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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 soén 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 elaboracio, 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’implementacié 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
implementacio de les estrategies de futur.

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

Evitar I’escepticisme a I’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 publics i publiques 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 participacié. Es presenta les més emprades al quadre 9.



Diputacio
Barcelona

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, és a dir, les debilitats
i les amenaces més rellevants.

& ATENCIO
Es recomana realitzar la identificacié 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’organitzacid.

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

. . . Esforc per I’execucio
i/o la ciutadania ¢p

» Directe. Fa referencia a un impacte elevat | ¢ Elevat. 9
en el conjunt de 'organitzacié i sobre la
ciutadania del municipi. ) * Mitja. O
» Indirecte. Es tracta d’un impacte mitja en
el conjunt de 'organitzacié i sobre la ciu- | ¢ Baix. ™

tadania del municipi.

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

¢ 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.

+ Impacte
Reptes que cal
Reptes que cal assumir p q ,
A planificar per 'alt
per 'alt impacte sobre .
s . L. impacte sobre
I’organitzacio i la , . aa
. L . I'organitzacié i la
ciutadania, i el baix . L
. . ciutadania, i I’alt esforg
esforg que cal invertir. ) )
que cal invertir.
- Esfor¢ = »  + Esforg
Reptes que cal
Reptes que no tenen desestimar pel baix
efectes sobre impacte sobre
I’organitzacio ni sobre la I’organitzaci6 i sobre la
ciutadania. ciutadania, i I'alt esfor¢
que cal invertir.
- Impacte

Quadre 11. Grafic de coordenades d’impacte i esforg

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 inversio de recursos.
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6. LA DEFINICIO D’ESTRATEGIES

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

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’organitzacid 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 sessi6
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 reorientacidé, 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
€n processos
de participacio
ciutadana.

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

* F2-O1i02) Enfortir
els llagos de
comunicacioé 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 I'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 I’estrategia 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 LINIES 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 1’organitzaci6.

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 aix0d 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, son 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):

e 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 I’esforg
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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