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La sèrie de documents de prospectiva i estratègia és una iniciativa de
l'Observatori de Desenvolupament Estratègic a Catalunya (ODECAT) i el Pla
Governamental CAT 21 de la Generalitat de Catalunya. El seu objectiu és el d'im-
pulsar un procés de reflexió prospectiva i estratègica d'abast territorial per al
país en un horitzó de futur. Aquesta iniciativa neix del convenciment profund que
davant dels formidables canvis als que estem assistint, cal fomentar la reflexió a
mig i llarg termini, que fugi de les conjuntures del moment.

El Departament de la Presidència no comparteix necessàriament les
opinions expressades pels autors d'aquests treballs.

http://www.odecat.net
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El propòsit d'aquesta guia és oferir informació de suport a tothom interessat en
el desenvolupament estratègic a Catalunya. La guia dóna informació i recursos
sobre els resultats assolibles en qualsevol procés de planificació estratègica i
reconeix que tot territori necessita la suficient flexibilitat per engegar un procés
propi de desenvolupament estratègic que respongui a les seves especificitats.
Tot i que els processos de desenvolupament estratègic han de tenir una llibertat
absoluta en termes relatius a la planificació de cada territori, existeix la necessi-
tat d'establir uns criteris comuns d'actuació que integrin els principis i els resul-
tats de la planificació estratègica en un marc més general. 

El desenvolupament estratègic és el conjunt d'estratègies elaborades en un
mateix territori que orienten el futur que volem crear i aclareixen l'objectiu cen-
tral dels diferents agents institucionals que participen en aquest procés. La pla-
nificació estratègica és l'eina bàsica per mesurar els esforços que fan les insti-
tucions en la recerca de nous objectius i la millora dels seus serveis. En darrera
instància, és la planificació estratègica la que guia, en molts casos, la dotació
dels recursos necessaris per tal d'assolir els resultats desitjats.

Les polítiques de desenvolupament estratègic possibiliten compaginar les
estratègies i els objectius de les institucions amb les necessitats dels ciutadans,
i ajuden a detectar la mancança de recursos de manera més efectiva i transpa-
rent en relació amb els objectius estratègics fixats. El desenvolupament estratè-
gic contribueix a prioritzar aquests objectius i a definir quins processos s'han de
millorar. Finalment, també permet que les orientacions estratègiques definides
individualment per una institució territorial, puguin ser incloses en un esquema
de desenvolupament més ampli que afecti la totalitat del territori.

Introducció  -  4
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••  AAbbaasstt

El pensament estratègic es concentra en la definició d'una visió estratègica, un

objec  tiu central i unes idees força per al desenvolupament institucional i territo-

rial. El pensament estratègic ofereix també les bases per a la presa de decisions

i la distribució de recursos.

••  IImmppuullssoorrss

Són generalment els responsables de la institució promotora amb el suport i la

complicitat de ciutadans, empreses, associacions, sindicats i, en general, el con-

junt de grups d'interès de la societat civil.

••  PPrroocceeddiimmeenntt

Els elements essencials que cal desenvolupar en qualsevol procés de planifica-
ció estratègica són els següents:

· Elaborar una Visió estratègica, crear un Objectiu central, i aplicar les
Idees força que la institució vol conferir a un territori.

· Una Diagnosi Interna permet veure el potencial i les capacitats de la
mateixa institució promotora, i una Diagnosi Externa identifica les tendèn-
cies emergents i els punts crítics que tindran un major impacte en la matei-
xa institució.

· Els Objectius estratègics tradueixen la visió estratègica i l'objectiu central
en els resultats desitjats que es volen aconseguir.

· Per completar el procés de desenvolupament estratègic, els objectius a
llarg termini s'han de convertir en Estratègies territorials i institucionals.
Addicionalment, els Plans directors orienten la implementació d'aquestes
estratègies. 
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2. DESENVOLUPAMENT ESTRATÈGIC

Aquesta guia vol fixar una terminologia acurada i consistent dels elements que
participen en el desenvolupament estratègic del territori. En aquest sentit, tota
institució interessada en aquest desenvolupament hauria de ser capaç de defi-
nir els seus propis productes o elements de pensament estratègic tal i com són
definits a continuació:

••  VViissiióó  eessttrraattèèggiiccaa

Representa el que el futur podria o hauria de ser, vist amb els ulls de la institució

promotora. Una visió estratègica efectiva no només inspira i convida a participar

en els reptes de futur, sinó que és compartida, i incorporada com a pròpia per un

gran nombre de ciutadans, associacions, empreses i d'altres organismes de la

societat civil.

••  OObbjjeeccttiiuu  cceennttrraall

És una declaració de principis global dels propòsits d'una institució i la seva

estratègia territorial. Defineix la necessitat d'encarar el desenvolupament estratè-

gic i els serveis o productes que cal oferir a tal efecte. Cal que els conceptes i

intencions de l'objectiu central es puguin traduir en objectius estratègics més

específics en relació amb els resultats desitjats.

••  IIddeeeess  ffoorrççaa

Són els eixos-valor que descriuen la filosofia d'una institució a l'hora d'implemen-

tar el seu objectiu central, i els valors fonamentals que donen suport a una visió

estratègica i a l'esmentat objectiu. Guien la manera en què una institució ha d'ac-

tuar en el seu territori.

••  DDiiaaggnnoossii  iinntteerrnnaa  

Identifica les fortaleses i debilitats d'una institució en el moment de fer front a un

procés de desenvolupament estratègic. Avalua la seva capacitat de resposta

davant dels reptes i oportunitats que té plantejats. Una diagnosi interna ha de

considerar els programes, polítiques públiques i recursos que poden facilitar o

impedir la consecució dels resultats desitjats.

Desenvolupament  Estratègic  -  6
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••  DDiiaaggnnoossii  eexxtteerrnnaa  

Determina els factors que afecten la capacitat d'una institució per aconseguir els

resultats desitjats en un procés de desenvolupament estratègic. Identifica les

amenaces, les oportunitats i els temes crítics que afecten una institució o territo-

ri. Reconeix les amenaces que podrien impedir la consecució dels resultats desit-

jats i proposa alternatives.

••  OObbjjeeccttiiuuss  eessttrraattèèggiiccss  

Són els canvis necessaris o els resultats que cal aconseguir per dur a terme l'ob-

jectiu central i fonamentar la visió estratègica d'una institució, i les grans decla-

racions d'intencions que requereixen una acció coordinada o col·laboració de

més d'una institució i que assenyalen direccions de desenvolupament futures. En

termes de planificació estratègica, els objectius cobreixen de 3 a 5 anys en enda-

vant.

••  EEssttrraattèèggiieess

Indiquen com poden aconseguir-se els objectius estratègics desitjats. Són mèto-

des, aproximacions o respostes que es donen per tal d'aconseguir aquests objec-

tius, i un curs d'acció que porta a la consecució d'un resultat desitjat. El desen-

volupament d'estratègies és necessari per elaborar plans directors o descripcions

detallades dels passos necessaris per aconseguir un objectiu. La formulació d'es-

tratègies en plans directors es converteix en la base per establir l'assignació de

recursos.

••  PPllaannss  ddiirreeccttoorrss

Detallen els passos que cal prendre o les activitats a desenvolupar per tal d'im-

plementar les estratègies i aconseguir els resultats. Responen a preguntes del

tipus - Què s'ha de fer? Qui ho durà a terme? Quins recursos es necessiten?

Desenvolupament  Estratègic  -  7



Documents de Prospectiva i Estratègia

número 1

3. ELEMENTS DE DESENVOLUPAMENT ESTRATÈGIC

1. VISIÓ ESTRATÈGICA

••  PPeerr  qquuèè  ccaall  ddeesseennvvoolluuppaarr  uunnaa  VViissiióó  eessttrraattèèggiiccaa??  

La visió estratègica és la peça central que determina la identitat de tot procés de

desenvolupament estratègic. Inspira l'acció que porta cap a la consecució dels

resultats desitjats. Crear una visió estratègica és un procés intuïtiu que defineix

com ens agradaria que fos el futur gràcies als nostres esforços. Atès l'entorn i

l'impacte dels reptes que té plantejats qualsevol institució, una visió estratègica

representa idealment com hauria de ser aquest futur.

••  QQuuèè  ééss  uunnaa  VViissiióó  eessttrraattèèggiiccaa??    

Representa el que el futur podria o hauria de ser, vist amb els ulls de la institució

promotora. Una visió estratègica efectiva no només inspira i convida a participar

en els reptes de futur, sinó que és compartida, i incorporada com a pròpia per un

gran nombre de ciutadans, associacions, empreses i d'altres organismes de la

societat civil.

••  PPeerr  ddeesseennvvoolluuppaarr  uunnaa  VViissiióó  eessttrraattèèggiiccaa  

Les visions són el resultat d'un treball en equip. El procés de participació nor-

malment ha de tenir lloc en un context adient per a la reflexió, en un lloc on siguin

valorades igual totes les opinions i tothom pugui sentir-se creatiu i necessari.

Comptar amb un "facilitador" professional pot ajudar en aquest sentit.

La següent és una llista de qüestions que poden ajudar a generar discussió:

••  QQuuiinn  ccoonnjjuunntt  ddee  ccoonnddiicciioonnss  ii  tteennddèènncciieess  ss''eessttaann  iinntteennttaanntt  ccaannvviiaarr??

••  CCoomm  ppoott  ddeessccrriiuurree''ss  eell  ffuuttuurr  ddeessiittjjaatt??

••  QQuuiinnaa  hhaa  ddee  sseerr  llaa  ccoonnttrriibbuucciióó  ddee  llaa  iinnssttiittuucciióó  pprroommoottoorraa??

••  QQuuiinnss  ssóónn  eellss  rreepptteess  ii  lleess  ooppoorrttuunniittaattss  ddee  ffuuttuurr  mmééss  iimmppoorrttaannttss??

••  CCoomm  eess  mmiilllloorraarràà  llaa  qquuaalliittaatt  ddee  vviiddaa  dd''aaqquueelllleess  ppeerrssoonneess  aaffeeccttaaddeess  ppeerr  aaqquueesstt
pprrooccééss??

••  QQuuiinneess  ccaarraacctteerrííssttiiqquueess  ccaall  qquuee  ttiinngguuii  llaa  iinnssttiittuucciióó  pprroommoottoorraa  ppeerr  sseerr  ccoommppee-
ttiittiivvaa  eenn  eell  ffuuttuurr??

Elements de Desenvolupament Estratègic - 8
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CCaarraacctteerrííssttiiqquueess  dd''uunnaa  vviissiióó  eessttrraattèèggiiccaa

··  Descriu el futur.

··  Breu.

··  Inspiradora.

··  Provocadora.

··  Creïble.

2. OBJECTIU CENTRAL

••  PPeerr  qquuèè  ccaall  ddeesseennvvoolluuppaarr  uunn  OObbjjeeccttiiuu  cceennttrraall??    

Un objectiu central estableix i manté la consistència i claredat de propòsit neces-

sari per donar un marc de referència de cara a prendre les decisions importants.

Permet a tothom aportar els seus esforços vers la consecució del propòsit de la

institució, i comunicar de manera clara i oberta amb els agents que participen en

el procés de desenvolupament estratègic.

••  QQuuèè  ééss  uunn  OObbjjeeccttiiuu  cceennttrraall??      

És una declaració de principis global dels propòsits d'una institució i la seva

estratègia territorial. Defineix la necessitat d'encarar el desenvolupament estratè-

gic i els serveis o productes que cal oferir a tal efecte. Cal que els conceptes i

intencions de l'objectiu central es puguin traduir en objectius estratègics més

específics en relació amb els resultats desitjats.

••  PPeerr  ddeesseennvvoolluuppaarr  uunn  OObbjjeeccttiiuu  cceennttrraall    

Cal reunir de nou tots els agents implicats directament en el procés de desenvo-

lupament estratègic i que l'objectiu central s'avingui amb els principis de la visió

estratègica creada en una sessió anterior. Com en aquell cas, seria convenient

comptar amb la figura d'un "facilitador" que orienti la totalitat del procés.

Elements de Desenvolupament Estratègic - 9
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Les següents qüestions poden ajudar a desenvolupar un Objectiu central:

••  QQuuiinnaa  ééss  ll''aaccttiivviittaatt  ddee  llaa  iinnssttiittuucciióó  pprroommoottoorraa??

••  QQuuiinn  ééss  eell  sseeuu  pprrooppòòssiitt??

••  QQuuèè  ééss  eell  qquuee  llaa  ffaa  úúnniiccaa  ii  ddiissttiinnttiivvaa??

••  QQuuiinnss  ssóónn  eellss  mmaannddaattss  lleeggiissllaattiiuuss  qquuee  llaa  rreegguulleenn??

••    QQuuii  ssóónn  eellss  sseeuuss  pprriinncciippaallss  uussuuaarriiss??  QQuuiinnss  ssóónn  eellss  sseeuuss  pprriinncciippaallss  sseerrvveeiiss??

••  EEnn  qquuèè  hhaa  ccaannvviiaatt  eell  pprrooppòòssiitt  ddee  llaa  iinnssttiittuucciióó  aammbb  eell  qquuee  tteenniiaa  aarraa  ffaa  ttrreess  oo  cciinncc
aannyyss??  ÉÉss  ppoossssiibbllee  qquuee  eell  sseeuu  pprrooppòòssiitt  ccaannvviiïï  eenn  eellss  pprrooppeerrss  ttrreess  aa  cciinncc  aannyyss??

••  HHii  hhaa  rreeqquueerriimmeennttss  eeccoonnòòmmiiccss??  CCaall  tteenniirr-llooss  eenn  ccoommppttee??

CCaarraacctteerrííssttiiqquueess  dd''uunn  OObbjjeeccttiiuu  cceennttrraall

··  Explicita la feina que una institució realitza.

··  Explicita per què serveix aquesta feina.

··  Explicita els serveis que s'ofereixen.

··  Explicita per què existeix aquesta institució.

3. IDEES FORÇA

••  PPeerrqquuèè  ccaall  ddeesseennvvoolluuppaarr  uunneess  IIddeeeess  ffoorrççaa??      

Les idees força representen l'actitud i els valors d'una institució respecte a la seva

gent, els seus processos i les seves actuacions. Influeixen la manera en què es

tractada la gent dins i fora de la institució, com es gestiona aquesta i les decisions

que es prenen i els serveis o productes que s'ofereixen. També influeixen en les

expectatives referides a la responsabilitat de la institució i en la qualitat dels seus

serveis i productes.

••  QQuuèè  ssóónn  lleess  IIddeeeess  ffoorrççaa??        

Són els eixos-valor que descriuen la filosofia d'una institució a l'hora d'implemen-

tar el seu objectiu central, i els valors fonamentals que donen suport a una visió

estratègica i a l'esmentat objectiu. Guien la manera en què una institució ha d'ac-

tuar en el seu territori.

Elements de Desenvolupament Estratègic - 10
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••  PPeerr  ddeesseennvvoolluuppaarr  uunneess  IIddeeeess  ffoorrççaa        

Les idees força poden desenvolupar-se mitjançant un treball que impliqui diver-

sos col·lectius socials, o que sigui realitzat per l'equip que gestiona els projectes

estratègics. Es poden utilitzar grups especialitzats amb un "facilitador" per tal de

consolidar les idees que orientin el desenvolupament estratègic. Les idees força

no reflecteixen només els valors i la filosofia de l'equip director, sinó que han d'in-

corporar també els de tota la institució. Han de servir com a fonament de creen-

ces comunes i ser una expressió de valors compartits que puguin ser assumits

per tothom en un context determinat, per la qual cosa haurien de ser compatibles,

assequibles i convincents.

Les següents qüestions poden ajudar a desenvolupar un Objectiu central:

••  QQuuiinnss  ssóónn  eellss  pprriinncciippiiss  ppeellss  qquuaallss  vvoolleemm  qquuee  eess  ccoonneegguuii  llaa  nnoossttrraa  iinnssttiittuucciióó??

••  QQuuèè  ccaall  ccoonnssiiddeerraarr  ppeerr  ttaall  ddee  ccoommpplliirr  eell  nnoossttrree  oobbjjeeccttiiuu  cceennttrraall??

CCaarraacctteerrííssttiiqquueess  ddee  lleess  IIddeeeess  ffoorrççaa

··  Expressen un eix-valor o creença fonamental.

··  Expressen una creença bàsica sobre les condicions en què la gent treballa
millor i els objectius es fan assolibles.

··  Expressen quines han de ser les bases de decisió sobre tipus d'estructures,
sistemes i formació necessàries per aconseguir desenvolupar la visió estratègi-
ca.

4. DIAGNOSI INTERNA I EXTERNA

••  PPeerr  qquuèè  ccaall  ccoonndduuiirr  uunnaa  DDiiaaggnnoossii  iinntteerrnnaa  ii  eexxtteerrnnaa??          

Les diagnosis internes i externes són l'anàlisi dels principals factors que poden

influir en el desenvolupament d'una visió estratègica i el seu objectiu central.

Aquestes diagnosis miren al futur i donen informació sobre quines són les neces-

sitats a les quals s'ha de respondre o què cal fer per preparar el demà. A través

de diagnosis internes i externes, una institució i un territori poden avaluar la seva

posició i identificar els impediments per aconseguir els resultats desitjats.

Elements de Desenvolupament Estratègic - 11
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••  QQuuèè  ééss  uunnaa  DDiiaaggnnoossii  iinntteerrnnaa??            

Identifica les fortaleses i debilitats d'una institució en el moment de fer front a un

procés de desenvolupament estratègic. Avalua la seva capacitat de resposta

davant dels reptes i oportunitats que té plantejats. Una diagnosi interna ha de

considerar els programes, polítiques públiques i recursos que poden facilitar o

impedir la consecució dels resultats desitjats.

••  QQuuèè  ééss  uunnaa  DDiiaaggnnoossii  eexxtteerrnnaa??            

Determina els factors que afecten la capacitat d'una institució per aconseguir els

resultats desitjats en un procés de desenvolupament estratègic. Identifica les

amenaces, les oportunitats i els temes crítics que afecten una institució o territo-

ri. Reconeix les amenaces que podrien impedir la consecució dels resultats desit-

jats i proposa alternatives.

LLeess  DDiiaaggnnoossiiss  iinntteerrnneess  ii  eexxtteerrnneess  hhaann  ddee  ppeerrmmeettrree

··  Identificar els punts forts i d'un més gran impacte potencial.

··  Recollir dades de suport per als plantejaments estratègics importants.

··  Documentar les possibles raons per a la importància d'aquests plantejaments.

··  Identificar vies alternatives per afrontar els mateixos temes.

••  CCoomm  ccoonndduuiirr  ddiiaaggnnoossiiss  iinntteerrnneess  ii  eexxtteerrnneess            

Una  Diagnosi interna identifica la posició, funcionaments, problemes i poten-

cialitats d'una institució o territori; en altres paraules, identifica llurs fortaleses i

debilitats i avalua la seva capacitat de resposta a aquests plantejaments, proble-

mes i oportunitats. Una Diagnosi interna ha de considerar els temes següents:

··  EEll  ppaass  mmééss  iimmppoorrttaanntt  ééss  iiddeennttiiffiiccaarr  qquuii  ssóónn  eellss  rreecceeppttoorrss  ii  ggrruuppss  dd''iinntteerrèèss  eenn  uunn
pprrooccééss  ddee  ddeesseennvvoolluuppaammeenntt  eessttrraattèèggiicc??  EEllss  ggrruuppss  dd''iinntteerrèèss  ppooddeenn  tteenniirr  uunnaa  ppaarr-
ttiicciippaacciióó  iimmppoorrttaanntt,,  oo  eessppeerraarr  cceerrttss  rreessuullttaattss  eenn  aaqquueesstt  pprrooccééss

··  DDee  qquuiinnaa  mmaanneerraa  ss''hhaann  aaccoommpplleerrtt  lleess  nneecceessssiittaattss  ii  eexxppeeccttaattiivveess  dd''aaqquueessttss
ggrruuppss??

··  SS''hhaann  aaccoonnsseegguuiitt  iinnttrroodduuiirr  mmiilllloorreess  oo  ssee  ssuurrtt  dd''uunn  ppeerrííooddee  dd''eessttaannccaammeenntt,,  ii  ppeerr
qquuèè??
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··  QQuuèè  ss''hhaa  aaccoonnsseegguuiitt  ii  qquuèè  eess  vvooll  aaccoonnsseegguuiirr  eennccaarraa,,  ii  ppeerr  qquuèè??

··  QQuuiinnaa  ffeeiinnaa  ss''hhaa  ffeett  bbéé  ii  qquuèè  ccaall  mmiilllloorraarr??

··  DD''oonn  vveenniimm  ii  oonn  ssoomm??

··  QQuuiinnss  ssóónn  eellss  pprrooggrraammeess  aaccttuuaallss  ii  qquuiinnss  eellss  sseeuuss  rreessuullttaattss??

··  QQuuiinnaa  ééss  llaa  ppeerrcceeppcciióó  ppúúbblliiccaa  dd''aaqquueessttss  pprrooggrraammeess??  QQuuèè  ppeennsseenn  eellss  cciiuuttaa
ddaannss??  QQuuèè  ppeennsseenn  eellss  ggrruuppss  dd''iinntteerrèèss??

··  EEllss  pprrooggrraammeess  oo  aaccttiivviittaattss  eexxiisstteennttss  eess  ccoommpplleemmeenntteenn  eellss  uunnss  aammbb  eellss  aallttrreess  oo
eessttaann  eenn  ccoonnfflliiccttee  ppeerrmmaanneenntt??

··  QQuuiinneess  ssóónn  lleess  ffoorrttaalleesseess  ii  qquuiinneess  lleess  ddeebbiilliittaattss??

··  QQuuiinneess  ppoossssiibbiilliittaattss  dd''èèxxiitt  ii  ccaannvvii  rreeaall  eexxiisstteeiixxeenn??

··  CCoomm  ccaannvviieenn  lleess  nneecceessssiittaattss  ddeellss  cciiuuttaaddaannss  ii  ddeellss  ggrruuppss  dd''iinntteerrèèss??

··  QQuuiinneess  ssóónn  lleess  bbaarrrreerreess  ppeerr  rreessoollddrree  lleess  nneecceessssiittaattss  ddeellss  cciiuuttaaddaannss??

··  QQuuiinnaa  ééss  llaa  nnoossttrraa  ccaappaacciittaatt  dd''aaccttuuaacciióó??

··  CCoomm  ppooddeemm  aapprrooffiittaarr  lleess  ffoorrttaalleesseess  ii  ssuuppeerraarr  lleess  lliimmiittaacciioonnss??

FFoonnttss  ddee  ddaaddeess  ppeerr  aa  uunnaa  DDiiaaggnnoossii  iinntteerrnnaa::

··  Plans estratègics.

··  Bases de dades.

··  Informes de gestió.

·· Avaluació de programes.

··  Requeriments pressupostaris.

··  Anàlisi de polítiques públiques.

··  Indicadors de desenvolupament

··  Avaluació de progrés.

Una DDiiaaggnnoossii  eexxtteerrnnaa identifica les oportunitats i amenaces presents en l'entorn
i anticipen els canvis en el futur. Exemples de factors externs que poden tenir
una influència important són:

··  LLaa  ddeemmooggrraaffiiaa..

··  EEll  cclliimmaa  ppoollííttiicc..
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··  LLeess  tteennddèènncciieess  iinntteerrnnaacciioonnaallss..

··  EEllss  rreeccuurrssooss  hhuummaannss..

··  LLaa  tteeccnnoollooggiiaa..

··  LLaa  ttrraaddiicciióó..

··  LLeess  ccoonnddiicciioonnss  ggeeooggrrààffiiqquueess..

··  LL''ooppiinniióó  ppúúbblliiccaa..

··  EEll  mmeerrccaatt..

··  LL''eeccoonnoommiiaa..

Una DDiiaaggnnoossii  eexxtteerrnnaa  rrespon a les preguntes següents:

··  QQuuiinnaa  ééss  llaa  ssiittuuaacciióó  aaccttuuaall  eenn  ll''eennttoorrnn  eexxtteerriioorr??

··  QQuuiinnss  eelleemmeennttss  dd''aaqquueesstt  eennttoorrnn  ssóónn  rreelllleevvaannttss??

··  QQuuiinnss  ssóónn  vveerriittaabblleemmeenntt  eenn  eellss  qquuee  ppooddeemm  iinnfflluuiirr??

··  QQuuiinnss  ssóónn  eellss  pprroobblleemmeess  ii  rreepptteess  pprriinncciippaallss??  SSóónn  dd''aabbaasstt  llooccaall,,  rreeggiioonnaall,,  eessttaa-
ttaall,,  oo  gglloobbaall??  PPeerr  qquuèè  ssóónn  ttaann  iimmppoorrttaannttss??

··  QQuuiinnss  eessddeevveenniimmeennttss  oo  ppoollííttiiqquueess  ppúúbblliiqquueess  hhaann  ccrriiddaatt  ll''aatteenncciióó  ddeellss  cciiuuttaaddaannss
ii  ccoomm  aaffeecctteenn  aaqquueesstteess  eell  tteerrrriittoorrii??

··  CCoomm  eevvoolluucciioonnaarràà  aaqquueesstt  eennttoorrnn  eenn  eell  ffuuttuurr??

··  QQuuiinneess  ffoorrcceess  aaffeeccttaarraann  oo  aalltteerraarraann  eellss  eelleemmeennttss  ccllaauu  dd''aaqquueesstt  eennttoorrnn??

··  CCoonnttiinnuuaarraann  aaqquueesstteess  tteennddèènncciieess,,  oo  ppooddeenn  ccaannvviiaarr??

··  QQuuiinnss  pprroobblleemmeess  ggrreeuuss  ppooddeenn  aannttiicciippaarr-ssee  ii  qquuiinnss  eeffeecctteess  ppooddeenn  tteenniirr  eenn  eell
nnoossttrree  eennttoorrnn??

··  QQuuiinnss  ssóónn  eellss  pprriinncciippaallss  eesscceennaarriiss  ddee  ffuuttuurr  rreessuullttaannttss??

··  QQuuiinneess  ssóónn  lleess  pprriinncciippaallss  aammeennaacceess  ii  ooppoorrttuunniittaattss  eexxtteerrnneess??

FFoonnttss  ddee  ddaaddeess  ppeerr  aa  uunnaa  DDiiaaggnnoossii  eexxtteerrnnaa

··  Informes estadístics a escala regional i internacional.

··  Documentació de polítiques públiques.

··  Documentació de grups d'interès.

··  Documentació d'universitats i centres de recerca.
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5. OBJECTIUS ESTRATÈGICS 

••  PPeerr  qquuèè  ccaall  ddeesseennvvoolluuppaarr  uunnss  OObbjjeeccttiiuuss  eessttrraattèèggiiccss??          

Els objectius estratègics concentren els seus esforços a millorar posicions en el

futur d'acord amb els principis de la visió estratègica i l'objectiu central.

Tradueixen les conclusions de les diagnosis interna i externa de manera que es

perfilin els resultats desitjats.

••  QQuuèè  ssóónn  eellss  OObbjjeeccttiiuuss  eessttrraattèèggiiccss??            

Són els canvis necessaris o els resultats que cal aconseguir per dur a terme l'ob-

jectiu central i fonamentar la visió estratègica d'una institució, i les grans decla-

racions d'intencions que requereixen una acció coordinada o col·laboració de

més d'una institució i que assenyalen direccions de desenvolupament futures. En

termes de planificació estratègica, els objectius cobreixen de 3 a 5 anys en enda-

vant.

••  PPeerr  ffiixxaarr  OObbjjeeccttiiuuss  eessttrraattèèggiiccss          

Les qüestions que cal tenir en compte per al desenvolupament d'objectius

estratègics són:

· Estan els objectius d'acord amb els principis de la visió estratègica i l'ob-
jectiu central que guien el procés de desenvolupament estratègic?

· S'han utilitzat conclusions extretes de la diagnosi interna i externa per
fixar els objectius estratègics?

· Aquests objectius, reflecteixen maneres alternatives d'incidir en les
tendències identificades?

· Els objectius estan orientats cap a l'acció i els resultats?

· Reflecteixen les prioritats de la societat i el territori?

CCrriitteerriiss  ppeerr  aa  uunn  oobbjjeeccttiiuu  eessttrraattèèggiicc

··  Orientat ver la consecució de resultats.

··  Rellevant.

··  Útil.

··  Mesurable.
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··  Realista.

··  Coherent amb el programa de govern de la institució.

6. ESTRATÈGIES 

••  PPeerr  qquuèè  ccaall  ddeesseennvvoolluuppaarr  EEssttrraattèèggiieess??            

Determinar estratègies requereix una avaluació dels costos, beneficis i conse-

qüències de cada mètode i proposta d'acció. Formular estratègies en forma de

plans directors és la base per desenvolupar els recursos necessaris per dur-les

a terme.

••  QQuuèè  ssóónn  lleess  EEssttrraattèèggiieess??              

Indiquen com poden aconseguir-se els objectius estratègics desitjats. Són mèto-

des, aproximacions o respostes que es donen per tal d'aconseguir aquests objec-

tius, i un curs d'acció que porta a la consecució d'un resultat desitjat. El desen-

volupament d'estratègies és necessari per tal d'elaborar plans directors o des-

cripcions detallades dels passos necessaris per aconseguir un objectiu. La for-

mulació d'estratègies en plans directors es converteix en la base per establir l'as-

signació de recursos.

••  PPeerr  ddeesseennvvoolluuppaarr  EEssttrraattèèggiieess              

Les qüestions que cal considerar quan es desenvolupen diferents estratègies

són:

· Quin és l'impacte de l'estratègia en els resultats desitjats?

· Quins són els costos associats amb aquesta estratègia?

· Quins són els beneficis de l'estratègia?

· Poden la societat i el territori dur a terme l'acció dissenyada en cada
estratègia?

· Quines són les conseqüències que poden anticipar-se?
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CCrriitteerriiss  ppeerr  aall  ddeesseennvvoolluuppaammeenntt  dd''eessttrraattèèggiieess

··  Que s'adrecin al públic en general.

··  Eficients des del punt de vista financer i administratiu.

··  Donar la millor alternativa a les limitacions detectades.

··  Ser realistes

7. PLANS DIRECTORS

El desenvolupament estratègic es basa en un pensament a llarg termini. Les

estratègies es tradueixen en accions específiques, tot i que les accions específi-

ques no formen part normalment del procés de desenvolupament estratègic.

Volem, però, destacar el paper d'aquestes actuacions com a suggeriment per

continuar empenyent la planificació estratègica cap a l'acció.

Per la seva mateixa naturalesa, els plans directors impliquen la consideració dels

recursos que caldrà posar en els nostres plans per tal que desemboquin en

actuacions concretes. Aquí és on les idees necessiten proveir-se de recursos,

com ara personal, formació, equipament, informació i noves tecnologies, i on

també analitzen les condicions en què el nostre treball oferirà els serveis passant

del pensament a l'acció.

Com hem dit, tot i que els plans directors no formen part del procés de planifica-

ció estratègica, la seva elaboració permet a les institucions iniciar un procés de

traduir el seu pensament estratègic en actuacions i resultats. Aclareixen també

els recursos (pressupost, personal, temps, etc.) que es necessiten per completar

un procés de desenvolupament estratègic.

En el moment de preparar un pla director, cal tenir en compte els conceptes

següents:

••  RReennddiimmeenntt  ddee  ccoommpptteess              

Què és el que cal fer per assegurar que el pla director s'implementa i revisa de

la manera que sigui necessària? Qui és el responsable de coordinar el desenvo-

lupament i la utilització del pla director? Qui és el responsable de revisar el pro-

cés d'implementació del pla director?
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••  RReevviissiióó  ii  MMoonniittoorraattggee                  

Com sabrem que els resultats s'estan assolint de la manera adequada? Ens està

ajudant el pla director a aconseguir els resultats previstos pel programa? Si no,

cal canviar el programa i l'estratègia?

••  CCoommuunniiccaacciióó              

Com podem assegurar que tothom que necessita assabentar-se dels objectius i

del pla director els pugui conèixer? Com confirmarem que tothom sap el seu

paper i les seves responsabilitats en el desenvolupament del pla director? Com

compartirem els nostres esforços amb els dels grups d'interès?

Els passos necessaris per desenvolupar un pla director poden ser els següents:

Delimitar l'abast del pla director

· Determinar els resultats específics que es volen aconseguir mitjançant el

pla director.

· Definir les seves limitacions en relació amb l'abast, el lideratge, el temps

o el pressupost.

· Aclarir quina és la persona responsable i de qui depèn.

· Determinar com seran mesurades l'eficàcia i el funcionament del pla.

· Reunir qualsevol altra informació necessària

Explicitar les principals mesures i actuacions definides.

· Realitzar una llista amb els principals passos que cal fer.

· Establir l'ordre en què aquests passos seran efectuats.

· Per a cada pas, definir quines són les actuacions que cal dur a terme.

Crear un pla preliminar.

· Estimar aproximadament el temps necessari per a cada actuació.

· Assignar responsabilitats per a la seva consecució.
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RReevviissaarr  ii  ffiinnaalliittzzaarr  eell  ppllaa..

· Revisar el pla per tal de detectar possibles mancances o ineficiències.

· Incloure els passos necessaris per trobar algun aspecte que no coneixem
però que podria ajudar-nos a millorar el pla.

· Crear plans de reserva per anticipar-nos a possibles problemes.

· Assegurar-nos que disposem dels recursos que necessitem. Si no, cal
determinar com aconseguir-los.

· Fer els ajustaments necessaris en el pla.

· Demanar l'acceptació formal del pla per part de l'autoritat competent.

· Distribuir les còpies del pla que considerem apropiades.

RReevviissaarr  eell  ppllaa  ddiirreeccttoorr..

· Revisar la vigència del pla per identificar problemes potencials.

· Descriure l'impacte que té en el pla cada problema.

· Determinar quines actuacions són necessàries per solucionar aquests
problemes. Ajustar el Pla de manera coherent.

· Assegurar-nos que disposem de prou suport per al pla revisat.

· Repetir aquesta rutina de manera regular durant tot el procés d'imple-
mentació del pla director.
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