del
problema i la generaci6 d'idees. En 1'exploracié del problema, és recomanable el seu ts per tenir-ne diferents
perspectives.

Com?

Per a la seva elaboraci6 es segueix els passos segiients:
Es pren un full de paper, gran o petit, segons sigui un mapa grupal o individual.
El problema o I’assumpte més important s'escriu amb una paraula o es dibuixa al centre del full.
Els principals temes relacionats amb el problema irradien de la imatge central de forma ramificada.

D'aquests temes, en parteixen imatges o paraules clau que es traga sobre linies obertes, sense pensar, de
forma automatica, pero clara.

Les ramificacions formen una estructura nodal.

Els mapes mentals es poden millorar i enriquir amb colors, imatges, codis i dimensions que els afegeixen inte-
reés, bellesa i individualitat.

SIS BARRETS PER PENSAR

Es una técnica creada per Edward De Bono, una eina de comunicaci utilitzada en
tot el mon per facilitar la resolucié o l'analisi de problemes des de diferents punts
de vista o perspectives.

L'autor proposa un metode que permet pensar de manera més eficac. Els sis barrets
representen sis maneres de pensar i han de ser considerats com a adreces de pensa-
ment més que com etiquetes per al pensament, és a dir, que els barrets s'utilitzen
proactivament i no reactivament.
Els beneficis derivats de 1'is d'aquesta teécnica sén tres:

Fomenta el pensament paral-lel.

Fomenta el pensament en tota la seva amplitud.

Separa l'ego de I'acompliment.

Com?

De Bono proposa sis colors de barrets que representen les sis direccions del pensament que s’ha d'emprar a
I'hora d'enfrontar-se a un problema.
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El metode és senzill: hi ha sis barrets imaginaris que cadascun dels/de les participants pot posar-se i treure’s
per indicar el tipus de pensament que esta utilitzant, tenint sempre en compte que l'accié de posar-se i treure-
's el barret és essencial.

Quan la tecnica és emprada en grup, els/les participants han de fer servir el mateix barret alhora.

Els sis estils de pensament representats per cada barret sén:

Barret blanc: amb aquest pensament un s’ha de centrar en les dades disponibles. Veure la informacié que
té i aprendre d'ella.

Barret vermell: amb ell s’observa els problemes utilitzant la intuicid, els sentiments i les emocions. El/la
participant exposa els seus sentiments sense haver de justificar-los.

Barret negre: fent ts d'aquest barret, es posara en marxa el pensament del judici i la cautela, manifestant
els aspectes negatius del tema tractat.

Barret groc: amb aquest barret es pensara positivament; ajudara a veure per qué alguna cosa va a funcio-
nar i per que oferira beneficis.

Barret verd: aquest és el barret de la creativitat. Algunes de les técniques existents per desenvolupar la
creativitat poden ser utilitzades en aquest moment.

Barret blau: és el capell del control i de la gesti6 del procés del pensament. Amb ell es resumeix el que
s'ha dit i s'arriba a les conclusions.

Aquesta técnica pot ser utilitzada individualment o en grup i I'ordre de col-locacié dels barrets pot ser diferent
a I’exposat.

METAPLAN

Metaplan és un metode de moderacié grupal per a la recerca de soluci6 de problemes, que involucra tots/totes
els/les participants. El/la moderador/a de la sessié formula una pregunta o diverses preguntes i l'equip analit-
za per identificar la/les possible/s solucié/ons.

La intencié és dinamitzar els debats i tallers perque tots els membres d'un equip participin d'una manera equi-
tativa en la solucié de problemes.

& ATENCIO
Es busca facilitar la concentracio i I'enteniment de les idees, usant "veu, oida i vista", amb el suport d'un/a
moderador/a en moviment constant al voltant de la sala.

Com?
Les regles del Metaplan son simples:

Utilitzar panells o pissarres per pregunta/es on enganxar les idees, per després organitzar-les en nivols d'i-
dees.

Usar diferents targetes de forma i color: les diferents funcions han de ser recognoscibles per tothom en
qualsevol moment. Normalment, els colors freds (blau i rosat) s'usen per a respostes de contingut critic o
negatiu. Els colors calents (groc i verd), per a respostes de contingut constructiu o positiu. I les targetes
de color blanc tenen un caracter neutral.
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Repartir un nombre limitat de targetes a cada participant. Segons el nombre de participants, es repartira
més 0 menys targetes. Normalment, si sén més de deu persones, es lliura sis cartolines per persona; si sén més
de quinze, quatre, i si sén més de vint, tres cartolines.

Utilitzar una targeta per idea, el més sintetica possible.
Escriure les targetes en majtscules.
Recollir totes les targetes en el mateix moment, per després debatre en grup, i organitzar-les en els panells.

Revelar 'autoria de la targeta només si 'autor/a aixi ho decideix.



