





EL PROCES D’ELABORACIO

Recomanacio 3

Caldra suar la samarreta. Caldra mullar-se. El projecte hauria de tenir sentit pel propi pro-
cés. S'hauria de poder justificar sense la necessitat d'elaborar un document escrit, simplement
per I'aprenentatge, per l'experiencia viscuda durant la seva elaboracié, per I'enfortiment produit
en el sistema de relacions. Tan sols s'aprén suant la samarreta.

..............................................................................................

3.3 Organitzaci6 interna

Cal estar ben organitzats per gestionar un procés complex que pretén involucrar agents dife-
rents amb expectatives molt diverses. Haurem de seleccionar bé els integrants dels organis-
mes encarregats de la direccid, el seguiment i el control del projecte.

Organs de direcci6, execucid i control

El Comite estratégic hauria de ser I'encarregat de vetllar per I'assoliment dels objectius estra-
tegics del Pla, és a dir, de garantir que la diagnosi i les propostes encaixin en un determinat
model de territori, de desenvolupament economic i de creaci6 de riquesa. Aquest comité
hauria d'estar integrat pels maxims responsables politics de les institucions que contracten i
financen el projecte, aquells que I'haurien d'assumir.

El Comite executiu té I'objectiu de liderar el procés operatiu. Haura de vetllar per I'assoliment
dels objectius fixats, el compliment del pla de treball. Hauria d'autoritzar les modificacions en
I'enfocament i en l'abast del projecte, aixi com els canvis en els documents i en les dates de
lliurament. Format per un nombre reduit de persones, seleccionades pel seu perfil professio-
nal i la capacitat de fer aportacions substancials.

Recomanacio 4

Escollir persones concretes, no pas carrecs

Escollir els membres dels organs de seguiment i control per la seva trajectoria professional i pels va-
lors personals, i no pas per la significacié del carrec que ocupen en una empresa o institucio emble-
matiques. La persona hauria de poder continuar en el projecte, encara que canviés d'organitzacio.

Més val que falti algu, que no pas que algu sobri

El nombre dintegrants d’aquests comités variara segons cada projecte, perd sempre sera millor
comptar amb un grup reduit i ben cohesionat de persones que sigui facilment convocable, que
no pas un grup més nombros i dispers.

..............................................................................................

El Comite de treball estara format per 'equip d'assessors externs i l'equip de técnics locals de
promoci6é economica de les entitats promotores del projecte, els quals seran responsables
de la seva execucio.

« Assessors externs. Haurien de ser perfils senior amb suficient experiéncia per dirigir el
procés. Es tracta que els consultors defineixin i adaptin la metodologia a les propies
caracteristiques del projecte i garanteixin la qualitat final del procés, tot dirigint els
tecnics locals involucrats.



Tasques: participaran activament en la identificacié del “qui és qui”; seleccid
dels entrevistats, realitzacio de les entrevistes, analisi d'estudis i publicacions,
organitzacio i direccio dels brainstormings, reunions de seguiment, elaboracié
de documentacio, presentacions publiques, proposta d'actuacions...

« Tecnics locals de promocié economica. S'hi hauran d'implicar activament (a mitja jor-
nada durant I'execucio del projecte). Els tecnics dels organismes locals de promocio
economica haurien d'acreditar un coneixement experimental de l'entorn objecte
d'estudi, dels seus principals agents, aixi com dels programes publics de recolza-
ment i de les iniciatives privades que ja estan en curs.

Tasques: s'haurien de responsabilitzar de la logistica de concertacié dentrevistes,
acompanyar els consultors durant les entrevistes i fer les fitxes resum. Haurien
de seleccionar i haver analitzat la documentacio i els estudis previs realitzats
en aquest camp i participar en les reunions de coordinaci i de brainstorming.
També col-laboraran activament en la redaccié de la documentacié.

D’aquesta manera, al final del procés, els tecnics hauran assolit uns coneixements de base
gue revertiran en el territori i que els permetran coordinar l'execucié de les actuacions
proposades, ja que seran les “seves propostes” Els seus caps directes també participaran i
sinvolucraran durant el procés de treball.
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A I'inici cal plantejar-se qui continuara el projecte. Lobjectiu és anar posant les bases per
poder constituir, un cop finalitzat el projecte, un comité de seguiment, amb l'objectiu principal
de mantenir I'impuls del projecte, la reflexio estrategica, la posada en marxa de les actuacions,
la comunicacio i sensibilitzacio.

Assoliment dels objectius estratégics.
Comite Garantir que les propostes encaixen
estrategic amb un determinat model estratégic
de territori.

Lideratge del procés: compliment
objectius fixats, diagnosi, propostes,
modificacions del pla de treball...

Comite
executiu

Involucracio en la realitzacio del
projecte: contrast de la diagnosi,
avaluacié d’actuacions,
elaboracié d’entrevistes...

Durant el procés d'elaboracié del projecte seria convenient que el Comité estratégic es
reunis un minim de dues ocasions i que el Comité executiu ho fes un minim de tres ocasions.
El Comite de treball shauria de reunir amb la freqliencia necessaria per garantir una bona
coordinacio, i aixd pot exigir entre vuit i deu vegades.

GUIA PER ELABORAR PLANS D'INNOVACIO EN LAMBIT LOCAL III



E EL PROCES D’ELABORACIO

3.4 Plade treball

Proposem organitzar el pla de treball en tres grans fases, que detallem a continuacié. Estimem
que la durada mitjana del projecte pot ser d'uns vuit mesos, com a conseqiéencia del gran treball
relacional que caldra fer. Estimem la necessitat d'organitzar dues o tres presentacions publiques
a tots els agents implicats i unes vint entrevistes individuals amb els agents locals d'innovacio.

Mes 1 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 7 Mes 8

>

214 Entrevistes individuals: agents locals

Llancam

Fase . Analisi interna i brainstorming
0 ("Qui és Qui’, clusters, institucions...)
| | | ‘
ttodologia Fase II. Proposta d'actuacions, consens i lideratge
(Diagnosi de contrast)

=

Benchmarking
Fase Ill. Comunicaci¢ i execucid @
(Pla d'accions)
‘ ‘ Conclusions
@ Reunis Comite Estrategic  [l] Reunio Comite Bxecutiu Reuni6 Comité Treball

Fase . Analisi interna i brainstorming

El projecte s'iniciara amb diverses reunions internes de reflexid, durant les quals s'analitzaran
les principals conclusions i recomanacions dels estudis encarregats des de I'ambit local. Els
tecnics de promocio economica haurien de“descodificar’aquests estudis, en clau d'innovacié.
D’aquesta diagnosi de partida en direm “saber convencional”i sera la hipotesi inicial que es
contrastara durant les entrevistes amb els agents locals d'innovacio.

S’hauria d’aconseguir que aguests agents entrevistats aportessin la seva visié sobre el sistema
local d'innovacio, alguna proposta de millora i la seva implicacio en les accions de millora.
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De les institucions a les persones. Trobar els “salmons” Esdevé clau seleccionar amb éxit
els agents locals d'innovacio. Es tracta d'unes persones que sén excel-lents en la gestio de les
seves activitats professionals, pero que, a més a més, tenen una visié personal i raonada, amb
alguna proposta de canvi sobre el desenvolupament del seu entorn (ciutat, comarca...) i demos-
tren un compromis actiu dins de la comunitat. Poden ser desconegudes, o bé estar “tapades”

No cal entrevistar aquelles persones de les quals ja sabem que opinen, encara que pertanyin a
institucions rellevants, ni tampoc aquelles persones que reivindiquen interessos particulars, per
meés legitims que siguin. Cal, en definitiva, detectar i implicar en el projecte aquelles persones
amb “esperit de salmd’, és a dir, aquelles que per naturalesa neden contracorrent i reixen.

.
..............................................................................................
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Carta als reis. Durant aquesta fase inicial, “tot és possible” sempre que siguem discrets. Ens re-
ferim a que iniciem una reflexié oberta, no condicionada per ideologies, ni per limitacions per-
sonals o pressupostaries. Hem d'imaginar-nos el futur del nostre entorn amb la maxima ambicié
possible. Hem de ser extraordinariament exigents amb l'entorn institucional que ens envolta, no
donar cap idea per preconcebuda, cap.. Hem de ser critics, perd alhora idealistes.

..............................................................................................
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Evitar les diagnosis universals. Defugir de les diagnosis i recomanacions “universals’, aque-
lles que son valides a tot arreu: Toquio, Hawai, Zimbawe, Las Vegas, Escocia... Un pla d'accions
creible estara fet a mida de la realitat local i sera executable des d’aquest entorn. Afirmacions
com “millorar la formacio professional’,“estimular la competitivitat de les empreses” o “facilitar als
ciutadans 'accés a les tecnologies TIC"son exemples d'accions inconcretes i disperses.

Efecte“6X1”i“todo a 100" Evitar els llistats inacabables de recomanacions, encara que sonin bé.
La clau d'un bon pla d'accions és l'establiment de prioritats, tenir clar que hi haura recomanacions
gue si no son prioritaries no sesmentaran. Es tan important el que es diu com el que no es diu.

..............................................................................................
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‘
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Amb la maxima discrecid. La nit de reis tots ens comportem amb la mateixa discrecié. Ningu
no revelara el secret, perqué tots hem participat del mateix somnii no volem trencar les il-lusions
abans d’hora. Es l'actitud que cal mantenir durant les dues primeres fases del Pla d'innovacio. El
Pla d'innovacio es fara pablic al final del projecte, no pas a l'inici.

..............................................................................................

Tasques a realitzar:

* Llistat del “qui és qui” En diverses sessions de treball amb els técnics locals
selaboraran les“pagines grogues”de les persones clau del sistema d'innovacié local.
Sera un llistat obert que s'anira completant a mesura que se’n detectin de noves, i
és bo que representi la complexitat del sistema local: empresaris, clusters, politics,
institucions, proveidors de coneixement...

* Entrevistes. Caldra entrevistar un minim d'unes vint persones del llistat del “qui és qui”
per tal de contrastar la diagnosi i per implicar-les en el procés posterior dexecucio del
pla accions. A les entrevistes cal que hi sigui present un dels técnics locals de promocid
economica.

* Resum de les entrevistes. Les entrevistes haurien de servir, en primer lloc, per en-
tendre quina és l'estratégia competitiva que segueix I'entrevistat en el seu negoci i,
en segon lloc, per identificar els factors de I'entorn més proper que contribueixen a
reforcar-la i aquells que I'afebleixen. Es a dir, cal entendre com l'entorn local impulsa
o frena l'aplicacié de les diverses estratégies d'exit d'aquests agents i el seu compro-
mis per liderar projectes per reforcar I'entorn.

* Documentdecontrast. Eldocumentenformatdesborrany seralinputdentradaala
Fase II. Podria comptar amb els seguents apartats:
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- Analisi de les fonts d'informacié de partida: estudis i treballs publicats, plans
estrategics municipals...

- Identificacio de persones clau en I'ambit local: empresaris, ajuntaments, as-
sociacions, universitat, cambra de comerc.., per poder elaborar un “qui és
qui” d'agents locals dinnovacio.

- Identificacio dels sistemes productius locals, agrupament per clisters i es-
tratégies empresarials de futur.

- Resum de les entrevistes de contrast als agents d'innovacié locals.

- Elaboracié d'una diagnosi de contrast sobre les fortaleses i mancances del
sistema d'innovacio a nivell de clUsters i per grans temes horitzontals, com
la formacié, emprenedoria, institucions...

- Reunions de contrast, de brainstorming i de seguiment per consensuar la
diagnosi i les propostes d'actuacio.

- Primera proposta de Pla dactuacions per estimular els factors locals
d’innovacio.

Fase Il. Proposta d'actuacions, benchmarking, consens i lideratge

Amb els resultats analitics preliminars de la fase anterior, es vol iniciar una nova etapa amb
uns objectius diferents: la generacié de consens i l'estimul del lideratge. En si mateixes, ni la
diagnosi ni les propostes preliminars tenen cap valor si no sén assumides i recolzades per
algl que hi creqgui. Es tracta de lligar les propostes (els projectes de canvi) als responsables
que les hauran de posar en practica.

Algunes de les accions proposades s'’hauran de desenvolupar amb més detall per aconseguir
la complicitat d’algun lider local. Cal cercar alguna experiéncia propera o internacional que
serveixi per entendre la viabilitat practica d’alguna de les recomanacions, i que valgui la pena
d’analitzar amb una visita de benchmark, la qual cosa pot contribuir també a millorar el con-
sens entre els agents per tirar-la endavant.

Recomanacio 10

Obsessio per la implementacio. Una aproximacio critica, i no per aixd menys realista, de la
tasca desenvolupada per les administracions publiques a Catalunya en els ambits de la promo-
ci6 economicaide la politica d'innovacié ens mostra una realitat caracteritzada per 'abundancia
d'estudis, diagnostics i plans estratégics, i per la manca d'execucié d'accions d'alt valor afegit.
Som el pais dels estudis. En aquest sentit, el pla d'innovacié emergeix com la plataforma orien-
tada a I'accid. Un cop detectats i entrevistats els agents d'innovacio i realitzada la diagnosi del
sistema d'innovacio local, es dissenyara i implementara un pla d'accions transformadores, amb
un calendari, responsables d'execucid, pressupost i indicadors de seguiment.

----------------------------------------------------------------------------------------------



Recomanacio 11
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Quick wins. En aquesta fase tornem al principi de realitat. Hem descobert qui son els reis, i al-
guns van despullats. No tot és possible, per la qual cosa tan sols prioritzarem alld que es pugui
implementar amb garanties. Aquells projectes que engresquin algt. Comengarem pels quick
wins, uns projectes que no necessariament son els de major impacte, els més estratégics, sind
aquells que sén més facilment implementables, aquells que, un cop iniciats, poden generar
confianga per arrossegar la resta.

..............................................................................................

El pla d'accions es configurara, principalment, amb actuacions noves de caire diferencial. No
atendrem propostes d'agregacio d'iniciatives en marxa per donar la sensacio que “ja sestan
fent coses” D'altra banda, reivindicacions legitimes i absolutament imprescindibles com
la millora de les infrastructures de transport i de les comunicacions no haurien de formar
part de la nostra atencié prioritaria, perque ja haurien d'estar perfectament identificades en
I'agenda politica local.

Recomanacio 12

. ‘
ce e

Codissenyar les propostes de reforc. La gent acostuma a recolzar els “seus” propis projectes,
allo amb queé s'identifica, alld que ha ajudat a crear. Codissenyar les actuacions amb els respon-
sables que les hauran de liderar garantira el seu compromis futur, independentment dels canvis
politics. Treballar en equip sempre millora els resultats individuals.

Caldria, doncs, cedir el protagonisme als agents civils i recolzar-los en la definicio de les pro-
postes. La implicacio dels agents d'innovacié del territori en la implantacio de les accions sera
un excellent indicador de la qualitat i futur éxit de les mateixes. Addicionalment, cal destacar
gue aquestes accions transformadores suposen una extraordinaria oportunitat per reconeixer
la tasca desenvolupada per algunes de les persones clau del territori.

..............................................................................................

Benchmarking. Caldra identificar alguna referéncia que pugui servir com a model de contrast
d'alguna de les propostes de millora que es proposin.

Recomanacio 13

‘

Aprendre dels que en saben. Abans de descobrir la roda preguntarem a aquells que ja la fan
servir. El benchmarking sera una eina cabdal per viatjar al futur, per tal de convencer els agents
locals que les oportunitats de canvi son reals, mitjancant exemples concrets. El benchmarking
ha de servir per contrastar, documentar i animar en l'execucié d'un projecte de canvi.

Tots dins de la mateixa furgoneta. Durant el benchmarking és fonamental ficar en el mateix
vehicle de transport els agents seleccionats, per tal de compartir els mateixos paisatges, les ma-
teixes visites, les mateixes reflexions i els mateixos acudits. Experimentar junts una realitat nova
pot ajudar en gran manera a I'hora d'extrapolar-la a casa.

..............................................................................................
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Tasques a realitzar:

* Contrast i revisié de la diagnosi inicial i de la proposta preliminar d’actuacions amb
els agents locals d'innovacio, mitjancant grups de treball entorn dels projectes de
canvi proposats.

* Definicié més detallada dels projectes de canvi junt amb els responsables proposats
per tirar-los endavant.

* Avaluacié de la necessitat d'una accié de benchmarking per tal de contrastar “in situ”

alguna de les recomanacions diferencials.

* Reunions de treball per engrescar els diversos agents locals a implicar-se en la im-
plantacio de les recomanacions.

Fase lll. Comunicaci6 i execucio

Sarriba a la darrera fase amb la diagnosi i el pla d’accions forca definits i consensuats i amb el
repte de comunicar els resultats a la resta d'agents de la comarca i als ciutadans. La comunica-
Cio és possible perque ja es disposa d’'un contingut més precis, uns responsables involucrats
i una visié compartida. El discurs sobre la politica local d'innovacio també haura madurat al
llarg del projecte.
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Voler és poder. Si arribem a la darrera fase sense que ningu cregui en el projecte, sense ningu
disposat a tirar en endavant alguna iniciativa, és millor aturar el procés.

La comunicacio del pla estara gestionada pel comité executiu i no es fara abans que hi hagi
una visio preliminar del projecte, quan es tingui una idea de cap a on cal anar i com arribar-hi
amb els aliats locals engrescats.

Lideratge és comunicar. Un cop sabem on volem anar, ho podrem explicar a la resta d’agents
perqué ens hi acompanyin. Explicarem una visio de futur que ja sera compartida pels principals
agents locals d'innovacié, amb alguns projectes ja en marxa i uns mecanismes de coordinacio
per fer-ne el seguiment. Llavors haurem creat un nou discurs politic.

----------------------------------------------------------------------------------------------

Seguimenticontrol. La gestié del procés hauria de permetre engrescar un seguit d'agents que
normalment no sinvolucren en la definicid o execuci6 de projectes de millora de I'entorn.
Aquesta és la part més dificil del projecte i continuara oberta un cop els consultors hagin
finalitzat. Es per aix0 que caldra donar importancia a l'establiment d’'un comité de seguiment
del Pla d'Innovacié que tingui suficient capacitat operativa per continuar precisant les actua-
cions, coordinant els seus responsables, avaluant el progrés d'acord amb uns indicadors d'éxit
i comunicant a la resta d’agents l'evolucio del projecte. En el fons, estem parlant d'activar el
sistema, de potenciar les relacions en xarxa.



Tasques a realitzar:

* Elaboracié de material per fer les presentacions publiques del Pla d'Innovacié a di-
versos collectius.

* QOrganitzacio de les reunions de difusio.

* Lliurament de la versié “definitiva’ del document escrit del Pla d’'Innovacid.

* Creaci6 d'un comité de seguiment del Pla d'Innovacid encarregat de vetllar pel com-
pliment dels compromisos adoptats i de coordinar I'execucié de les actuacions prio-

ritzades.

* Preparacio de notes de premsa i relacié amb els mitjans.
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