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1.- Infroduccio

Els models de desenvolupament local s'estan fransformant seguint les
directrius i les exigencies dels models de desenvolupament a nivell global.
La interdependéncia entre els factors de desenvolupament i la necessitat
dinnovacié configuren nous marcs d'actuacié. L'espai territorial de
Manlleu, com moltes altres espais a Catalunya, mostra drees de millora pel
que fa al desenvolupament economic. L'Oficina de Promocié Economica
de I'Area de Serveis Personals i de Promocié Econdmica de I'Ajuntament
de Manlleu, es posiciona com un agent clau per a contribuir a la creacio
de les condicions adequades per revitalitzar el desenvolupament
economic i aconseguir, amb mitjans innovadors, models més flexibles i
adaptables a les noves circumstancies que esdevindran en el futur. Un
dels factors claus d'aguest nou enfocament, el frobem en el fet de que
I'administracié publica comenca a reconeixer que I'abast dels reptes que
afrontem a nivell local sén, en la majoria dels casos d'origen a nivell global.
Aquesta complexitat afecta a les solucions proposades, que en molts
casos resulten parcialment eficaces o dependents del context global en el
que es produeixen. De les diferents opcions per abordar aquests reptes es
planteja la cooperacié supramunicipal i la cooperacid publico-privada
com una nova plataforma de gestid del desenvolupament local amb un
coneixement compartit a diferents escales. La major connexid amb els
usuaris i la ciutadania, representa una evolucié natural de les formules de
relacidé de les diferents administracions puUbliques que les veuen com
oportunitats per a fer front a problemes extremadament complexos. En
aqguesta linia I'OPE és conscient que no arriba amb la mateixa intensitat a
tots els coliectius i usuaris potencials dels seus serveis. Aquest public
objectiu ja no es planteja només com a collectius amb necessitats
concretes, sind que també es planteja com a collectius amb
potencialitats interessants per a resoldre problemes complexos.

En aquest context I'OPE esta evolucionant el seu propi model de gestio,
partint de la base de la fusid de diferents departaments relacionats amb
les persones. La creacié de economies d'escala en la gestié administrativa,
l'obertura per establir aliances publico-privades, la incorporacié de
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procediments fransversals de gestio, la cooperacié entre administracions
publiques i territoris i la creacié d'espais d'innovacio sén algunes de les
noves directrius d'aquesta nova etapa. La posada en valor del capital
infel lectual de totes les persones que formen I'Area de Serveis a les
Persones i Promocié Economica i de marca de I'OPE sén dos elements
fonamentals per respondre a aquesta nova demanda social.

A part d'aquests factors, es considera que el teixit de relacions treballades
durant els darrers anys, a part de donar fruits sén millorables en quan a la
qualitat i la metodologia. En aquest sentit es planteja, en el marc del
projecte, que la creacio i dinamitzaciod d'espais d'innovacié pot afavorir a
millorar la qualitat del teixit de relacions. La millora de les relacions resulta
fonamental per aconseguir una cooperacié satisfactoria per a totes les
parts. Per un altra costat veiem que encara tenim recorregut per cercar
noves formules de marqueting public que permetin arribar a col lectius i
individus que actualment no som capacos d'arribar-hi. La sistematitzacid
de les estrategies comunicatives poden proporcionar beneficis en
ambdues direccions: prestacié de serveis a publics objectius desatesos fins
aqguest moment i capacitat de cooperacid amb publics objectius que
disposen d'un potencial desconegut per a I'OPE.

Tot aquest esforc de redefinicié de les estrategies de desenvolupament
public, es pot quedar afeblit sind aconseguim un model de creacidé de
valor public que ens permeti avaluar I'impacte de les accions i per tant
mesurar la bondat de les mateixes. En general, actuem amb metriques
establertes a nivell supramunicipal i que durant forces anys ens han permes
monitoritzar la bondat de les nostres accions. Ara bé, comencem a
identificar que no en hi ha prou i que probablement haurem d'explorar
nous indicadors i nous models d'avaluacié. Els reptes globals, la
complexitat identificada en I'ambit local, la posada en valor de factors
inadvertits anteriorment i el dinamisme dels context socioeconomic
impulsen aguest nou plantejament.

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local

Servei d'Ocupacio AN Generalitat
HECIRIIGA Mll¥ de Catalunya

5



dlorza.net

2.- Objectius del projecte

Partint de I'enfocament exposat anteriorment, es planteja que l'objectiu
del projecte es centra en l'elaboracié d'un pla d'oportunitats i viabilitat
d'innovacio publica per a la gestid del desenvolupament economic local i
de l'ocupacio.

La creacié d'espais d'innovacié publica i oberta (Espais de frobada
d'agents socials, econdmics, administracid publica, grups d'interes, liders
d'opinid, ciutadans...) sumats a la tfransformacié del model de gestié de
I'OPE confribuird a un solid desenvolupament local. L'important no es troba
en una accid puntual sino en crear unes condicions perdurables i
adaptables que siguin capaces de donar resposta a les necessitats de
cada moment. Revitalitzacid d'un model de desenvolupament local de
Manlleu (Augmentar la cobertura de serveis, Innovar serveis, Comunicar
millor, Qualitat de I'experiencia laboral, Espais d'oportunitats, Xarxa de
Relacions, creacié de condicions oOptimes per al desenvolupament,
qualitat de vida, benestar a les persones, oporfunitats empresarials,
cooperacio publico-privada, apoderament de |la ciutadania i empresarial,
posada en valor de la pluralitat dels agents implicats ... ) constitueix en
Ultima instancia I'horitzd que guiard aquest projecte.

S'han planificat els segUents objectius especifics per aconseguir I'objectiu
general:

1.- Crear i consolidar un espai d'innovacié publica i oberta a tots els agents
implicats en el desenvolupament local i l'ocupacié (ASPPE, Sector
Educatiu, Sector economic, empresaris, Cambra de comerg, estructura
politica, ciutadania, grups d'interes, grups d'opinid,...)
Aquest espai es estrategic per a crear les condicions oportunes per a la
innovacié de serveis (El que FEM).
o Definicio del cicle de vida de la innovacié (Repte, connexio,
comprensid, creacié, materialitzacio, avaluacio...)
o Sistematitzacié d'espais d'innovacié (Metodologia, activitats de
posada en valor del talent potencial...)

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local

f Servei dOcupacio AN Generalitat
HECIRIIGA Mll¥ de Catalunya

6



dlorza.ne

o Definiciéo de competéencies a desenvolupar amb els agents clau

2.- Definir i desenvolupar un Model de creacié de valor public (Proposta de
valor, sistema de qualitat).

La metrica que ens servird per a valorar el valor de les accions i dels serveis
oferts. (Podem fer molt freball que no aporti valor public i per tant
desenvolupament local). L'ASPPE ha de ser molt bona comprenent i
identificant el canvis subtils en les tendencies del desenvolupament local.

3.- Definir i desenvolupar un Model de Marqueting PUblic
Eina fonamental per aconseguir fer arribar la innovacié dels serveis al
destinataris idonis.
e Estudi / andlisi social-mercat. (ldentificacid i comprensid de les
necessitats reals, fendencies, factors macroeconomics,)
e Andlisi de les eines i recursos per al desenvolupament local i
l'ocupacio (AAPP, ASPPE, Agents economics, sector privat...)
e |dentificacié del public objectiu (Perfil, necessitats, DAFO...)
e Andlisi dels productes i serveis actuals
o Identificacié i definicié del Sistema de comunicacié i interaccié
relacional (Mdrqueting relacional, CRM, Web, App, oficines,
telefons...2) estrategia i Pla de comunicacié

4.- Identificacié iinnovacié del productes i serveis
e Creacid d'espais d'innovacié oberta amb la ciutadania (Co-creacio:
Tecnics, ciutadania, agents socioeconomics, liders d'opinid, grups
d'interes...)
o Identificacid, definicio i desenvolupament de productes i serveis

5.- Avaluar la bondat de la solucié desenvolupada mitjangcant la
materialitzacié d'un prototip.
Tric de nous serveis que serveixin per avaluar la bondat del model
d'innovacid publica.

e Desplegament de les accions de comunicacié i promocié de

desenvolupament local
e Desplegament de Productes i serveis
e Activitats de promocioé
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e Creacio d'espais Publico-privada
e Monitoratge (observacioé i mesura del desplegament del pla)

Avaluacio

+ KPI's
» Deteccid d'arees de millora i bones

practiques:
» Sistematitzacio (Transformacié del procés
en un cicle dinnovacié continua)
»  Model de transferibilitat (Empaquetar per

reutilitzar) Model

Resultats / estratégic \
Reptes
Diagnostic " 3 \
[

dorzanet

Productes i
Serveis ‘
Propostes /

iniciatives
Prototip

Eines
o — = Model de gestid dels espais dinnovacid publica -
: innovacid oberta (Agents socioecondmics)

Simptomes == DAFO 9 Finalitats

\

Full de ruta PTODOS‘@-S

(Pla d'accio)

Produccio

* Model de creacid de valor public
= Model de marqueting public
s Adequacié del Model de gestié ASPPE

Desenvolupament /

Suport

Desplegament

3.- Diagnostic del context actual

3.1.- Area de serveis a les persones i Promocio
Economica

L'Area de Serveis de les Persones i Promocié Econdmica de l'ajuntament de
Manlleu vol treballar amb una visi® més amplia del desenvolupament
local, vol donar continuitat al treball de proximitat i de relacid amb
ciutadans, emprenedors, empreses i agents socials i economics del
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municipi, essent I'OPE el referent dels serveis que es presten, i alhora vol
contribuir al desenvolupament d'Osona i participar en projectes d'ambit
supracomarcal.

L'estructura actual de I'ASPPE mostra ambits d'especialitzacié (ambits
historics) i estructures organitzatives transversals (Equip de gestid). Prop de
quaranta persones desenvolupament la seva activitat en I'area segons els
seguents organigrames:

QOFICINA DE_PROMOCIO
ECONOMICA
Coordinacid idireccié
Betiem Parés
g
SERVEI I'EMPRESA SERVEID'OCUPACIO | FORMACIG SERVEIDE FIRES| MERCATS
Anna Gaja M. Jesus Cordero Imma Mufioz
Meontse Rafart ‘Galetd Serrat
Jaume Codina (AODL) Elisenda Riera
Joaquim Freixa (AQDL,
| |
SEFED ELCANAL TREBALLALS BARRIS FORMACICH I TREBALL
Engc Font, Isabel Eon; Sergi Calle (TIC) Niirig Arreboia, Niria Diverses persones en
Pilor Rourell, Laia Gemma Balodms Brachs, Diga Mereng, plans de la Generalitat, o
Castells (AAA) Alicia Cantero Diputacid i I'ajuntament
Judit Ferrer (Pio
ocupacio.)

|

EQUIP DE GESTIO DE L'AREA
DE SERVEIS A LES PERSONES
| PROMOCIO ECONOMICA
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———— —work In progress

Ajuntament de Manllew

AREA DE SERVEIS A LES PERSONES | PROMOCIO ECONOMICA

Nivell politic

Nivell directiu o :
Coordinara Serveis a les Mijans :
Persones | Promocié :  Comunicacid  :
PRk Locals :
AMBIT AMBIT - -
ESCOLA ESPORTS| B
———————————————————————————————————————————————————————————————————————— BRESSOL |-~ JOVENT | Directola  f---f-----
Bibliotesa
Nivell tacnic 1 I
A 4 L ‘l’
10.008
10008 10200 e 10101 10102 10,103 10108 Laotora
Técnicla Tecnicla Ot In: F Aula P Ticnicla Teanic
Educacis Partciaci laboral Autoapranentatge SEFED Punt TIC Nigans
Ciutadana Comunicacia
10.011
Técricla Ausiliar
de Mercats i Fires
10.012
Agent de Mercats .
bt Persanal Extern de [ Ajuntament
Personal Directiu de I'Ajuntament
Nivell operatiu

Ajuntament de Manlleu

AREA DE SERVEIS A LES PERSONES | PROMOCIO ECONDMICA —AMBIT EDUCACIO-

Nivell politic:
Nivell directi . ‘L
____________________________ 4
Voo
10201
Director/a Escola
Bressal
Mivell técnic
10.202
Mestra/a Escola
Brassol
10.203 10.204
Escola Bressol Escola Bressol 10.307
Cuineria
Nivell operatiu
10.208/10.208 bis
Educacio
;T | Personal Extern de MAjuntament
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«
\ /
N/
Ajuntament de Manlleu
AREA DE SERVEIS A LES PERSONES | PROMOCIO ECONOMICA —AMBIT ESPORTS i JOVENT-
Equip de
Govern
Wivell politic
10.000
Coordinadoria
Area
rectiy
10.200
Director/a Esports
i Jovent
Il tecn
10.304
Informadaora
Juvenil
10.301
Monitor/a
Esportiuiva -
Socomista

10.303 10.302M10.302 bis

Ordenanga Operari Mant.

Pl Instal-lacions
Esportives

Mivell operatiu

Algunes de les idees claus existent en el marc estrategic actual son:

- Lideratge de I'ajuntament de manlleu en les politiques i els serveis de
desenvolupament local.

- Lideratge de I'ajuntament en la relacié directa amb la ciutadania, les
empreses i els emprenedors. I'ajuntament com a canal de relacié

- La dimensid de la nostra ciutat ens permet tenir un coneixement molt
exhaustiu de la realitat socioeconomica que ens permet donar uns serveis
molt adaptats, tenir una relacid directa i personal d’empreses i usuaris.
alhora ens permet fer projectes importants.

- Entenem el desenvolupament local i els seus serveis en un sentit ampli
molt més enlla que el servei d’empresa, de fires i mercats i d’'ocupacio:
incorporem la visi6 de desenvolupament econodmic a la cultura, «
I'’educacid, al'esport,...
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Manlieu té 12.942 persones en edat de treballar de 16
a 64 anys, [ daguesfes 9.575 sdn peblacié activa. La
poblacié activa estd formada per fofa persona en edat
laboral {16 a 64 anys) que o bé freballa en una
ocupacio remunerada (poblacio ecupada) o bé es troba
en plena cerca activa d’ocupacio (poblacié afurada). Per
tant, la poblacié activa es divideix en dos grups: els
ocupats i els afurats. Daquesfa poblacié activa .927
persones estan afurades. Aixf una primera conclusié de
dades és:

Lz poblacié activa és el principal el piiblic objectiv del
servei d'ocupacié i estem parant de més de 9.500
persones. Essent més de 1.900 persones aturades
que requereixen un servei més intensiu. Calen serveis
de millora de 'ocupabilitat i de recerca d’ocupacio.
A banda de donar servei als estudiants, els quals no
formen part de la poblacio activa

Estem parlant de moltes persones.

T~

Area SPPE. Unio de [Oficina de
Promocié Econémica i IArea de Serveis
Personals per crear sinergies positives
entre ambdues drees. Treballem per a
millorar ocupacid de les persones, la
millor competitivitat de les empreses | el
millor posicionament del territor

4 regidors i un equip técnic de 62
ersones

Ajuntament @ de Manlleu

Educack)
Agsntamantde Manie

Ajuntament de Manlleu

Aros do Suveis d ks Pursones
| Promoc i Econbmica

——
Osona
50 municipis
Vic 38.321h, Manlleu 20.435,
Torellé 13.449h
1.260,1 km?
152.411 h
—
Manlleu
17.2 km?
20435 h
97 entitats
15 centres
educatius

Moianés
335 km?
13.056 h

dlorza.net

Wwiork N progress

- ™~
Manlleu {6 un teixit empresarial format per 1.350 empreses.

De les 1.350 empreses, 593 son empreses que fenen
treballadors, concretament acfualment ocupen 3.222
treballadors @ Manlleu. La dimensio d'squesfes empreses és
majoriténament molf reduida, essent un 80%
microempreses, és a dir, que fenen d'! a 5 freballadors.
Empreses on és important que frobin serveis de proximitat i
adaptats a la seva realital, i alhora sels ajudi a inferacfuar
amb les PIMES i les grans empreses del ferrifor.

Aixi tenim 593 empreses generadores d’ocupacié i que
poden necessitar freballadors, i alhora aquesfes empreses
necessiten que millorem la formacié dels seus treballadors i
les seves competéncies en lempresa.

De les 1.350 empreses, 166 sén empreses industrials, aixi
el pes de la indistria esfa per sobre de la mifja catalana. De
les 166 empreses industrials 123 fenen treballadors i ocupen
actualment 890 persones, per fanf és un seclor important
també com a generador d’ocupacid.

Per dltim el teixit fé 547 empreses de serveis | 349
empreses de comerg al major i al menorqui generen una
ocupacio de més de 2.000 treballadors.

‘-h-—_/
——
Agéncia Creaccio, l'agéncia
d'emprenedoria, innovacidé i

coneixement per al desenvolupament
socioeconomic d'Osona freballa per
incrementar la competitivitat de les
empreses, millorar 'ocupabilitat de les
persones [ posicionar el territori per
crear-hi ocupacio de qualitat.

Creaccio és un punt de trobada i de
col-laboracié basat en ia identitat de la
comarca, enfocat a resultats, que
prionfza | acfua, que assumeix riscos i
que fa una avaluacié permanent dels
resultats

Ajuntament de Manlleu soci minorifarn
Treballar programes d'émbit comarcal i
supracomarcal

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
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3.3.- DAFO

Amb la informacid disponible i la posada en comU amb l'equip de
projecte s'han identificat un conjunt de variables que defineixen la situacio
actual del I'Area de Serveis a les persones i Promocié Econdmica:

3.3.1.- DIFICULTATS

- Estem a la zona de confort. Certa manca d'lllusid i de sentit (Cultura
propia de les AAPP)

- Manca d'anima.

- Férmules per aconseguir la implicacid dels agents socioeconomics
(Empreses, organitzacions, ciutadania...)

- Aprendre a gestionar la comprensié del context

- Eines

- Coneixement

- Manca de pla de comunicacid

3.3.2.- AMENACES

- Estancament socioeconomic

- Alllament

- Pérdua de quota de mercat

- Incapacitat d'aflorar la potencialitat de la ciutat
- Descapitalitzacio intel {ectual

3.3.3.- FORTALESES

- Legitimitat i lideratge politic i executiu
- Ser referents (OPE emprenedors)

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
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- Vocacio trans-territorial / area d'influencia territorial

- Expectatives d'altres territoris veins

- RRHH propis. Com ajuntament comptem amb recursos humans i tecnics
propis que son una oportunitat per Manlleu, amb ells podem generar
projectes i serveis nous amb facilitat

- Dimensid

- La creacié i el funcionament des de fa un temps de I’Area de Serveis a
les Persones i Promocid Econdmica, facilitant el freball conjunt i la creacid
de sinergies positives entre els diferents serveis i entenent la dinamitzacié
economica del ferritori més enllad dels serveis generals de promocid
economica

- El freball iniciat d’innovacid publica amb tot I'equip de freball i amb la
proposta de freball politica — tecnica prevista a partir de setembre 2015
com a projecte per proposar els serveis, els projectes i la manera de
prestar-los

- La combinacio de serveis i projectes presentats actuals i de futur.

3.3.4.- OPORTUNITATS

- Economia social i solidaria

- Projectes locals

- Projectes Supralocals

- CREACCIO. La proposta d’encaix i de treball amb I'agéncia comarcal
CREACCIO, com a complement de les politiques locals i amb una visié
supramunicipal que té un retorn a la ciutat. L'objectiu és I'equilibri del
treball local, supralocal, comarcal i supracomarcal.

- Teixit associatiu

- MAB

- LA DIMENSIO COM A OPORTUNITAT. La dimensié de la ciutat ens déna
dues oportunitats: Dimensid que ens permet un coneixement exhnaustiu del
territori, de les persones i de les empreses. Dimensid important que ens
permet presentar projectes adaptats a la nostra realitat

- Com ajuntament comptem amb recursos humans i tecnics propis que son
una oportunitat per Manlleu, amb ells podem generar projectes i serveis
nous amb facilitat

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
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3.4.- AREES DE MILLORA

- Calen serveis de millora de I'ocupabilitat i de recerca d'ocupacio. A
banda de donar servei als estudiants, els quals no formen part de la
poblacid activa.

- Nous serveis

- Capacitat de materialitzacié

- Comunicacio

- Connectar amb el teixit empresarial

- Poc proactius en ofertes de treball

- Diversitat d'usuaris

- Gestio interna (Model de gestié / Apoderament / Acoountability / de baix
a dalt)

- Comprensié dinamica del context (Prospeccid / Observacié / Quadre de
comandament)

- Poligons industrials

- Esdevenir una eficac "oboca-orella"

- Passar de PUZZLE a LEGO

- capacitat per a connectar

- Capacitat per esdevenir uns bons observadors / comprendre

- Lideratge de I'ajuntament en el desenvolupament economic local i
lideratge en alguns projectes i maneres de fer

- Arribar a totf el teixit empresarial, només s'hi arriba per proximitat —
confianca i serveis adaptats i personalitzats per empresa, donant resposta
a les necessitats de microempreses, PIMES i grans empreses. Es important el
mix diferent d'empreses ja que també cal treballar la intercooperacid
empresarial

- El servei d'ocupacio i el servei d'empresa és nodreixen miutuament i es
potencien alhora: servei integral d'assessorament empresarial.

- Aconseguir que els serveis de I'OPE arribin a totes les empreses i persones
de Manlleu, estem parlant de 1,300 empreses i de 12.943 ciutadans de 16 a
65 anys.

- Cal tenir serveis diferents per a dimensions empresarials diferents: la

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
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importancia de la microempresa fa necessari que també frobi serveis que
I'ajudin a avancar. No li serveix els serveis classics

- Capacitat de crear servei i projecte a mida per causes concretes

- Capacitat d'identificar sectors i capacitats emergents

- Rol de ASPPE/OPE més connectati amb més capacitat de connectar

- Ajustar percepcid, expectatives, necessitats, potencialitats, serveis, area
d'influencia iimpacte

3.5.- Bones practiques

- Equilibri

- Proximitat

- Formacié a mida (Fruit de la necessitat)

- Atencié a emprenedors (Prestigi OPE)

- Vocacié comarcal / Area d'influéncia

- Som generadors i impulsors de projectes per Manlleu que impulsa i
financa la Generalitat i la Diputacidé, som i volem (continuar) ser referents
en projectes

3.6.- Aliances

La cooperacié interadministrativa va donar fruit, I'any 2013 amb la
fundacio d'una societat mercantil amb 4 socis: 40% Ajuntament de VIC,
20% Fundacié Universitaria Balmes, 20% Ajuntament de Manlleu, 20%
Consell Comarcal d'Osona. Aguesta societat anomenada Creaccid te la
missid de contribuir al desenvolupament socioeconomic del territori
d’'Osona, unint els esforcos dels diferents agents que freballen actualment
a la zona, racionalitzar recursos i millorar I'impacte dels projectes
desenvolupats en termes de milora de l'ocupacid de les persones,
competitivitat de les empreses i desenvolupament sostenible del territori a
nivell economic, social i ambiental.

La posicid de I'OPE amb relacié a Creaccié queda prou clara en el
document estrategic "OBJECTIU DE MANDAT 2015-2019: Dinamitzacio
economica i industrial de Manlleu":

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
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- Des de Manlleu participarem en tots aquells projectes comarcals i
supracomarcals que finguin un impacte economic i social per la nosfra
ciutat.

- Participarem en el treball conjunt de la comarca i alhora mantindrem la
relacié directa i personal amb els ciutadans, emprenedors, empreses,...de
Manlleu, per tal de donar la visibilitat que I'ajuntament déna el servei i
freballa pel projecte pels beneficiaris directes o indirectes del seu territori,
és linterlocutor.

- Participarem en intercanvis de coneixement de millora de serveis o de
nous serveis de promocido economica.

- Aportarem la visido de Manlleu en tot el que es treballi.

- Participarem en aquells projectes conjunts que definim amb alguns dels
socis de Creaccio, aportant els recursos economics i tecnics que ens
pertoquin. "

Es proposa un model de cooperacid de sumatori d'avantatges
competitives per aconseguir el maxim benefici comu i social.

Historicament s'han establert aliances estrategiqgues amb diferents
municipis de I'drea d'influencia i institucions supramunicipals com el
Consorci del Moianes. L'OPE mostra una llarga fradicié d'apertura i de
consens amb diferents agents publics i privats.

4.- Solucio d'innovacié publica en el

desenvolupament local

4.1.- InTERaccid

Es proposa un acronim per al projecte que l'identifiqui i el diferencii d'altres
actfivitats similars. inTERaccié 2016 (Innovacid Territorial en accid) esdevé
un acronim que a part del seu significat: in=innovacid, TER=Territorial,
accidé=en accid, evoca el factor vertebrador del projecte que és la

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
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innovacio, el riu TER com a font d'oportunitats i I'accid en el sentit de
materialitzar i aconseguir els resultats esperats. Es un projecte que no és vol
quedar en estudis teodrics i que per tant els valors que 'acompanyen
motiven la consecucidé de resultats. La paraula iteracio significa un procés
d'aproximacidé que, en base a diferents repeticions, aconseguim el resultat
esperat.

Proposem que, en el marc del projecte es freballaran diferents eines que
poden  constitur  components d'un  model evolucionat de
desenvolupament local.

El Model de Desenvolupament Local InNTERaccié € la missio de co-construir
instruments per aconseguir sistematitzar el desenvolupament local a
Manlleu, mitjancant Il'apoderament de tots els implicats, el
desenvolupament de cicles de vida integrals de I'accié col lectiva, Iimpuls
de la concertacio, la creacié i dinamitzacié de xarxes publico-privades,
I'escolta atenta de les necessitats i de les potencialitats globals i la creacio
i dinamitzacié d'espais d'innovacié publica.

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
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4.2.- El paper de les Administracions PUbliques en
el context socioeconomic

Per entendre millor 'enfocament d'aquest nou paradigma de cooperacio,
presentem una andlisi del paper de les Administracions PuUbliques en el
context socioeconomic. El context socioeconOmic en el qual han
evolucionat les accions de modernitzacid de les diferents administracions
publiques a Catalunya mostra un comportament forca generalitzat en tres
etapes. La primera etapa la podem ubicar a finals de la decada dels 70 i
principis dels 80. La majoria de les administracions publiques, en aquell
moment, estaven enfocades a desenvolupar nous serveis publics que
responguessin a les noves necessitats de la ciutadania. El focus de I'accid
es froba en aconseguir serveis publics eficacos en base a una marcada
autoexigéncia. Es un moment en el qual la construccié de l'estructura
municipal va a cdrrec dels departaments d'organitzacié i secretaria de
I'ajuntament. S'estructuren la Relacié de Llocs de Treball en funcié de les
competencies i de les necessitats de gestié interna. La civtadania es froba
en una posicio periféerica, que no afavoreix a qué les relacions enfre
I'administracid publica i la ciutadania siguin les més adequades. La
ciutadania utilitza els serveis publics de la forma preestablerta pel disseny
intern de I'ajuntament i molt sovint d'acord a parametres dictats a nivell de
I'Administracié General de I'Estat. El resultat sén administracions publiques
eficaces en la prestacié d'uns serveis puUblics poc sensibles a les
necessitats reals de la ciutadania.
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Evolucié dels models de gestié publica

Centrats en I'exercici competencial

(Functional performance centric)

Nous models administratius

Modernitzacié infraestructural

Eficacia en I'administracié i prestacié de serveis publics
Autoexigencia

Departament d'organitzacié

P

A partfir dels anys 90, s'idenfifica un canvi d'enfocament en la gestié de les
administracions publiques i conseglentment en la seva modernitzacié. Es
reconeix una desajust entre els processos de la gestid interna de
I'ajuntament i les necessitats de |la ciutadania. Es comenca a freballar per
agilitzar i facilitar les relacions amb la civtadania. L'esforc es froba en
posar en el centre dels models de gestié a la ciutadania (Citizen cenftric).
Es milloren els processos d'atencidé i comencen a sorgir les oficines
integrades d'atencié civtadana. Amb la irupcid de les noves tecnologies
de la Informacié i de la comunicacié s'‘amplien nous canals d'atencié
(Centre d'atencid de frucades, internet, dispositius mobils...). Els
departaments impulsors d'aquesta fransformacié els trobem en els
departaments d'informatica en una primera fase i en els departaments de
comunicacié corporativa en una segona. En aquest nou canvi de
paradigma observem que la distancia entre I'administracid publica i la
ciutadania s'ha millorat, perdo es mantenen les diferencies funcionals.
L'administracié s'observa ineficac per assolir el creixent nivell d'exigencia
de la ciutadania. Per aconseguir una resposta adequada és cerca
formules de eficiencia i la infroduccid de les noves tecnologies com a
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motor de transformacié. Podem dafirmar que ens trobem en una etapa
amb una administracié publica acomplexada per arribar, gaire bé, tard a
les solucions que el sector privat lidera segons les exigencies del mercat.

9 0 Evolucié dels models de gestié publica

Enfocament estratégic en la civtadania (Citizen centric)
Modernitzacié dels models administratius i dels mitjans
| Eficiencia en I'administracié i prestacié de serveis publics
| Exigéncia de la ciutadania (Governdependent)
I Model reactiu a la demanda de la ciutadania
Administracié publica acomplexada
Departament d'informatica i comunicacié

e 9

En els darrers anys la relacid de les administracions publiques amb la
ciutadania a passat de ser una accié d'intercanvi d'informacié entre
I'Organ de gestio i l'interessat en un punt del procediment administrativ a
esdevenir un espai de relacions bidireccionals clau per la cadena de valor
de la ciutadania i per I'organitzacid municipal.

En aquest ric espai es generen un gran i heterogeni nombre de relacions
que a la vegada creen valor per la civtadania i oportunitats de millora
interna.

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local
Servei d'Ocupacié AlIN Generalitat
de Catalunya WY de Catalunya

21




dlorza.net

L'anomenada "crisi" ha comportat, els darrers anys, una transformacio
profunda dels parametres socials, encara que no és l'Unic factor de
transformacio. La globalitzacid, la seguretat mundial, el canvi climatic, les
crisis de valors, la transformacio de I'entorn palitic... son alguns dels factors
de transformacioé que indiguen que el mdén esta canviant. Aquest canvi es
cada cop més evident en la ciutadania i en les seves relacions amb
I'administracid publica.

Si fem una mirada als darrers anys, observarem que als inicis del segle XXl
encara es percebia la inércia d'un context socioeconomic basat en el
malbaratament. Teniem recursos i en podiem aconseguir facilment.
Podiem corregir els errors amb més recursos. Segurament es buscava
l'eficacia a qualsevol preu. La "informacidé era poder' i la cerca de
solucions robustes i duradores un objectiu. En un marc de certesa i
estabilitat els canvis es produien pausadament i amb temps per poder-los
assimilar. Es buscava la perdurabilitat de les solucions en un marc
previsible. Les estructures organitzatives descansaven sobre marcs
jerarquics perfectament pautats i reglats. En definitiva es buscava l'ordre i
la planificacid. Molt sovint s'‘actuava reactivament davant de les
incidencies i anomalies que rarament afectaven el sistema. En aquest
enforn necessitvem models de gestidé ben documentats, unes esfructures
jerarquiques competents, molta informacid, recursos economics i sistemes
d'administracio de recursos i objectius coneguts.
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Evolucié del context socioecondmic

Malbaratament  Aprofitament
Eficacia  Eficiencia
Informacié Coneixement
Rigidesa (Robustesa)  Flexibilitat
Pausat Acceleracio
Estabilitat  Dinamisme
Perdurable Efimer
Previsible Imprevisible
Jerarquia Xarxa
Ordenar Coordinacié, Cooperacio
Certesa Incertesa
Procés (Forca de freball)  Innovacio fecnologica (NTIC)
Planificacié Espontaneitat
Reactivitat  Proactividad

Necessitem Necessitem
Models de gestio perfectament documentats Models de gestié més flexibles
Estructura jerarquica molt competent  Estructures de talent en xarxa
Informacié  Eines
Execucié operafiva  Resultats amb valor public
Recursos economics  Recursos polifacétics (Economics, talent, creativitat, ...)
Administracié  Lideratge

Deconstruccié de l'actual paradigma, Construccié d'un nou paradigma
que no acaba que no arriba

Darrerament observem, sovint perplexos, com cerquem l|'aprofitament i
I'eficiencia per davant de tot. La informacio representa un recurs de cots O
i el coneixement el factor diferencial. La flexibilitat per adaptar-nos als
canvis accelerats d'un entorn forca dindmic esdevé clau. Molts sistemes i
solucions esdevenen efimeres en entorns imprevisibles i de gran incertesa.
Les estructures perfectament pautades estan deixant pas a estructures en
xarxa. La coordinacio, la cooperacid i la innovacié esdevenen els nous
factors claus de transformacid, molt sovint espontdnia. La proactivitat es
converteix en un factor estrategic clau. Segurament en aquest nou entorn
necessitem models de gestid més flexibles, aprendre com aprofitar el
talent en xarxa, com desenvolupem eines i aprofitem multitud de recursos
inadvertits anteriorment. En aquest entorn necessitem noves formes de
lideratge que permetin albirar les oportunitats emergents mentre |'antic
paradigma s'acaba.
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Evolucié dels models de gestio publica Enfocament estratégic en la relacié entre administracié poblica i
civtadania (Citizen care cenfric)

Incorporacié de la ciutadania en el model de gestid corporativ
Creacio d'espais comuns de relacio intel ligent

Departament d'atencid i estratégia

Espai comU de relacions
intel ligents

Oportunitats de prosperitat social (Valo

Oportunitats de dernifzacié inferna

Espai comU de relacié intel ligent
- Interdependéncia (Necessitat mitua entre civtadaniai Ajuntament)
- Cooperacid (Accid conjunta en objectius comuns, ciutadania, altres AAPP..) Gg
- Confianca (Transparéncia, participacio, empoderament / Capacitacié...) %’V
- Comesponsable (cadascy assumeixles sevesresponsabilitats en els afers comuns)
- Valor public (Cadena de valordela ciutadania: Opertunitats, qualitat de vida, temps, atencié, participacio...empreses: beneficis, oportunitats,
sostenibilitat, innovacis,...)
- Saludable (Somi gjudem a ser la nostra millor versid, eficiéncia, eficacia...)

Dels anteriors models de relacid entfre I'administracié publica i la
ciutadania, descrits anteriorment (Cenfrats a la consecucié de serveis
publics i els centrats en la ciutadania), neix un nou model. Aquest nou
model entén que la relacid entre I'administracid publica i la ciutadania
s'equilibra per crear espais comuns de relacions profitoses per a totes les
parts. Aquest entorn crea oportunitats de prosperitat socioeconomica a la
vegada que facilita la millora continua interna. En aquests espais parlem
d'Interdependéncia (Necessitat miUtua entre ciutadania i Ajuntament),
Cooperaciéo (Accidé conjunta en objectius comuns, ciutadania, altres
AAPP...), Confianga (Transparencia, participacié, apoderament /
Capacitacio...), Coresponsabilitat (cadascUy assumeix les seves
responsabilitats en els afers comuns) i Valor public (Cadena de valor de la
ciutadania: Oportunitats, qualitat de vida, temps, atenciod, participacio...).
Aquest nou paradigma és impulsat per departaments molt propers a la
ciutadania i a I'estrategia municipal (Serveis d'atencio i d'estrategial).
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4.3.- El Desenvolupament Local

El concepte de Desenvolupament Local ha anat evolucionant en el temps
d'acord al context socioeconomic de cada moment. Tot i qix0, en la
maijoria de les institucions especialitzades es dona per suposat la definicid i
l'abast del que comporta. Considerem forca important redefinir el
concepte de desenvolupament local en I'ambit del projecte de
I'Ajuntament de Manlleu. En primer lloc per una necessaria actualitzacio i
per l'altra per aconseguir una millor implicacié de l'equip de I'OPE al
projecte. La definicid ha comportat un treball de comprensid6 comu del
context social, economic, cultural, a la vegada que enteniment de les
capacitats i limitacions de la institucid publica.

Alguns dels comentaris que han servit de base per a la redefinicid de
desenvolupament local han estat:

"Entenem el DESENVOLUPAMENT LOCAL des d’una visio holistica del terme,
és a dir, com un tot que supera la suma de les parts. L’ASPPE concep les
sinergies entre els serveis de I'OPE i els d’esports, educacio, culturg,
joventut, mitjans de comunicacid i participacié ciutadana com una
oportunitat per desenvolupar de manera integral i sostenible el progrés i
benestar economic, social i cultural de la ciutadania de Manlleu i la seva
area d’influencia."

"Cal trobar un mix a partir de les segUents definicions, alhora afegir-hi
conceptes nous:

-Definicié de desenvolupament local (def. De Mateo Hernando):

Una politica publica que té com objectiu afavorir un proces re-activador
de I'economia i dinamitzador de les societats locals, que mitjancant
I'aprofitament dels recursos endogens existents en un territori determinat i
la cooperacio public — privada, €s capac d’estimular i fomentar el seu
creixement economic, creant ocupacio, renda i iquesa amb la finalitat de
millorar la qualitat de vida i el benestar de les poblacions locals.
-Regeneracid urbana: Una politica publica que té com objectiu recuperar
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barris degradats fisicament, economicament i socialment, que mitjancant
actuacions socials (en un sentit ampli) i urbanistiques de forma conjunta
(integral), i no ailladament, potencia l'urbanisme en la seva funcio social i
la convivencia del barri i de la ciutat, amb la finalitat de millorar la qualitat
de vida i el benestar de les poblacions locals. L'economia i el treball
formen part d'aquesta recuperacid social."

"Conceptes nous a introduir en el concepte de DL:
Intervencid integral, a banda dels serveis de I'ASPPE que ja és un pas, cal
fenir present l'urbanisme i serveis socials per exemple."

"Co-construccio, és un pas meés a la cooperacio publica provada entesa
com a co-produccid, la co construccio és base en que la cooperacid és
fa des d'un inici, en el diagnostic i el disseny de les actuacions també, no

nmon

només alhora d'executar. Alhora “crear xarxa”.

"Aliances territorials: “generar aliances amb altres territoris que ens aportin
més directament o indirectament millora al nostre DL"”, aliances per
proximitat territorial, en aquest cas area d'influencia territorial i comarca i
aliances supramunicipals per projectes concrets amb ferritoris  amb
caracteristiques socio economiques similars o politiques locals publiques
similars."

En I'ambit del projecte, definim Desenvolupament Local de Manlleuv a Ia
politica publica que té com objectiu catalitzar un procés de revitalitzacio
socioeconomica integral i sostenible (EconOmica, social, cultural,
ecologica...), que mitjancant l'aprofitament dels recursos endogens
existents en un territori determinat, la co-construccié public - privada, Ia
creacié de daliances fterritorials i I'atraccié d'oportunitats exogenes, és
capac¢ d'estimular i fomentar la seva prosperitat, creant oportunitats,
sinergies, ocupacio, renda i riquesa amb la finalitat de millorar la qualitat
de vida i el benestar de les poblacions locals.

4.4.- Marc estrategic de I'OPE / ASPPE
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Actualment |la OPE desplega un conjunt de serveis adrecats al
desenvolupament del territori:

Accions de Promocié Economica (Caixa d'eines actual)
Empreses

- Foment de l'esperit emprenedor

- Orientaci6 i acompanyament a la creacié de noves empreses
- Assessorament i informacié empresarial

- Recerca i Tramitacidé de subvencions i financament

- Formacio empresarial

- Organitzacio de jornades i actes

- Dinamitzacid de les activitats empresarials

- Elaboracid i difusié d'informacié empresarial

- Gestid d'ofertes de treball

- Economia social i solidaria

Persones

- Cursos per millorar la qualificacid professional

- Formacio

- Cursos especifics

- Impuls d'accés ales TIC

- Difusio i gestio de demandes de treball

- Orientacid laboral per a persones en situacid d'atur

Ciutat i territori

- Politiques de planificacié estrategica

- Dinamitzacié de nous sectors empresarials

- Foment de la nova economia i la societat del coneixement

- Difusié del model i projecte de ciutat

- Gestio amb els agents econdmics i socials

- Organitzacié de fires i activitats per a la promocid de la ciutat i dels
sectors economics

- Desenvolupament del sector turistic local

- Millora de la sostenibilitat i eficiencia energética

La cartera de serveis respon a les necessitats que Manlleu ha manifestat els
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darrers anys i a les fendencies estrategiques establertes pels collectius
d'entitats dedicats al desenvolupament local a Catalunya i a nivell de
I'estat Espanyol.

Per avaluar aquesta cartera de serveis i evolucionar cap a noves
prestacions si s'escau, hem considerat primordial redefinir el marc
estratégic de I'OPE.

En les sessions de treball ss’ha comentat que:

"La missio de I'ASPPE és oferir un servei integral, professional i personalitzat
que doni resposta adaptada a les necessitats i demandes de la ciutadania
de Manlleu i la seva area d’influencia. Es té el proposit de gestionar de la
manera més eficac i eficient possible els recursos publics a partir de la
planificacio, desenvolupament, seguiment i avaluacid de politiques
publiques estrategiques que possibilitin a les persones, a les empreses i
comercos, a la ciutat i al teritori assumir amb garanties socials,
economiques i participatives el present i futur d'una societat en constant
fransformacid."

"Generar oportunitats a la ciuvtadania, a les empreses i al territori per
millorar el seu benestar i el de la societat i ciutat en general, benestar entes
com una millora del viure en un sentit holistic. Alhora construir aquesta
millora d'una manera diferent, apoderant els diferents actors perque siguin
actors actius i no passius de les politiques locals, i ser-ho en I'elaboracid i no
nomeés en la implementacio. Limpuls de la concertacio com una tasca
important i la creacié de treball en xarxa public i privat. Alhora ser un
referent de cap on van les coses i tenir una actitud pro activa que s‘avanci
al que ve. L'equip de I'OPE com a referent en Desenvolupament Local i en
tots els ambits dels serveis, coneixement — saber - ... Generar metodologies i
millores de com treballar, Generar Transformacio".

El freball de sintesi ens descobreix la segUent definicid de la missidé de I'OPE:

La missié de I'OPE es centra en co-construir un model de desenvolupament
local, creador de qualitat de vida i benestar a Manlleu i a la seva drea
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d'influencia.

Per a la definicié de la visid estrategica, per aquesta propera etapa han
sorgit els segUents comentaris:

"La nostra actuacio ha d’orientar-se a aconseguir:

-Esdevenir un referent com a catalitzadors d’oportunitats per a les
persones, els comercos i les empreses tant a Manlleu com a la zona
d'influencia d’acord als principis de govern obert.

- Generar transformacio

- Crear metodologies de treball i de prestacio de serveis, passant dels plans
a les accions

-Consolidar una xarxa plural i transversal d’actors i actores publico-privada
que contribueixi activament en espais d'innovacié publica al
desenvolupament local a ftravés de la interaccid constructiva en la
planificacié, desenvolupament, seguiment | avaluacido de politiques
publiques relacionades amb el foment de ['ocupacio, la promocio
economica i els serveis a les persones. Assolir un equilibri intelligent
d'accions i de cooperacio entre els diferents territoris i els diferents actors,
nous modes de relacions entre les agents del territori i dels territoris, cal
generar didleg i crear espais per a la col laboracid, visid compartida de les
diferencies"

"“Esdevenir un model d’'organitzacié capac¢ i amatent a la cooperacio i
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col1aboracid intra i inter administrativa que possibiliti una oferta de serveis i
una atencidé ciutadana personalitzada, unificada i accessible.

-Esser una organitzacié que actui com a canal facilitador per aconseguir
una ciutat amb sostenibilitat social i economica promovent mesures
dirigides desenvolupament huma."

La Visié estratégica de I'OPE es focalitza en esdevenir un referent com a
catalitzadors d'oportunitats de desenvolupament local generador de valor
public, mitjancant la capitalitzacié inteliectual del COM i la Co-
construccioé del QUE.

En aquest treball d'andlisi s’ha constatat que, observant I'acceleracid dels
canvis socioeconomics, probablement les administracions publiques no ho
podem saber tot. Dedicar els recursos a observar i entendre el context és
un factor fonamental que els agents publics de desenvolupament no
renunciaran mai. Ara bé, la dedicacié de recursos i energia en crear
sisfemes i metodologies (capitalitzacio intel lectual del COM) a la vegada
que creem i dinamitzem espais de colaboracié (Co-construir el que) pot
esdevenir un factor important d'avenc.

Els valors (Atributs) que defineixen I'estil de I'accié operativa de I'OPE sén
els seguents:

- Co- (Co-construccio, co-creacié, collaboracié, Cooperacio,
participacio, sinergies internes i externes...)

- Confianga (Creuen i confien en nosaltres, confiem en els alires, les
relacions necessiten confianca, actitud davant de la interdependencia,
transparencia-accountability (rendiment de comptes)...)

- Equip (Del freball en equip a l'equip de treball, implicacid, motivacio,
iniciativa, accountabillity, proactivitat..)

- Innovacié (Cercar de solucions fora del marc establert, anar més enlla...)
- Proximitat (Dimensié, empatia, Desinhibicio...)

- Escolta activa i comprensié contextual (El saber collectiu, necessitats,
potencialitats, estar atent..)

A part d'aguest conjunt de valors s'han definit com a importants a tenir en
compte els seguents:
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- Integral (Visid completa, global, accid circular, 360...)

- Persondlitzacié (Perfil, segmentacid, accidé personal vs solucions,
adaptacio...)

- Experiéncia (El saber per descobrir el COM)

- Atencio (Atencié plena als senyals del futur emergent)

- Qualitat de la relacié (Connectar, En les xarxes, en els espais d'innovacio,
en les organitzacions...)

- Oberts (Aliances publico-privada, aprofitar les oportunitats de més enlla
dels nostres limits competencials, Xarxa de coneixement, connectar,
Incorporar la ciutadania en el nostre model de gestio...)

- Resolutius (Pensar, fer i aconseguir, credibilitat des del resultat...)

- Revitalitzacié ( Servir com a creadors d'oportunitats vs resposta a una
demanda)

4.5.- Model de gestio

El model de gestido infern de I'ASPPE s'ha freballat des de la fusio dels
diferents departaments que componien I'drea. Tot i aixd es va fer evident
qgue es necessitava un procés adaptacid per a consolidar el model de
gestio integrat.

En el marc del projecte es va abordar el nivell de consolidacié del model i
com aquest impactava en el desenvolupament dels objectius proposats. Si
no aconseguim consolidar el model de gestio, dificiment podrem
aconseguir els resultats externs que ens proposem.

Es van realitzar activitats de consolidacié del model de gestid, mitjancant
la dinamifzacié d'espais de millora continua. En aquestes sessions es va
posar de manifest diferents arees de millora, bones practiques i talent que
volem posar en valor.

De tfota la informacid treballada es va sintetitzar les seglents idees forca
que seran els fonaments clau de Ia consolidacié del nou model de gestio
de I'ASPPE:
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D'una organitzacié "puzzle" a una organitzacié "Lego”

Després de l'andlisi interna, es va arribar a la conclusid que les
Administracions Publiques busquem l'eficacia i l'eficiencia en un marc
perfectament delimitat, pautat i conegut. El marc normativ impulsa aquest
context i conseguentment una cultura que cerca el perfeccionament de
processos molt establerts. Arribem a la conclusid que som una organitzacio
"Puzzle" amb peces perfectament pautades, conegudes i que busquem
que encaixin perfectament en el lloc que els correspon. Aquesta
formulacié aconsegueix la maxima opfimitzacid en un marc conegut i
estable. En canvi, en context dindmics i canviants aquesta formula no
proporciona els mateixos resultats. A part de la metafora del "Puzzle" es va
treballar també el model "Orquestra”. Tant un com l'altfre cerquen un
resultat molt previsible, busca I'narmonia / afinament, objectiu comd,
partitura / procediment...

Des d'aquest punt de vista observem com el context mostra una projeccio
extremadament dindmica i canviant. Sobretot en I'dmbit econdomic el
dinamisme, la innovacidé i la incertesa son els fonaments d'una
transformacid continua de les regles del joc. En aquest context, I'ASPPE ha
de cercar noves féormules d'organitzacid que responguin millor a les
necessitats del territori.
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Es va treballar el concepte "Lego" i més tard "Banda de jazz" per definir un
model organitzatiu molt més adaptable a la realitat del context
socioeconomic actual. Les peces del "Lego" proporcionen una gran
flexibilitat encara que també han d'encaixar de forma optima. Amb les
mateixes peces podem aconseguir resultats diferents i tan adaptats com
sigui necessari. Pel que fa a la Banda de jazz entenem un conjunt de
musics amb gran talent que cerquen un objectiu comuU. Hi ha un gran
respecte pels companys i una gran capacitat d'improvisacid. L'exit de la
improvisacioé rau en el fet d'interpretar una peca que s'adapti als gustos del
public que l'esta escoltant.

Aquest segon enfocament comporta una transformacié de les relacions
enfre els diferents tecnics, augmentant I'apoderament. L'apoderament
l'entenem com un model relacional en el qual assignem un paper a cada
professional, el dotem d'autoritat per poder desenvolupar la seva missid
concreta, aquest assumeix la corresponent responsabilitat per exercir un
retre comptes davant de l'organitzacié. Es proposa augmentar Ia
capacitat auto-organitzativa en un marc de fransformacié progressiva.

S'ha considerat que no sén models excloents i que resulta saludable
explorar cadascun d'aquests marcs estrategics per frobar el que millor
s'escau a l'organitzacid de I'ASPPE. La cultura interna, les necessitats i
potencialitats externes, els objectius plantejats, la capacitat de connexid
interna | externa,... seran algunes de les variables que marcaran la
veritable naturalesa del model de gestid de I'ASPPE.

Espais de millora continua
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La majoria dels models de gestio estan basats en formules de coordinacio
inferna mitjancant la definicid de processos i la celebracid d'activitats de
negociacidé (reunions). Per aconseguir la maxima eficacia s'han
desenvolupat activitats de simplificacid y racionalitzacié de processos, a la
vegada que se cerqguen metodologies que millorin la conduccid de les
reunions.

En el projecte s'ha observat que la metodologia aplicada als espais
d'innovacio, serveix perfectament per a desenvolupar activitats de millora
continua en el nucli de l'organitzacié. A mesura que anem potenciant el
paper de dinamitzador dels espais d'innovacid, podem aprofitar-los de
forma interna per minimitzar les reunions convencionals.

S'ha suggerit de canviar el nom de les "reunions de coordinacié" per :
Espais d'oportunitats, Espais per a lI'accid col fectiva, Espais de coordinacio,
Espais d'innovacio, Entorn de deliberacié constructiva... Es considera que
el canvi de denominacid és un factor important per iniciar un procés de
transformacid constructiva dels espais d'accid col lectiva.

Coneixement

El coneixement contfinua, en general, estan en les persones. Es molt
important que el coneixement es comparteixi i que es sistematitzi en
suports accessibles per a tothom. L'esforc en la construccié d'intranets,
directoris comuns i sistemes de gestié de continguts encara no donen els
fruits esperats, sobretot degut ala manca de cultura organitzativa.

Mentre es desenvolupen sistemes i els consegUents canvis culturals,
proposem la creacid d'activitats especifiques per a que les persones que
sabem quelcom en particular (Coneixement d'interes per a la resta), ho
ensenyin a la resta de I'equip. Aquesta linia d'actuacions pot contribuir a la
polivaléncia observant que l'accés al coneixement pot ampliar el camp
d'actuacid dels diferents professionals. Remarcar, que sense una estrategia
d'apoderament, dificiment, aconseguirem que els diferents perfils
professionals surtin dels limits de les seves funcions.
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Comunicacid

Es proposa crear un sistema de gestio del coneixement. Aquesta eina ha
d'estar desenvolupada en el marc estrategic dels sistemes d'informacié de
I'Ajuntament de Manlleu. Suggerim una funcionalitat extremadament
senzilla i facil de fer servir per aconseguir una penetracid amplia dins de
I'organitzacio. Aconseguir una massa critica és molt important en sistemes
de gestid del coneixement. L'objectiu és que qualsevol cosa que es vulgui
comunicar o compartir amb la resta de 'organitzacié pugui incorporar-se
al sistema de forma tan facil com fer un missatge electronic. El sistema ha
de permetre la consulta rapida i un sistema de cerca (En base a text lliure
o sistema de classificacid). Es pot anar sofisticant a mesura que
s'identifiquin noves funcionalitats o drees de millora.

Activitat

Els inputs de "feina" poden entrar de forma individual o collectiva (Area).
La direccié o un agent de dinamitzacié de l'activitat de I'drea, crea
I'entorn estrategic, on definim els reptes comuns i el model de creacié de
valor public. Aguest entorn ha de permetre a tot I'equip saber que és
Important i que és urgent (1-2-3-4). Aquesta és una eina dindmica que
s‘adapta a les necessitats de cada moment i per tant respon a la voluntat
estrategica de I'organitzacid. Un dels reptes es troba en quée la informacid
ha d'arribar faciment a tot l'equip (Sistema d'informacio, espais
d'intercanvi d'informacio...).

Els inputs (feina solicitada) individuals arriben al professional que d'acord
amb l'entorn estrategic categoritza: 1 (Urgent i important), 2 (Importanti no
urgent), 3 (Urgent i no important), 4 (No urgent i no important) la feina
sol licitada. Els inputs colilectius (Feina soliicitada) arriben a I'agent de
dinamitzacié o a la direccid, que categoritzara: 1, 2, 3, 4 la feina
sollicitada. Des d'aquest punt s'ha de poder canalitzar cap a l'estructura
organitzativa més adient per desenvolupar I'activitat sol licitada.

Actuem sobre els 1 els 2. Els 3 i els 4 restaran pendents en I'eina de gestio
de coneixement o un 'registre de feines poc prioritaries”. Alguns 3 o 4
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poden re-categoritzar-se en 20 1.
Sistematitzacié

Sovint idenftifiquen bones practiques en el marc operatiu de I'organitzacio.
Aquestes contemplen una informacié que es pot perdre si no tenim cap
sistema de gestio. La sistematitzacid de les bones practiques pot afavorir
l'eficacia i I'eficiencia de 'organitzacio en situacions futures. També podem
sistematitzar i automatitzar les activitats de fipus 1, a fravés de programes
informatics o dedicacid molt optimitzada del temps ('Pret-a-porter”).

Profunditat

Co-construir (intfernament) espais d'assossec, per treballar temes del fipus 2
(important i no urgent) amb profunditat i amb la maxima col{aboracid
transversal (Espai multidisciplinari, "sastreria”). Massa sovint identifiquem
organitzacions que amb la pressid del dia a dia sén incapaces d'efectuar
una activitat professional amb confingut. La majoria de les vegades
busquem freure'ns les peticions d'activitat tan aviat com sigui possible.

Bisturi

Identificar les persones, el seu lloc de treball (RLT), reptes individuals que
voluntariament volen assumir, linies vermelles que no poden traspassar
(Marc normatiu).. L'assignacié de rols, feines i funcions haurd d'efectuar-se
de forma acurada (Bisturi) per evitar una pressid excessiva a la persona.
Probablement no aconseguirem una polivalencia al 100%, perdo si que
podem aconseguir conjunts de persones homogenis.

Buidar

Com organitzacid, tenim un cos jove i una mentalitat cansada per
I'historia. Crear espais per "buidar la moftxilla" o "Buidar la tassa" en els que
amb franquesa puguem transcendir, superar, oblidar els prejudicis, els
habits destructius i els greuges del passat. Sovint cerquem noves tecniques
i metodologies perque ens ajudin a millorar el desenvolupament de I'equip,
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sense adonar-nos que la incorporacid de noves técniques al model de
gestio vigent, augmenta I'enfropia i la saturacié dels mitjans. Aquest efecte
provoca una situacidé de frustracid en la qual podem observar com
l'augment de la formacié i del coneixement no comporta un millor
funcionament organifzatiu. Abans d'incorporar noves tecniques convé
avaluar que podem "desaprendre”.

Entrenar

Hem compartit en les diferents activitats del projecte, que la teoritzacio
intel lectual resulta interessant ubicant-la en el lloc corresponent. Quan
volem posar en practica els models, metodologies i plans dissenyats en un
ambit intel lectual, observem com la redlitat ens sorpren constantment.
Gairebé mai, I'accid prevista surt com s'havia imaginat, encara que aixo
no vol dir que vagi malament. Proposem executar activitats en les quals
plantegem casos reals o inventats, en les quals puguem aplicar tecniques,
metodologies i accions en un entorn de proves (No real). Podem auto-
corregir-nos, rebre el retorn dels nostres companys, cercar solucions
plegats, acostumar-nos a situacions dificils, complexes etc... Aquesta
estrategia permet avaluar-nos en un pla més experimental i no tant teodric,
proporcionant informacid valuosa per al moment de la implantacié en
real.

Imatge

El conjunt de persones que formen un equip, comparteixen informacio
estrategica que arriba mitjancant documentacio, reunions de coordinacio
i directrius de la direccid. Sovint la informacid és extensa i en altres poc
clara. Cada persona construeix un paradigma mental que emmarca la
seva activitat. L'habilitat de I'equip directiu per aconseguir una alineacié
estrategica resultard clau per aconseguir sumar esforcos.

En el marc del projecte, sha freballat I'Us d'imatges, com a eina
metafdrica que ens ajuda a l'orientacid estrategica. Penjar, una o vdaries
fotografies, mida poster (Per exemple d'equips de futbol o altres motius
similars). Mirar que evoqui: Companyonia, equip, generositat, implicacio,
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compromis, eficacia, innovacio, resolucié...). Podem fer un concurs de
fotografia, en la que lI'equip busqui dues o tres fotografies que evoquin els
valors exposats. Entre tots, votar les millors.

Eslogan

L'eslogan persegueix el mateix objectiu de 'imatge proposada en el punt
anterior. Per aconseguir unificar criteris, comunicar en claredat |
aconseguir sumar forces, suggerim I'Us d'eslogans que siguin facils de
recordar. Segurament findrem, sobre a taula, un volum considerable
d'objectius estrategics, pero I'important es froba en identificar el que ens
permetrd avancar, aconseguir resultats i credibilitat. Podem dir que hi ha
projectes emblematics que en si mateixos poden esdevenir un recurs per
facilitar el desenvolupament d'altres objectius.

Alguns dels eslogans treballats en I'ambit del model de gestio:

e "Del treball en equip a I'EQUIP de treball"
e "Deljo al NOSALTRES"

e "Millor si SOM"

e "SOM-hi"

Relacid

L'organitzacid existeix gracies a les relacions que la configuren de forma
dindmica. Encara ens esforcem per a construir estructures estatiques
eficaces, hem de reconeixer que el que podem aconseguir en un moment
determinat, al cap d'un temps, pot patir una transformacidé substancial
arran de la naturalesa canviant de les relacions en el si de les
organifzacions. Encara que parlem de les relacions internes, en aquest
marc del model de gestido, hem de considerar fambé les relacions externes
que podem afectar positivament o negativament el funcionament intern.

Suggerim cuidar (regar) les relacions que constructives, podar les negatives
i empeltar la diversitat. Féra bo desenvolupar competencies internes per
connectar, compartir, exposar i solucionar tensions.
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T4

4.6.- Espais d'innovacio publica

L'estructura organitzativa de I'ASPPE, desenvolupa mecanismes transversals
de millora continua, connectant diferents perfils tecnics de forma
transversal. Aquestes practiques s'apliuen a nivell extern, creant espais
d'innovacié que busquen la interaccid entre els diferents agents
economics del territori i els professionals de I'ajuntament.

Considerem que l'arquitectura d'aquest mecanisme organitzativ no ha de
superar les 25 persones. Amb aquesta referencia volem deixar de manifest
la importancia de la implicacid dels diferents participants a Il'espai
d'innovacié. En general trobem que els punts de trobada entre diferents
actors en el territori va marcada per un objectiu dictat per I'dorgan
convocant i per una participacid en la que preval els diferents interessos
dels participants. Per aconseguir la maxima implicacid de les persones
participant a I'espai d'innovacié tenim d'aconseguir que a part dels seus
interessos individuals, s'impliquin  a l'objectiu collectiu plantejat pel
dinamitzador de l'espai d'innovacid. Quan treballem en aquest marc,
formen un equip que treballa cohesionat per aconseguir assolir resultats de
forma coliectiva. Infroduim en aquest punt el concepte de
"Accountability" entes com la designacié d'una autoritat als diferents
participants per poder actuar, I'assumpcié d'una responsabilitat associada
a aquest paper dins de l'espai i la conseglent rendicid de comptes que
porta associada. D'aguesta forma impliquem als participants d'una forma
més directe i qualitativa.

Per la consfruccid d'aquest espai s’ha analitzat diferents formules de
coordinacio. Es considera que en fases inicials la millor férmula es froba en
la designacio d'un paper de dinamitzacio dels espais. La dinamitzacié ha
de crear les condicions per aconseguir connectar els diferents interessos i
capacitats, reflectir el coneixement i sintetitzar les propostes que millor
s'adaptin al repte collectiv proposat. Es considera que el grau de
maduresa de les persones integrants de l'espai d'innovacid pot ajudar a
models més autoorganitzats minimitzant el paper de dinamitzacio (El dia a
dia pot exigir una gran quantitat d'activitats de coordinacié i de resolucio
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de conflictes). L'essencia d'aquesta metodologia i la naturalesa d'aquests
espais d'accid collectiva son perfectament aplicables a moltes de les
circumstancies de coordinacid interna i externa. Aquest perfil de
dinamitzacié s'ha d'anar identificant i desenvolupant en el marc de I'equip
de I'ASPPE. El desenvolupament d'aquestes persones per poder dinamitzar
espais de millora contfinua en I'ambit intern i els espais dinnovacid en
I'admbit extern cada cop serd més important.

Donades les caracteristiques de la funcié de dinamitzacid, es proposa
identificar un perfil de relator-observador. Aquest perfil de suport a la
dinamitzacié de l'espai d'innovacidé pot desenvolupar activitats de
recopilacid de la informacid, sintesi i observacié de la informacid subtil que
es produeix en les sessions dels espais d'innovacio.

La dindmica dels espais d'innovacié generaran, en base a la metodologia,
que tot seguit descriurem, un model de gestié. Aquesta governanca s'ha
d'explicitar i definir com una eina fonamental de les regles de joc de
I'espai. Amb independéencia de la metodologia, cada collectiu pot definir
formules d'autoorganitzacié que aqjudin a sentir-se més comodes en el
desenvolupament de l'activitat.

Es proposa que la base dels espais d'innovacié es configuri a fravés d'una
metodologia que sistematitzi I'activitat de forma generica. La metodologia
utilitzada, busca trobar consensos i solucions als conflictes que sorgeixen
en els diferents serveis especialitzats. L'energia exigida i els resultats
aconseguits, per aquests mecanismes, convida a la reflexio per millorar
aquestes activitats mitjancant noves metodologies d'accid col fectiva.

En el marc del projecte sha anat avaluant diferents metodologies
(Dinamitzaci® de xarxes, sistemes d'autoorganitzacidé, models de
governanca transversal, projectes fransversals...) per trobar elements
particulars que encaixin en la cultura de I'ASPPE de ['Ajuntament de
Manlleu.

S'evidencia que l'acci¢ individual esta subjecte a l'aptitud i a I'actitud
personal de cada persona i que, en general, I'equip actual desenvolupa
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una activitat forca implicada amb els objectius estratégics. En el
desenvolupament de l'accié collectiva i la coordinacié dels diferents
serveis trobem les principals drees de millora. En el franscurs del projecte
s'ha desenvolupat una metodologia amb les segUents fases:

Avaluacio i el -y
Definicio dels espais d'innovacio publica Interioritzacio \A

(Retorn,
aprenentatge, arees
de millora, bones

practiques...)

Model de Accio Col-lectiva Connectar
creacio de —2  (Solucid, prototip, (Relacié__nexe cor_nﬂ_
valor Public resposta, proposta, persones, sistemes, idees,
projecte ) samarreta lila, profunditat)
Gestié Repte comu
d'expectatives (Concret)
Gestid de la |
complexitat Narrativa / Relat, direccié, sentit
I Comprendre
Materialitzar
) A Llenguatge, context
(Desenvolupament, Prototip Context estratégic (Llenguatge,

conceptual, traduccio,
semiotica, )

\ Crear / = CoWorking
(Deixar anar, Deixar arribar, * IESS

« Equip de gestié

Sistematitzacid,.)

inspiracid, atencio plena....)

Relator
(Observador, MNecessitats i potencialitats
Dinamitzador suport...) (Compromis = Samarreta lila)

Dimensié <25 persones
Participants d'acord amb el
repte

Compromis
Accountability= Autoritat,
responsabilitat, Retre
comptes

(Rotatiu,
facilitador, NOVE =———
competéncia
ASPPE)  Governanca
Autocreacié de
criteris funcionals

Espais d'Innovacié Publica per al
Desenvolupament Local

e Context estratégic. En la definicié del context estratégic on definim
el proposit Ultim de l'organitzacidé o de l'estructura de organitzativa
externa . La missio, la visio i els valors hauran sorgit d'un debat en el si
de l'organitzacid. Amb independencia que l'equip directiu hagi
marcat directrius en aquest sentit, frobem consens en qué produeix
més forca si s'ha produit un procés participativ amb el major nombre
de persones involucrades. La direccid estrategica de I'organitzacio
ha d'estar definida per un exercici de responsabilitat compartida
sumant la informacié privilegiada de cadascun de les persones que
formen l'estructura organitzativa de l'espai d'innovacié. El marc
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estrategic no pot esdevenir un instrument estatic, sind que ha de
visualitzar clarament la direccié en la qual adrecem la nostra accid
organitzativa. En un context incert i dindmic, es requereixen marcs
estrategics que s'actualitzin d'acord amb les circumstancies de cada
moment. Aquesta constant atencid per identificar les adaptacions
oportunes, permet aconseguir els resultats esperats encara que
I'entorn sigui imprevisible.

Repte comu. El context estratégic defineix un coneixement previ a
I'accié organitzativa de I'espai d'innovacié. Es un moment de reflexid
amb la informacié disponible a tots els nivells. Marca una direccid i
una voluntat compartida. En lI'execucidé del model de gestic dels
espais d'innovacié, ens trobem amb les dificultats propies de la
naturalesa de I'ambit competencial. Aquests reptes quotidians son
el punt de partida de la definicid dels reptes col lectius. Encara que
aquests reptes es poden identificar en qualsevol punt de
I'organitzacio, correspon a la dinamitzacié dels espais d'innovacio
sintefitzar el context particular i proposar un repte comi que
impulsard I'accid dels diferents serveis cap a una mateixa direccio.
En aquest punt ens podem trobar l'efecte tan repetit de, participar
en els espais d'accid colfectiva marcant una certa distdncia amb el
repte comuU i mantenint els interessos especifics de cadascun dels
serveis. Per altfra banda entenem que integrar-se al repte comu
sense deixar de banda els interessos especifics de cadascun
(Estructura organica) representa una dificultat en estructures
organitzatives jerarquitzades i endogdamiques en les seves funcions.

Connectar. Un dels reptes més importants de I'accié collectiva es
troba en la connexié d'idees, conceptes, persones i sistemes. En
general mirem d'aconseguir coordinacié mantenint el nostre domini
d'interessos individuals. Aguest enfocament impedeix aconseguir
profunditat en la relacié i dificultat per aconseguir resultats
importants. Podem consensuar solucions que incorporen grans
dificultats per a la materialitzacié per la manca de compromis de les
diferents parts implicades en el procés. La connexidé ha de permetre,
en el cas de les persones, implicacioé i compromis en els acords. Hem
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d'aconseguir que el repte comu s'integri dins del marc d'interessos
de les diferents parts que col laboren. No ens podem quedar en la
connexid entre persones sind que necessitem connectar conceptes i
idees per compartir-los. Aquesta fase de la metodologia implica la
construccid d'un sentit de I'accid col lectiva. En aquesta fase tornem
a trobar-nos amb una resistencia cultural sustentada per uns valors
altament individualitzats i competitius. El respecte, la humilitat,
l'empatia, l'assertivitat... poden afavorir la connexid, enfre els
participants en aquests espais de millora continua.

Comprendre. El paradigma contextual, constitueix un repte
important considerant la dificultat per avaluar la infinitat de variables
en joc. La diversitat de mirades dels participants en I'espai de millora,
ha d'afavorir una mirada amplia encara que sovint sera incompleta.
Aprofundir en els significafts, els fins i els mitjans ajudard a traspassar
la fina capa de superficialitat d'andlisi en la qual estem instal lats |a
majoria de vegades. Generalment, basem la nostra comprensiod
contextual, en referencies poc confrastades, ambits del
coneixement similars i en la valoracid d'un paquet limitat
d'indicadors. Crear una comprensi® comuna del problema i
compartir-la, esdevé clau per a compartir I'essencia del problema i
els fonaments de les solucions.

Crear. Ens frobem en un dels punts dificils de sistematitzar. La
capacitat creativa i dinnovacid collectiva la recolzem en les
capacitats personals fortuites. Les fases anteriors poden ser
sistematitzades gracies a féormules que permeten la repeticid
fenomenica. En aquesta fase desenvoluparem formules que facilitin
la creativitat i aquestes, sovint, seran plantejades en base a
dindmiques i activitats inusuals per a I'equip. Buscarem espais i punts
de vista diferents dels habituals, per evitar caure en marcs de
pensament limitadors. Formules d'addicié, pensament obert, pluja
d'idees, recull d'entrades aleatories, mapes mentals, destruccid de
supOosits,... El paradigma de gestid de les administracions publiques es
troba emmarcat en un ambit de perfeccionament del qual esta
reglamentat. No es qUestiona el "que" sind que s'intenta millorar el

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local

Servei d'Ocupacio AN Generalitat
HECIRIIGA Mll¥ de Catalunya

43



dorza.net

"com". Aquest enfocament dificulta la capacitat de creacid
d'equips tecnics acostumats a les activitats de perfeccionament
d'un dambit perfectament conegut (Procediment administratiu,
serveis publics molt protocoliitzats...). El desplegament de les
capacitats creatives i d'innovacid, en dambits de ['administracid
publica, suposa una paradoxa a causa de I'enfocament adrecat a
la millora contfinua. La innovacié disruptiva suposa un repte
important que se supera reconeixent aquest punt de partida.

Materialitzacié. La fase de materialitzacié constitueix 'aterratge de
les idees i de la gestio de recursos. En les fases precedents hem
treballat amb informacid i activitats de gestido del coneixement. En
aquesta fase despleguem les nostres capacitats per fer realitat les
solucions freballades en fases anteriors. Necessitem perfils operatius i
executius. Sovint, aquesta fase xoca amb la readlitat d'uns
pressupostos insuficients, d'un inadequat entorn tecnologic, d'una
temporalitat poc assumible o de la incapacitat executiva d'uns
equips pensats per a una activitat més rutinaria. En aquest punt
desplegarem les nostres capacitats estrategiques per establir el cami
més adient per dur a terme l|'objectiu consensuat. Donada la
complexitat de la majoria de les administracions publiques, haurem
de considerar un nivell més profund de I'activitat estrategica. Parlem
de desplegar aspectes tdctics sobre I'estructura organitzativa
informal de l'organitzacié. Descobrir I'ecosistema  funcional de
I'organitzacio, les oportunitats amagades darrere de les estructures
formals, les aliances estrategiques, les relacions properes que
permeten obrir portes sén alguns dels aspectes d'aquest nivell
profund de la gestié de projectes. La creacidé d'un equip especific
de projecte facilitard una dedicacié enfocada a la consecucid dels
objectius establerts. La legitimitat i la dotacid de recursos seran
imprescindibles per dur a terme el projecte. Aquests s'han
d'aconseguir a nivell suficientment alt de l'estructura directiva de
I'organitzacid. En els casos en que aquesta legitimitat es inexistent o
dropa suggerim prototipar i aconseguir petits exits del projecte
(fases, Quick Win, prototip ...) que facilitin la consecucié de
credibilifat.  Aquestes accions aniran acompanyades d'una
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avaluacié del prototip en el qual es puguin observar, facilment, els
potencials beneficis del projecte.

Accié coliectiva. La fase de l'accid collectiva suposa Ila
implantacid i la posada en marxa de la solucié desenvolupada en la
fase anterior. Sovint no es presta I'atencié deguda a una fase crucial
per I'exit del projecte. Sovint en aquesta fase, es concentren els
recursos en resoldre les incidencies i el correcte funcionament de la
solucié desenvolupada. L'andlisi de limpacte que suposa la nova
solucid en l'organitzacidé i la conseglent gestid del canvi resulten
imprescindibles i sovint poc considerades. La gestié del canvi ha de
preveure la implicacid de les estructures organitzatives que es
veuran implicades en la posada en marxa de la solucid. Aquesta
implicacid suposa un esforc que moltes vegades no es troba
pressupostat en el pla del projecte. Davant dels canvis, les
organitzacions actuen desplegant naturals resistencies fins que
comprenen els beneficis de la nova solucio i el grau d'impacte amb
el seu particular estatus. S'ha de mesurar acuradament per encertar
la millor gestid del canvi d'acord amb Ia naturalesa organitzativa. El
ventall pot anar des d'estructures amb bona predisposicid per la
col1aboracié a d'alires amb marcades resistencies i nul1a voluntat
participativa. La tactica a aplicar sera crucial per aconseguir
desplegar les solucions desenvolupades.

Avaluacié. Entre la fase de pensar a la fase de construir trobarem
imprevistos i novetats no previstes en el moment inicial. L'Us de la
solucid aportard nova informaci®é que pot representar una
oportunitat immillorable per perfeccionar una primera versid de la
solucidé. L'andlisi dels resultats, observant els diferents dmbits de forma
integral (tecnologia, organitzacio, processos, informacio, impacte en
la ciutadania, cultura, normativa, resultats, percepcions,
evidencies...), permetran avaluar amb més objectivitat el producte
resultant. Hem de preveure aquesta fase i considerar uns recursos
especifics per poder millorar la solucid analitzada. Alguns projectes
consideren la possibilitat de prototipar solucions poc madures |
observar el comportament dels sistemes i dels usuaris de forma real.
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Aquest procés permet accelerar la construccid i millorar el producte
objectiu gracies a la informacié de I'avaluacié en produccio. Els
requeriments inicials destil {ats en les fases inicials del procés, poden
ser complementats amb nous requeriments formats per evidencies
en I'execuciod en real de la solucid.

e Interioritzacié. De vegades som capacos de desenvolupar una
excellent solucid en el marc d'un projecte ben gestionat. Pero
poques vegades aconseguim fransferir la bona prdactica que
representa, al model de gestio de l'organitzacié o de l'estructura
collectiva. Podem considerar que, en la majoria dels casos, les
bones practiques passen a l'historic com un procés singular i
irepetible. El model que proposem té cura d'aquest aspecte com un
dels factors fonamentals per aconseguir tancar el cercle de la
millora continua. La interioritzacié permet aprofitar les bondats del
projecte, en el marc dels processos quotidians. Per poder transferir
les bones practiques del projecte al model de gestid intern o al
model de gestid collectiu, necessitem desenvolupar un procés
especific de gestio del canvi. L'empaquetament de la solucio,
I'adequacid dels processos interns, la formacid i la comunicacid séon
algunes de les activitats d'aquest procés d'interioritzacio.

Aquesta metodologia crea un espai adequat per al desenvolupament de
I'accié col lectiva i consegUentment per a les accions d'innovacio. Un dels
reptes més importants de desenvolupament local rau en el fet que no ens
em podem sortir sols, en cal crear aliances, espais d'innovacio, xarxes i
connectar idees, persones i sistemes.
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4.7.- Marqueting public

Concepte iimplicacions

La disciplina del marqueting neix per comprendre millor com satisfer als
mercats o, més precisament, als diferents segments de la clientela. La seva
finalitat és optimitzar la relacid entre l'oferta i la demanda, a fravés d'un
lliurament de valor adaptada a les necessitats existents.

En els anys 80 comenca a parlar-se d'un altre tipus de marqueting,
anomenat llavors "no empresarial’ i que, a partir dels 90, constitueix un
camp d'estudi propi, conegut com "marqueting public i no lucrativ”. La
clau d'aquest marqueting es troba en el concepte de "valor public",
diferent del mer valor monetari i que incorpora valors com els de I'equitat i
la sostenibilitat.

Els anys 80 i 90 son, a més, els anys d'or de I'anomenat "marqueting de
serveis’, que estudia el procés de produccid dels serveis, com a fenomen
netament diferent dels productes. L'Administracié publica, com a gran
proveidora de serveis, adapta aquests ensenyaments en els seus models
de gestid, coincidint a més amb l'auge de la "Nova Gestid Publica”, que
preconitza I'aplicacid de metodologies de gestio empresarial al mén de
I'Administracid publica.

Al segle XXI, aquests moviments han tingut temps d'assentar i temperar,
alhora que les seves formulacions ser estan transformant per causa de la
revolucid digital. A més, el paradigma de Govern Obert incorpora nous
valors al model de marqueting public, on la fransparencia i la rendicié de
comptes esdevenen requisits indispensables.

Una definicid possible de marqueting public seria:
El conjunt de practiques dutes a terme per part de les
administracions publiques per proporcionar als ciutadans productes i
serveis que satisfacin les necessitats socials.
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Tot fipus de marqueting consisteix, basicament, en entendre les necessitats
de la clientela i orientar I'oferta a aquestes necessitats. En el cas de la cosa
publica, el terme '"clientela” ha de ser substituit per "ciutadania". La
principal diferencia entre un client i un ciutadd, a grans trets, consisteix que
el primer pot triar entre diferents proveidors de servei, mentre que el segon
no pot canviar de proveidor perque ell és soci coresponsable de la bona
marxa de la institucid publica.

La "clientela de I'Administracid”, aixi entesa, es compon de:

cada ciutadd o individu, en tant que persona fisica;

les families;

els grups associats sobre la base d'interessos socials 0 economics;

les empreses;

les organitzacions no governamentals;

ciutadans que no resideixen habitualment en I'ambit territorial o
competencial, perd que temporalment poden convertir-se en public
finalista;

les generacions futures, per a les que cal generar oportunitats.

La practica del marqueting public pot dividir-se en dos grans fipus
d'activitats, que es realimenten mituament:

Disseny de la servuccio: Compren totes les activitats encaminades a
adaptar continuament els serveis publics a les necessitats socials,
personalitzades per a diferents segments de destinataris. En un
context de Govern Obert, incorpora els valors de participacio
ciutadana i col {aboracio.

Planificacié de la comunicacié: Comenca amb I'andlisi de
necessitats dels publics destinataris i dels recursos propis, per arribar a
una definicié, el més segmentada possible, de missatges, canals,
freqUencia i altres elements que componen el pla de comunicacio.
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Orientacions de marqueting public en aquest projecte

En aquest projecte hem dedicat un esforg especific a l'elaboracié d'un pla
de comunicacié, com a peca necessdria per completar una estrategia de
marqueting public, ja que el redisseny dels serveis ja es contempla com a
part de I'estratégia de canvi de I'OPE Manllevu.

En el segUent grafic es mostra com hem inserit el pla de comunicacié en
un context major de marqueting public i com es relaciona amb els
objectius d'aquest projecte respecte de la innovacié publica:

DESTINATARIS_ =f % \(’? ~H % W % %

CO-
CREACIO
(espai
d'innovacio)

P XXX B/

El que tracta de resumir el grafic és el segUent:

e Destinataris: El marqueting public comenca per diferenciar i tractar
d'entendre els diferents segments de destinataris, cadascun amb les
seves caracteristiques i necessitats.

e Serveis: L'OPE ha dissenyat una gamma de serveis que sén els que es
van a oferir als destinataris.

e Comunicacid: La comunicacio serveix, en un primer moment, per fer
arribar l'oferta de serveis als diferents segments de destinataris.

e Espai d'innovacié: La ciutadania no és una mera consumidora de
serveis publics, sind que participa en cicles de co-creacid tant per
redactar el pla de comunicacié com per codisenar els serveis que
ofereix I'OPE.

Per tant, el pla de comunicacié de I'OPE, que s'ha redactat amb
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parficipacié dels destinataris, consfitueix un dels casos pilof que van
alimentant la creacié d'espais d'innovacid oberta.

En el marc d'aquest projecte, s'han elaborat els seguents productes
referents al marqueting public:

1. Marqueting public: tendéncies sobre comunicacié en les administracions
publiques: Informe elaborat al novembre de 2015. Conté reflexions i
recomanacions sobre alguns aspectes de la comunicacié publica digital.
Temes que fracta:

e Presencia ainternet

o Us estratégic de les xarxes socials

e Transparencia irendicié de comptes

e Mobilitat i solucions multidispositiu

e Seu electronica

2. Estratégia i Pla de Marqueting PUblic: Document que deixa traca de
I'elaboracié del pla de marqueting public, al llarg de 3 fases:

e Definicid estrategica

e Hipotesiinicial

e El missatge

3. Metodologia de Pla de Comunicacié per a administracié puUblica:
Publicacid que explica la metodologia "Outreach Tool", emprada en
aquest projecte.

4. Eina per elaborar el pla de comunicacié i el calendari d'actuacions:
Llibre de MS Excel sobre el qual es carreguen les dades que donen origen:
e Al pla de comunicacid: identitat corporativa, destinataris, objectius,
missatges ...
e Al calendari de comunicacio: missatges, canals, suports i frequencia.

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local

f Servei dOcupacio AN Generalitat
HECIRIIGA Mll¥ de Catalunya

50



dlorza.net

4.8.- Model de creacioé de valor pUblic

Les administracions publiques s'esforcen per desenvolupar serveis publics
de qualitat mitjancant I'administracid dels recursos disponibles en el seu
pressupost. En aquest esforg trobem accions de simplificacid de processos,
incorporacio de la tecnologia, la innovacié de serveis, la formacié de les
persones, I'andlisi de la demanda com principals drees de millora.

Un dels aspectes poc freballats en I'ambit de les administracions publiques
en general és el "Model de Negoci' i el ROl (Reftorn de la inversid /
Rendibilitat) de les inversions de |la seva activitat. Aquets conceptes tan
arrelats en les organitzacions privades, és un dels grans oblidats en el marc
de les administracions publiques. La majoria de les administracions
publiques es mouen en el marc d'un paradigma "pressupost-depenent”
ignorant la seva capacitat creadora de valor més enllad de la millora
continua.

Per poder avancar en aquest terreny poc explorat, suggerim freballar un
concepte que ens ajudi a desenvolupar aquest concepte de mesura |
d'orientacié de la innovacidé en el marc de les administracions publiques.
En el marc del projecte parlarem de Model de Creacidé de Valor Public, al
marc de referencia que ens orienta la millora continua i la innovacio.
Aquest model ens ha de contribuir a la idenfificacid, prioritzacid i
avaluacio de les accions de I'ajuntament.

En aquest cas, el model de creacié de valor public, el focalizem en
aconseguir valor public en el Desenvolupament Local. La metodologia
que ha sorgit del projecte es desglossa en les segUents components:

Identificacio dels factors estratégics de desenvolupament local.

En el marc del projecte s'han analitzat els factors que impulsen el
desenvolupament local en els territoris. Algunes de les variables que
utilitzem per avaluar el grau de desenvolupament local sén: Creixement,
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PIB, Ocupacié, Competitivitat, Innovacié tecnologica, Formacié /
Capacitacio, Actius del territori (El Ter), Infraestructures (FO,..), Creacio i
consolidacié d'activitats /Empreses, Visitants, Connexid entre cenfres de
formacid i oportunitats empresarials,...Aquests factors constitueixen el marc
de referéncia actual i representen molts dels objectius dels sistemes de
mesura.

Les activitats d'andlisi del projecte han completat aquesta mirada amb
noves variables que poden contribuir a millorar el desenvolupament local.
Parlem de Desenvolupament Local Integral a un paradigma de prosperitat
més ampli. En aquest nou paradigma identifiguem les segUents variables:
Progrés economic sostenible (KMO), Cooperacié / Aliances, Ocupacio
digna, Bé comuy, Benestar, Igualtat, Empresa social, Innovacié social,
Proximitat, Espais d'oportunitats, Valor afegit, Formacidé / qualificacio
integral, Desenvolupament personal, Persones bones, Crear i consolidar
Xarxa / Comunitats (Sentit de pertinenca), Catdleg de subcontractacio
(Serveis de les empreses per a altres empreses)...

Aqguest nou enfocament, fruit dels espais d'innovacié desenvolupats en el
marc del projecte, dibuixa un escenari que complementa el context
actual. L'OPE ha treballat durant molt temps en un espai pont (frontissa) en
el qual es parla d'economia plural. Aquest enfocament d'equilibri es mira
d'aprofitar el millor del context actual i el millor del context emergent.
Aquesta gestio equilibrada confribueix a un model intelligent de
desenvolupament local, en el qual és posicionament pel valor public
aconseguit i no tant per ideologies o tendencies particulars. Aguesta
mirada objectiva s'escau a les administracions publiques en un paper
objectiu davant de les diferents propostes socioeconomiques.

Aquest conjunt de factors es veuen reforcats i en molts casos influits per les
politiques de caracter economic que impulsa el consistori municipal (PAM).
A més, els sistemes d'Escolta Activa i el desenvolupament d'Espais
d'Innovacid constituiran una font de coneixement fonamental en la
identificacid dels vectors del desenvolupament local.

Calibrat
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La majoria dels productes i serveis que ofereix I'administracid publica
responen al marc normatiu vigent. En alguns ambits (social, econdmic,
comunicacio...) el marge de maniobra de I'administracid és més gran i
exigeix un nivell d'innovacio en el disseny de propostes a la ciutadania i les
empreses del territori. En I'Gmbit del desenvolupament local la innovacio
de propostes neix de la deliberacid entre I'accid publica i l'accid privada.
Per calibrat les propostes amb els factors que proporcionen més valor
public, efectuem una tasca de valoracid dels diferents productes, serveis i
objectius de projectes. En aquest punt es requereix una meftrica que
permeti mesurar l'impacte de les mesures en els diferents ambits
estrategics. Posem un exemple per illustrar aquest plantejaoment: Els
poligons industrials precisen de serveis i d'una ubicacid atractiva per a
I'activitat economica de les empreses susceptibles d'instal {ar-se. Proposar
un projecte de desplegament de la Fibra Optica en els poligons industrials
esdevé un projecte de valor public alineat amb el model proposat. Ara bé
per a mesurar limpacte d'aquesta accid en el grau de creacié de valor
public, hem de valorar alguns aspectes més. Podem escalar el projecte en
el sentit d'instal 1ar la infraestructura de fibra optica, aquesta infraestructura
pot disposar de serveis de connexid, a més es poden oferir serveis de valor
afegit que complementin I'accés a internet, aquesta infraestructura poft ser
sostinguda per un model de negoci basat en unes tarifes per connexio, Us
o serveis complementaris que sufraguin els costos de gestiod i manteniment.
El nostre enfocament ha de mesurar el cost de la infraestructura i les
expectatives d'Us de la mateixa, per avaluar el retorn de la inversid. En
molts casos, hem de considerar que el retorn d'algunes infraestructures o
serveis publics seran deficitaris, pero tot i aixo els volem mesurar.

Prioritzacio

En aquesta segona fase procedim a prioritzar les propostes, els productes i
serveis d'acord el resultat del calibrat de valor public. El que plantegem en
aquest punt és que el calibrat ens pot ajudar a prendre determinades
decisions i que el fet que aflorem el grau de consecucié de valor public
pot ser una dada important per a determinades situacions. Sovint la
prioritzacid d'accions publiques estan subjectes a parametres estrategics
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gue van més enlld de gUestions econdmiques o de necessitats socials.
Desplegament / Materialitzacié - Resultats

En aquesta fase despleguem les accions, els projectes i operem els serveis i
productes planificats. L'activitat precisa d'un temps d'execucid per poder
mesurar els resultats.

Avaluacio

Finalment, a fravés de sistemes de mesura, avaluem el plantejament inicial
i les expectatives previstes. En aquest punt tornem a plantejar una metrica
de mesura que permeti avaluar I'acompliment previst. En aquest punt
observarem que la metrica ha de contemplar aspectes quantitatius
(Quantes empreses utilitzen la fibra Optica, quin és el volum de consultes i
trafic del servei, quin Us es fa dels serveis oferts....), qualitatius (grau de
satfisfaccid del servei, fiabilitat, ...) i econdmics (cost de I'administracio i
manteniment del servei, ingressos, ...)
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4.9.- Innovacio de productes i serveis

Hem identificat diferents ambits en els quals es poden desenvolupar nous
productes i serveis per a contribuir al desenvolupament local integral i
aconseguir consolidar el paper de 'OPE com un agent estrategic clau per
al territori:

Escolta activa. Competéencia per identificar opinions, queixes,
suggeriments i apreciacions dels usuaris dels serveis publics de I'OPE.
Aquesta competencia s'ha d'incorporar al mapa competencial de
qualsevol dels professionals de l'organitzacid i desenvolupar els
procediments adients per a la seva aplicacié en qualsevol relacid amb la
ciutadania i els agents del territori. Els productes i serveis que poden sorgir

Aquest projecte esta subvencionat pel Servei Piblic d'Ocupacio de Catalunya en el marc dels Programes de suport al desenvelupament local

Servei d'Ocupacié AN Generalitat E%ﬁm o
de Catalunya Wl de Catalunya BT e [l

55




dlorza.net

en aguest ambit estan relacionats en el fet que el territori necessita saber
qgue pot ser escoltat i que aquest fet pot facilitar la solucid a les seves
necessitats o la posada en valor de les seves potencialitafs.

Innovacié. La innovacid, és un dels factors claus per a desenvolupar un
procés de millora continua, incrustat en l'operacié del dia a dia. A part
d'activitats  especifiques d'innovacid es considera que aqguesta
competéencia s'ha d'incorporar al mapa competencial de qualsevol dels
professionals de I'organitzacio. Els espais d'innovacié poden configurar-se
com un actiu que es pot oferir al territori no tant com una accid del govern
municipal sind com un servei public. La consolidacié de la metodologia de
dinamitzacioé dels espais d'innovacié pot esdevenir un agent catalitzador
de connexions (Xarxa), coneixement i de noves propostes de
desenvolupament local.

Observatori. Recollida de tota la informacié de l'escolta activa, dels espais
d'innovacio, interaccions amb els usuaris i dels indicadors socioeconomics
del territori... Aquest observatori ha de permetre analitzar i construir patrons
que ens ajudin a la presa de decisions a la vegada que ens permet
construir productes i serveis que faciliti 'apoderament del public objectiu
de I'OPEl (Ciutadania, Empreses, empreses socials, emprenedors, altres
administracions, entitats...). Aquest nou servei ha d'encaixar amb altres
observatoris del territori (Creaccid). Les aliances estrategiques en aquest
sentit poden afavorir a totes les parts.

Serveis d'intercooperacié. Moltes empreses mostren una gran capacitat
per teixir aliances estrategiques. Tot i aixd queden molts ambits en els quals
la manca d'informacié o visibilitat i la competitivitat, dificulten les aliances i
formules de cooperacid, que poden ser interessants per a totes les parts. El
paper de l'administracié publica com a tercer de confianca pot teixir
relacions entre les empreses (Visuadlitzacid de productes i serveis,
comunicacid de les activitats i de les oportunitats, construccid d'espais de
cooperacio en entorns d'alta competencia....).

4.10.- Prototip
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Durant el projecte s'han desenvolupat un conjunt d'activitats que han
servit per prototipar algunes de les tecniques i conclusions que s'han
treballat en el projecte.

4.10.1.- FES Forum Economic i Social

L'ajuntament de Manlleu ha organitzat el FES Manlleu (Forum Economic i
Social - Manlleu 2016) amb la voluntat de donar resposta a les necessitats
economiques i socials agreujades per les consequencies de la crisi, i la
voluntat de posar en valor les potencialitats de Manlleu i la seva
ciutadania. Es va proposar de cenfrar les jornades en la definicid
d'objectius economics, socials i culturals estrategics per a Manlleu. La
metodologia que es va utlilitzar buscava el consens de propostes
constructives i concretes alineades a linies d'actuacidé que haurien de
permetre la reactivacid economica del municipi i possibilitar la generacid
de llocs de treball i el benestar entre la ciutadania.

En dos dies es varen trobar professionals de diferents perfils i la resposta va
ser multitudinaria. Aquesta bona resposta va permetre recollir propostes
d'accio diferents i significativament representatives. En el format de
l'activitat es va prioritzar obrir-la a la ciutadania sense cap tipus de
restriccid. La conveniéncia de comptar amb totes aquelles veus de
caracter constructiv va emfasitzar el caracter public del FES Manlleu des
del primer dia. La voluntat era, és i ha de seguir sent, la de sumar amb
I'objectiu d’assolir amplis consensos perdurables en el temps.

En aquest esdeveniment es va aplicar algunes de les tecniques treballades
en el projecte. A part del programa de presentacions i conferencies es va
habilitar un espai dedicat a taules de treball amb diferents reptes associats
al desenvolupament de I'EconOmica Social i Solidaria. En aquests espais
participatius es van proposar i debatre les necessitats i potencialitats de
cada sector. Cadascun d'aquests espais va estar dinamitzat per un tecnic
municipal de referéencia i un relator dels mitjans de comunicacid
municipals per recollir les intervencions. La participacié del responsable
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politic de cadascun dels ambits tractats va permetre assumir el rol
d'escolta activa.

En les diferents taules es va proposar diferents ambits a tractar, que van
servir de referencia per les diferents intervencions. La participacié va ser
alta i en molts casos amb intervencions molt interessants. Una de les llicons
apreses en aguesta activitat es va trobar en el fet que I'administracio
publica no ho pot saber tot. Necessitem escoltar a les persones, les
empreses i les organitzacions per entendre i compartir necessitats,
oportunitats i possibilitats. D'altra banda la cultura de participacio i
d'escolta encara mereix un treball a nivell de I'administracid publica i a
nivell de |la societat en general. Ens costa escoltar i ens costa participar.

El procés es va tancar amb una posada en comU de les diferents
intervencions de cadascuna de les taules. L'ASPPE ha sintetitzat en un
document la informacié tractada en les jornades del FES i I'ha enviat a
cadascuna de les persones que varen participar.

El balan¢ final d'aquesta activitat ha estat molt positiu, configurant una
bona practica que mereix una gestid especifica del coneixement generat.
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En aquest sentit la direccid del projecte ha iniciat un procés per
documentar les eines, metodologies, informacions, referencies i
consideracions que han fet del FES una activitat constructiva per al
Desenvolupament Local a Manlleu.

4.10.2.- Coworking-lab

Un alfre projecte que s'estd desenvolupant en aquest moment i que
també esta subjecte a les propostes del projecte dels espais d'innovacio és
el Coworking-lab de I'antfiga biblioteca de Gracia. Aquest projecte és un
bon exemple d'accié publicoprivada desenvolupada amb I'objectiu de
donar una resposta de consens i adaptada a les demandes, necessitats i
potencialitats de Manlleu i el territori.

En les diferents frobades que s'han realitzat, s’ha mirat d'aplicar algunes de
les propostes freballades en els espais d'innovacid definits en el projecte.

Es va freballar els nexes de relacidé per tal de connectar i coneixer-se,
cadascun dels participants. Aconseguir una forta implicacié amb el
projecte exigeix confianca i un bon espai de relacions entre les persones
que hi participen. La majoria de trobades es van realitzar a I'antiga
Biblioteca Mossen Blancafort amb ['objectiu de coneixer-ne les
caracteristiques i comencar a visualitzar la idea que cadascuU podria fer-se
del futur espai. Per centrar l'activitat collectiva es van proposar tres
preguntes concretes sobre les quals els participants van donar el seu punt
de vista.

Fins el dia d'avui s'han realitzat dues sessions de co-construccid de I'espai.
Si bé és cert que la participacid en nombre de persones no ha estat
nombrosa, havent-hi alguna baixa excusada, s'estd satisfet de la
implicacid en termes de co-construccid de les parts. Les persones de
I'ASPPE que han dinamitzat aquestes sessions van adoptar el rol de ser un
actor participatiu més a la vegada que vetllaven per dinamitzar I'espai
aportant dindmiques de treball i evitant quedar en punt mort.

Durant les sessions, es van presentar les diferents propostes i els i les
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participants van fer les seves aportacions al respecte. Es pot dir, que tenint
en compte el moment, es va connectar, compartim un repte comu (fins i
tot aquelles persones que potser no encaixen amb ['essencia
consensuada del qual ha de ser I'espai seguien mostrant interes pel repte
comu i tenien ganes de seguir co-construint) i es va cocrear amb voluntat
de materialitzar. No va ser possible establir un calendari definitiv a causa
de la incertesa relacionada amb les limitacions materials i pressupostaries
del projecte. Tot i qix0, s'han desenvolupat diferents accions per mantenir
viva i activa la interrelacié entre les parts, a I'espera de buidar I'espai, fer
inventari del mobiliari i presentar una primera proposta de reglament
intern.

4.10.3.- IESS

Des de I'OPE s'esta impulsant un projecte de suport i dinamitzacio
d'Iniciatives d'Economia Social i Solidaria (per abreujar s'utilitza IESS) en el
qual hi ha involucrats diversos actors i previstes diferents actuacions
concretes. El projecte compte amb l'ajuda de Lab Coop (Laboratori
d'Emprenedoria Social Cooperativa) amb els quals s'esta sospesant la
possibilifat d'establir una relacié entre els projectes de IESS i Innovacié
Publica. La intencid de Lab Coop és desenvolupar un acompanyament
del conjunt del projecte d'intervencio sobre la base de I'ESS i confeccionar
un document final que serveixi per transferir l'experiencia a alires
administracions o entitats interessades.

En aquest cas, frobem que la comprensido comuna del projecte facilita la
cooperacid materialitzant-se amb la voluntat de consolidar la
metodologia i la fransferibilitat de la solucié. Es a dir, en tots dos casos seria
interessant aconseguir crear metodologia, per facilitar poder seguir amb
les experiencies innovadores més enlla de la vigencia del projecte.

Tot i el curt recorregut d'aquesta iniciativa, s'observa que la cultura
infrinseca dels participants afavoreix I'aplicacié de la metodologia de la
dinamitzacié dels espais d'innovacidé. La competitivitat, en aquest tipus
d'organitzacions, s'entén en general, com un factor per reeixir en el mercat
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i no tant com l'objectiu principal. Els objectes socials d'aquest fipus
d'organitzacions faciliten la cooperacié i lintercanvi d'informacié. Aquesta
cultura o actitud, permet aconseguir un major benefici per a totes les
parts.

4.10.4.- Espais de millora continua

L'ASPPE neix fruit d'una integracié organitzativa i d'un alire de fisica (Can
Puget). Els esforcos inicials s'’han centrat en aprofitar aquesta oportunitat
d'infegracid i posar en valor el talent i les sinergies de freball conjunt.
Podem considerar dues linies de treball a nivell de I'equip técnic i a nivell
de l'equip de gestid. Tot procés de transformacié organitzativa presenta un
procés de consolidacio llarg. Encara que dissenyem nous procediments,
llocs de treball, perfils, funcions i noves eines, les persones a titol individual
necessiten un temps d'adaptacid. A part d'aguests aspectes més evidents
de la fransformacié organitzativa, identifiquem un dels factors clau en
considerar |'organitzacié com un organ complet. Aquesta mirada podem
identificar-la com cultura organitzativa. Aquesta cultura organitzativa,
mostra una manera de fer que acostuma a requerir un temps important
d'adaptacio.

En el projecte s'han celebrat algunes activitats amb ['objectiv de
consolidar el model de gestio intern. Considerem que no podem innovar
serveis publics si no adeqUem l'estructura interna de I'organitzacio.

Aquestes activitats s'han traduit en espais d'innovacid interna o espais de
millora continua. En aquest cas sha treballat en l'equip de gestiod
identificant arees de millora i compartint un enfocament comu. L'aplicacié
de la metodologia ha servit per guiar l'activitat i aconseguir una
contribucid més a la consolidacié del model de I'ASPPE. La integracié dels
diferents serveis de I'Area de Serveis a les Persones i de la Promocié
Economica és un repte important i una gran oportunitat. A mesura que
consolidem les eines, processos i els diferents rols funcionals, s'evidencia les
oportunitats que representa l'espai de trobada de diferents mirades del
territori.
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4.11.- Transferibilitat

Un dels objectius del projecte ha estat la transferibilitat dels productes
resultants. L'esforc de les administracions publiques per millorar els seus
models de gestid es tradueix, en general, a resultats endogdmics. Aquest
comprensible funcionament resulta insuficient en la majoria dels casos |
mostra un efecte de duplicitat molt elevat. Totes les administracions
publigues miren d'impulsar les mateixes linies d'innovaciod, en el marc de les
seves possibilitats. L'enfocament de solucions a nivell supramunicipal o
mitjancant aliances estrategiques va reeixint a mesura que es reconeixen
les limitacions de recursos o els avantatges de cooperar entre els diferents
agents del territori. Encara que sempre ha existit l'opcid de col {aborar de
forma externa, hem de reconéixer que manca cultura de cooperacid
interadministrativa i molt més pel que fa a la collaboracié publico-
privada. Aquest fet s'evidencia en el moment que una administracio
publica necessita endegar processos d'aquest tipus. El seu model de gestié
blogueja els processos contractuals i de prestacid de serveis publics al seu
marc competencial. Per poder solucionar aquesta estructura, s'utilitzen
entitats supramunicipals (consell comarcal, consorcis, Diputacié de
Barcelona...).

En aquesta linia considerem com a referencia, els principals productes
treballats, en el marc del projecte, per identificar les possibles oportunitats
de transferéncia de coneixement, productes o la creacid d'aliances.
Encara que desglossem els diferents components, aquests poden integrar-
se per formar solucions de fransferibilitat multifuncinal.
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fisics d'Innovacio / Serveis de
Dinamitzacio
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activa

Model MKT / Eines / Serveis de MKT

Espais d'Innovacio

Aliances

Dinamitzacié de xarxa / Aliances /
o - - | - Visibilitat de les potencialitats

Integracio de fonts / Serveis d'analisi /

Observator Productes

Integracio de variables / Referent de
MCVP valor public / Métriques

Referent d'integracié de competéncies

Model de gestié / Governanca
: per al desenvolupament local

Desenvolupament Local Integral. La definicié d'aquest concepte objectiu
esta subjecte a una redefinicid constant i personalitzada. En cada
circumstancia sorgeixen noves variables i canvis en les prioritats dels
components. La personalitzacid, estd subjecte a la seva aplicacié en els
diferents territoris. La construccioé d'una eina que permeti avaluar en cada
territori els diferents factors estrategics (variables) que configuren la millor
formula de desenvolupament local, pot facilitar i estendre la comprensid
d'aguest nou enfocament.

PUblic Objectiu. En general abordem el desplegament dels serveis pUblics
de forma global. En alguns casos puntuals s'ofereixen productes i serveis
enfocats a un determinat collectiu. Poques vegades sistematitzem i
segmentem el public objectiu. En el marc del projecte, el model de
Mdarqueting PUblic permet la identificacid i gestid de segments molt més
precisos. La identificacid i definicid d'un mapa segmentat de publics
objectius amb les seves necessitats, pero també amb les oportunitats i
potencialitats esdevé una eina de referencia per altres territoris. De ben
segur que l'aplicabilitat en cada cas exigird una adequacié o ajust del
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mapa, pero aquest representa una eina d'acceleracioé important.

Escolta activa. La sistematitzacio, dins de I'organitzacid, de I'escolta activa
requereix una metodologia i competencies especifiques que amplien el
model de gestiod intern. Inevitablement necessitem un sistfema per la gestio
de la informacio fruit de I'escolta activa. Aquests sistemes d'Informacié han
de donar resposta a la ingesta, emmagatzematge, andlisi i produccié de
solucions. La construccié d'una solucid tecnologica d'escolta activa pot
ser fransferible o reutilitzable. La construccidé de solucions tecnologiques
"marca Blanca" reutilitzables per diferents administracions publiques és un
bon enfocament per rendibilitzar les inversions tecnologiques.

Espais d'innovacié. Els espais d'innovacid poden ser fisics o virtuals. Tots els
necessiten una metodologia de dinamitzacid que pot personalitzar-se en
cada cas. Podem compartir la metodologia de dinamitzacio, els espais
fisics o fins hi tot els serveis de dinamitzacid per part de professionals de
I'OPE. La dinamitzacid d'aquests espais és un factor estrategic clau per a
I'OPE. A mesura que s'avanci en la professionalitzacié d'aquesta
competencia més constituird un actiu aprofitable per altres organitzacions.

Remarqguem la importancia de l'espai i de la metodologia de la
dinamitzacié per aconseguir les condicions adequades per a una
innovacid fruit de la diversitat de perfils professionals. La innovacid pot
produir-se en qualsevol moment i lloc de l'organitzacid. Canalitzar-la i
valoritzarla és un repte per a les organitzacions municipals
extremadament enfocades al desenvolupament del dia a dia.

Model de marqueting public. El model de marqueting desenvolupat en el
marc del projecte estd basat en una eina molt completa. Aquesta einai el
contingut adaptat al territori de Manlleu representen un activ important
compartible amb alires agents economics. Podem transferir I'eina
adaptada a les caracteristiques del territori, I'eina o serveis de planificacid
o gestid del marqueting public. Les administracions publiques miren de
desplegar sistemes de comunicacidé que en molts casos no obtenen els
resultats esperats. No sempre aconseguim arribar a tots els publics objectiu
plantejats inicialment. Aquest model permet aconseguir arribar a
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cadascun dels publics objectiu i comunicar assertivament els productes i
serveis més interessants per a cadascun d'ells.

Aliances. En el marc del Desenvolupament Local, les aliances séon
imprescindibles. Els reptes en els quals es veuen enfrontats els territoris
sobrepassen les seves capacitats. Una de les solucions es troba en teixir les
aliances estrategiques i operatives oportunes per la construccid de
solucions adequades. La capacitat d'entendre el context i de
dinamitzacié de les xarxes representard un activ important per al territori.
Compartir el coneixement subjecte a aquestes activitats és un element
transferible en el territori. La visibilitat de les potencialitats dels diferents
infegrants de les xarxes de col{aboracio representa un servei igualment
transferible (Sistema d'informacid, agent d'avaluacié...).

Observatori. La integracié i I'andlisi de la informacié de I'ecosistema del
desenvolupament local, és un factor cabdal. | més important encara en el
fet d'aprofitar altres punts d'andlisi en el territori. La capacitat d'integracio
de les fonfts, els serveis d'andlisi i I'elaboracié de productes sén alguns dels
ambits que poden ser sistematitzats i empaquetats per a ser transferits o
oferts com a serveis per a tercers.

Model de creacié de valor pUblic. Avaluar el retorn de I'accié publica, en
parametres quantitatius, qualitatius i econdmics no és una tasca massa
comu en la majoria de les administracions publiques. Podem frobar el
seguiment de I'execucio del pressupost, de lI'execucié del PAM, avaluacio
de la carrega administrativa, els quadres de comandament quantitatius
de qualsevol servei... perd sovint ens manca aquesta visid estrategica de
referencia per saber que aporta valor public i que no I'aporta. En aquest
sentit la mesura no serd senzilla i la construccid de metriques que vagin
afinant la mesura de les diferents propostes seran cada cop més valuoses.
La capacitat i sistemes d'integracié de variables, la publicacié d'un model
de valor public i la publicacié de metriques de referencia poden ser alguns
dels actius transferibles.

Model de gestié. A mesura que I'OPE i I'ASPPE evolucioni, el seu model de
gestié constituira el repositori on es recolliran les bones practiques fruit de
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l'experiencia. La sistematitzacié de la millora continua interna (Espais de
millora confinua, reenginyeria de processos, escolta activa, innovacio...)
en base de la idenfificacid de les arees de millora i de les accions
correctores consolidard un meta-procés qualitatiu que vefllla pel
perfeccionament del mapa de processos. Sovint avaluem la bondat de
productes i serveis que altres agents territorials ofereixen al teixit social o
empresarial, sense tenir en compte les caracteristiues particulars del
model de gestid inferna que impulsen aquests productes. Ens cal
transformar l'interior per aconseguir transformar I'exterior.

4.12.- Full de ruta

L'andlisi de la innovacio publica en el marc del desenvolupament local ens
ha portat un coneixement, referencies i models que si no es materialitzen,
poc valor mostraran, a part del propi freball intel lectual. En aquest sentit
es proposa un full de ruta per aconseguir dibuixar els segUents passos que
permetin consolidar el cami iniciat amb la integracié dels diferents
departaments de I'Area de Serveis a les Persones i de Promocio
Economica.

Proposem un full de ruta amb referencies clares que permetin
desenvolupar un pla d'accid concret, d'acord amb els recursos i les
caracteristiques especifiques de I'agjuntament en cada moment. La
numeracio de les activitats mostra la simultaneitat o seqUencialitat de les
activitats proposades:

1.- SER. Consolidacié del model de gestio.
e Definicid clara del marc estrategic (Eslogan, missatges visuals...)
e Apoderament dels tecnics i de I'equip de gestid (proactivitat, clima
laboral i equip)
Simplificacié i reenginyeria de processos
Legitimar I'OPE, ASPPE i InNTERaccio
Espais de millora continua

2.- INNOVAR. Nous serveis i competéncies
e Escolta activa (competencies, i sistemal)
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e Espais d'innovacid

e Marqueting public

e Model de creacid de valor public
e Observatori

3.- CONNECTAR. Aliances internes i externes
e Aliances internes
e Aliances entre AAPP
e Aliances public-privades

Plantegem fres ambits clars:

En el primer (SER) contemplem la transformacié i lI'evolucid del que som.
Aquesta activitat és fonamental per consolidar qualsevol alfra objectiu.
Sense aquesta activitat, la resta serd impossible o fragil.

En segon lloc, proposem INNOVAR en els processos i productes. Per poder-
ho fer haurem de ser capacos de reduir la pressid del "dia a dia". Hem de
prioritzar, simplificar i comunicar la informacid estrategica fonamental per
“triar el gra de la palla”.

El tercer ambit apunta a CONNECTAR I'ASPPE a la resta de I'organitzacid i a
les noves oportunitats relacionals que es produeixin en el territori. Per
poder-ho fer haurem d'ampliar les nostres competencies i perfeccionar-les.
La dinamitzacié dels espais d'innovacid sera un aspecte important. Les
tecnologies relacionals seran claus per fer de I'ASPPE un actor fonamental
en l'ecosistema del Desenvolupament Local Integral.
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