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Introduccio

Aquest estudi sobre la planificaci¢ estrate-

gica territorial a Catalunya, tot i que for-

malment va sorgir com un encarrec de
I’ODECAT, té un origen anterior. Neix d’un interés
previ de les persones que signen el treball, que des
de perspectives diverses havien realitzat, o bé esta-
ven iniciant, alguns estudis que convergien en I'a-
nalisi dels plans estratégics.

quest interes per la planificacio estratégica sorgeix d’u-

na preocupacio per indagar els efectes que aquestes no-
ves formes de gestio estan tenint sobre el territori. Les di-
namiques territorials sén cada vegada més complexes i es
veuen condicionades per multiples factors economics, so-
cials i culturals. Enfront de la planificacid classica, cal in-
corporar noves dimensions de la realitat. L'analisi del pai-
satge humanitzat ha de combinar-se amb I'estudi dels agents
que intervenen sobre el territori, amb unes dinamiques eco-
nomiques de caracter global i amb uns fluxos invisibles, pero
que cada cop son més determinants.

El repte de donar resposta a aquestes noves formes de
funcionament dels territoris no sén gens facils. La planifi-
cacid estratégica és lluny de ser-ne la solucid definitiva,
perd si que suposa un intent de superacié en tenir en
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compte aquesta complexitat social i territorial per procurar
dissenyar escenaris de futur que, a més, siguin prou flexi-
bles per adaptar-se a una realitat que canvia molt rapida-
ment.

Al mateix temps, incorpora alguns aspectes que cal
remarcar especialment. En primer lloc, permet la partici-
pacio dels ciutadans i els agents economics locals en la
presa de decisions. Indubtablement, els diversos actors
tenen una influencia molt desigual en les decisions adop-
tades finalment. Tanmateix, aquests processos permeten
treure a la llum interessos i pressions que sempre existei-
Xen, pero que en un altre context es produirien de forma
menys transparent. En un procés estratégic, sempre que es
respectin minimament les regles del joc, les diverses posi-
cions poden ser discutides abans d’arribar a decisions defi-
nitives.

En segon lloc, introdueix el concepte de procés, de con-
tinuitat en el temps, en un ambit com el de
I’Administracio local que, a causa dels problemes diaris que
I'acuiten, massa sovint es veu obligada a treballar per objec-
tius a curt termini.

En tercer lloc, contribueix a abordar els problemes abans
que es produeixin: a iniciar politiques proactives, que s'an-
ticipin als esdeveniments i permetin aprofitar les oportuni-
tats, o que, fins i tot, ajudin a generar-les. Una visi6 molt
diferent a les politiques reactives, de posar pedacos als pro-
blemes, que historicament ha marcat la practica politica
local a casa nostra.

Evidentment, la planificacio estratégica territorial no és
neutra, i planteja problemes importants. Alguns sén de
caire metodoldgic i poden ser solucionats amb el pas del
temps i I'acumulacio d’experiéncia. Altres, passen per la
presa d’opcions politiques, com ara els temes de participa-



ci6 ciutadana. De fet, la voluntat politica és sempre cabdal
en aquestes noves formes de gestio: des del lideratge, indis-
pensable perqué tot el procés es completi amb éxit, savalui
i que els documents de planificacio estratégica no dormin
tancats en un calaix, fins al consens necessari per arribar a
acords a partir dels quals dissenyar unes propostes realment
estrategiques per al futur del territori.

Hi ha, pero, questions que generen desconfiances, en
molts casos fundades, cap a les formes de gesti6 estrategi-
ca. Primerament, hi ha qui hi veu el perill que, si més no
de facto, arribi a substituir el planejament urbanistic tradi-
cional. Es veritat que enfront del valor normatiu i juridic
del planejament territorial, els plans estratégics no tenen
caracter vinculant, ni delimiten competéncies, ni establei-
Xen pressupostos o terminis exactes ni, en definitiva, atri-
bueixen responsabilitats clares.

En la mateixa linia, existeix també el perill que aquestes
formes de gestio, en introduir una gran flexibilitat i relaxar
les mesures de control, obrin la porta a un liberalisme
excessiu que estableixi pocs limits a les intervencions del
capital. Finalment, també es pot questionar fins a quin
punt els consensos assolits per agents que, si bé es pretenen
representatius, no sempre han passat per la legitimitzacio
de les urnes, poden suplantar les voluntats reals dels ciuta-
dans i passar per damunt de la representativitat democrati-
ca. Creiem, pero, que aquests i molts altres dubtes, si bé
constitueixen perills als quals cal estar amatents, depenen
molt més de la maduresa democratica real de les societats
que no pas dels instruments de gestio que, en darrera ins-
tancia, no fan més que intentar ordenar dinamiques i rela-
cions de forga que ja existeixen.

Des del punt de vista metodologic, primer que res, I'es-
tudi ha pretes reunir el maxim nombre d’experiéncies de
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planificacio estratégica territorial desenvolupades a
Catalunya en els darrers quinze anys. La tasca no ha estat
senzilla, i malgrat la voluntat de ser exhaustius, de segur
que la llista que hem elaborat encara sera incompleta.

Tanmateix, també era clar des d’'un comengament que
no podiem analitzar a fons tots el plans i per aquest motiu
ha calgut fer-ne una tria. L'opcié metodologica ha estat
doble. En primer lloc, s'ha recollit el maxim de documen-
tacié possible generada pels plans, bé a través de publica-
cions impreses, 0 bé mitjangant la consulta de les pagines
web. Per0 en aquest tipus de planejament, la documenta-
ci6 escrita només permet coneixer una part —i no sempre
la més important— de tot el procés.

Per aquest motiu, en segon lloc, hem recorregut a les
entrevistes com una font d’informacié fonamental. S’ha
realitzat un seguit d’entrevistes en profunditat, quinze en
total, amb responsables de diversos plans estratégics cata-
lans que creiem just enumerar aqui. Han estat Gemma
Sivill (Pla Estratégic Alt Penedes), Jordi Permanyer (PE.
Castellar del Vallés), Francesc Santacana (P.E. Metropolita
de Barcelona), Joan Rota i Olga Sola (PE. Olesa de
Montserrat), Josep Terradellas (PE. Osona XXI), Francesc
Artero (PE. Reus Impuls 2005), Josep Llop (PE. Rubi),
Carles Domingo (PE. Tarrega), Xavier Marcet (P.E. Ciutat
de Terrassa), Joan Vera i Albert Puigvert (PE. Vall del Ges,
Oris i Bisaura), Alicia Gutiérrez (PE. Viladecans), Ricard
Belascoain (PE. Vilanova i la Geltrd) i Manuel de Forn
(Consultora GFE Associats).

Val a dir que en tots els casos, sense cap excepcio, la pre-
disposicid ha estat magnifica i les ganes de participar cons-
tants. Agraim des d’aqui la col-laboraci6 de totes aquestes
persones sense les quals no hauriem pogut elaborar aquest
estudi. De la mateixa forma, cal remarcar que gairebé tots



els entrevistats han fugit de la presentaci6 falaguera i han
mostrat un cert to autocritic que cal valorar molt positiva-
ment, tant perqué és una clara mostra del seu interes per
millorar els respectius plans, com perqueé ens ha estat molt
Gtil per poder arribar a establir unes conclusions finals.

La tria dels casos a analitzar, com qualsevol altra que
s’hagués fet, ha estat subjectiva. Perd s’han tingut en comp-
te diversos criteris, com que fossin plans amb una clara
vitalitat o que es trobessin en una fase avancada d’elabora-
ci6 o d'implantacié (en aquest sentit s’han inclos tots
aquells plans que han fet una avaluacid i han redefinit els
objectius en un segon pla). També s’han tingut en compte
qUestions com ara la inclusi6 de plans supramunicipals o la
combinacié entre ciutats grans i petites, i entre ciutats
metropolitanes i altres més allunyades de Barcelona.

Ara bé, un tema sempre dificil en un estudi com aquest,
que pretén analitzar la planificacio estratégica a tot
Catalunya, és quina decisid cal prendre respecte als plans
estrategics de Barcelona. D’una banda, és la ciutat que,
amb el primer pla, va encetar una metodologia que despreés
s’ha exportat a mig mon. La seva importancia és, doncs,
indiscutible. Perd, d’altra banda, entrar en una analisi en
profunditat del pla de Barcelona hauria absorbit tots els
nostres esforgos i, de fet, hauria acabat produint un altre
treball molt diferent del que preteniem.

Tanmateix, s'ha escrit molt, aqui i a I'estranger, sobre el
pla estrategic de Barcelona, mentre que les analisis sobre la
resta de ciutats sén molt escasses. Per aquest motiu, I'opcid
ha estat prendre el cas de Barcelona com el model en el
qual, d'una manera o altra, tota la resta de plans s’han ins-
pirat, i tenir-lo com una referéncia, com un tel6 de fons
constant al llarg de tot el treball, pero sense entrar a analit-
zar-lo en detall.
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Finalment, cal dir que el Ilibre s’ha estructurat en tres
parts ben diferenciades. En la primera part sofereix un
assaig d’interpretacio de I'evoluci6 que ha tingut la planifi-
cacio estrategica a Catalunya d’enga 1988, quan es va ini-
ciar el primer pla estratégic de Barcelona, fins avui. En la
segona part, que conforma el gruix del treball —capitols 3
i 4— s'analitza de forma bastant detallada i descriptiva els
trets basics dels plans estrategics territorials catalans: la
metodologia i els continguts dels plans. Evidentment, no
sempre s’han tingut en compte tots els plans. Encara que
s'ha partit d’informacid de gairebé tots ells, s’han anat uti-
litzant exemples diferents segons cadascun dels apartats,
per intentar oferir una panoramica al més amplia possible.
En la tercera part, S'intenta fer un balang, a mode de con-
clusié, de la planificacio estratégica a Catalunya amb la
voluntat d’oferir algunes reflexions, completament obertes
a discussio, que ajudin a enriquir la gestio i el govern local
del nostre pais.



Quinze anys d’evolucio de planificacio
estratégica a Catalunya

< 2.1. Els origens de la planificacio estratégica
territorial

Qualsevol intent de ressenyar I’evolucio
c de la planificacio estrategica a Catalunya
en els darrers anys ha de comencar, inevi-
tablement, I’'any 1988 amb I’inici del Pla Estratégic
Economic i Social de Barcelona. La ciutat acabava
de ser nominada per a l'organitzacié dels Jocs
Olimpics i el pla estratégic servi per aglutinar molts
dels factors que conduirien a I'exit de I'experiéncia
olimpica de 1992.

e fet, el pla estratégic, com la mateixa transformacio de

la ciutat, ja s’havien comencat a gestar amb anterioritat.

De forma casual, uns anys abans, mentre s'estava preparant
la candidatura de Barcelona per als Jocs Olimpics, alguns
membres de I'equip organitzador van conéixer la metodo-
logia de pla estratégic que S'estava aplicant a San Francisco.
A comencament dels anys vuitanta, les finances publi-
ques de moltes ciutats nord-americanes es trobaven amb
problemes molt importants. Les retallades imposades pel
govern de R. Reagan en els pressupostos publics les havien
dut gairebé fins a la fallida. Davant d’aquesta situacid, un
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grup d’empresaris de San Francisco van encomanar a la
consultora Andersen Consulting un pla estrategic per
aconseguir rellancar I'economia de la ciutat i evitar un
col-lapse municipal.

Aquest va ser el model que va inspirar el primer pla estra-
tégic de Barcelona: una metodologia sorgida del moén de la
gesti6 empresarial i que havia estat aplicada a San
Francisco per part de la iniciativa privada. Pero les cir-
cumstancies de Barcelona eren molt diferents i, malgrat
que es va respectar el métode, els objectius foren transfor-
mats radicalment. Sens dubte, existia una considerable dis-
tancia entre California i Catalunya, tant en la tradici6
empresarial com en el context sociopolitic. Pero, per sobre
de tot, les diferéncies cal cercar-les en dos factors que foren
decisius en I'aplicacié del model.

El primer, és el fet que Barcelona comptava amb una fita que
estructurava tot el projecte de transformacid de la ciutat. Els
projectes concrets ja existien i I'horitzo temporal per finalitzar-
los era la data inapel-lable dels Jocs Olimpics. El que aportava
el pla estratégic era la coordinaci6 de tots aquests projectes i
una voluntat de consens entre tots els agents i institucions de
la ciutat per col-laborar en un objectiu comu per a la ciutat pos-
tolimpica. Com sovint es repeti en aquells dies, hom pretenia
que no fos un projecte d’Ajuntament sind un projecte de ciu-
tat. En aquest sentit I'éxit fou total, perqué va generar un gran
consens politic i social, va contribuir a la creacié de nombroses
col-laboracions entre el sector public i el privat i, sobretot, va
aconseguir una complicitat de tots els ciutadans, que van fer
seu el projecte olimpic (Raventos, 2000).

El segon factor va ser que aquesta metodologia, extreta
de les formes de gestio empresarial del capitalisme avancat,
era adoptada per un ajuntament socialista. La consequién-
cia immediata va ser un gir en els objectius. Aviat es va



veure que no era suficient cercar el creixement economic,
sind que també calia tenir en compte la distribucio d’a-
quest creixement. Aixi, el que inicialment havia de ser el
pla estrategic economic de Barcelona, aviat va incorporar
I'adjectiu “social”. En paraules de Francesc Santacana,
coordinador del pla estrategic, el model nord-america busi-
ness oriented, a Barcelona va derivar cap a un enfocament
citizen oriented (Santacana, 2000).

Es prou sabut que durant aquests anys, Barcelona va obtenir
un ampli reconeixement internacional. Primer, durant la fase
de preparacio, per la capacitat de convertir un esdeveniment
esportiu en I'oportunitat per iniciar una profunda transforma-
ci6 urbana. Després, per I'exit d’organitzacié i comunicacio
dels Jocs Olimpics. Amb tot plegat, el procés iniciat a
Barcelona en aquells anys no tarda a convertir-se en un model
que es va difondre a tot el moén. Ciutats d’Espanya, d’Europa
i, ben aviat, de Llatinoamérica (gracies a la fundacio del Centro
Iberoamericano de Desarrollo Estratégico Urbano: CIDEU),
van adoptar la metodologia que s'havia assajat en el pla estrate-
gic de Barcelona.

Si la difusio d'allo que es va congixer com a model
Barcelona, va tenir aquest resso internacional, no és estrany
que aquest mateix model es difongués a altres ciutats cata-
lanes, que aviat van iniciar llur pla estratégic. Tanmateix,
perd, hi ha unes causes més profundes de I'adopcié d’a-
questes noves formes de gestid de les ciutats i territoris, que
hem d'anar a buscar en un canvi general viscut a tot
Europa en les darreres décades, i també en la propia evolu-
ci6 seguida pels ajuntaments democratics catalans d’enca la
seva constitucid I'any 1979.

1. A causa de la crisi industrial dels anys 70, moltes ciutats
europees i americanes amb importants tradicions indus-
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trials es van veure abocades al declivi economic i social.
Tenien el repte de cercar noves bases economiques. Pero
no era gens facil. En una situacio de creixent deslocalit-
zaci6 de les activitats productives i de globalitzacié dels
fluxos financers, la competéncia entre ciutats va conver-
tir-se en un element decisiu de les economies regionals.
Aixi, les formes de govern basades exclusivament en I'ad-
ministracié dels ciutadans, en el managerialism, van
donar pas a un creixent entrepreneurialism. Els governs
de les ciutats devien adoptar, doncs, una actitud empre-
nedora i empresarial, i necessitaven, per tant, la compli-
citat del mercat i dels agents privats per superar les crisis
economiques en que es veien immerses (Harvey, 1988,
Basset, 1996, Hall i Hubbard, 1998).

. En aquest context, també la planificacié urbanistica va

entrar en crisi davant I'éxit dels corrents desreguladors.
L'oposicié entre pla i projecte, tan discutida en aquells
anys, proporcionava un camp adobat perque la planifi-
cacié estratégica s'implantés amb forga. Tanmateix, la
planificacié sectorial, impulsada des d’administracions
diverses requeria projectes globals de ciutat que procu-
ressin integrar les diverses dimensions de la ciutat.

. En el fons, la rapida evoluci6 de les condicions econo-

miques i socials han provocat, en aquests anys, una crisi
general de les formes tradicionals de planificacio. El
futur es presenta cada cop més canviant, inestable i
incert. En aquest context, ningd no disposa de prou
informacid per anticipar-se i posicionar-se de forma ade-
quada, per prendre ara les mesures encertades que per-
metran afrontar amb éxit els reptes del dema. Les deci-
sions han de ser fruit del debat, de I'intercanvi de pers-



pectives diverses per assolir el consens. Cal compartir les
opinions, i també les responsabilitats. A poc a poc es va
imposant la necessitat d’una estructura de xarxes, amb
actors economics i socials que actuen com a nodes, en
les quals cap té la legitimitat ni I'exclusivitat (Pascual,
2001).

. Com sovint s’ha posat de manifest, també cal tenir en
compte la propia evoluci6 dels ajuntaments catalans per
entendre aquesta profunda transformacié viscuda en
pocs anys (Nel-lo, 1999). Quan van ocupar els seus
carrecs, els primers consistoris democratics es van trobar
amb uns gravissims déficits estructurals que calia satisfer.
En els primers periodes de mandat, I'atenci6 de proble-
mes tan basics com I'abastament d’aigua, la construccio
de les xarxes de clavegueram, la urbanitzaci6 de barris
sencers o la construccié d’equipaments basics va portar
a unes formes de govern reactives en les quals els objec-
tius eren ben marcats. Per0 en els anys noranta, s'inicia
una nova etapa. D’una banda, I'esgotament de les for-
mes de govern dels vuitanta, basades en bones dosis
d’empenta i voluntarisme, perd també d’inexperiéncia,
va donar lloc a una nova etapa centrada en la millora de
la gestio i en I'eficiéncia, amb un predomini de les fun-
cions gerencials per sobre de les politiques (Pascual,
2002). Draltra banda, amb els principals deficits
coberts, aquests mateixos governs locals hagueren de
pensar nous escenaris de futur i d’iniciar politiques pro-
actives que ajudessin a millorar la qualitat de vida dels
ciutadans (Brugué, et al, 2001).

5. En definitiva, des de mitjan anys noranta els poders
locals catalans han iniciat un cami que els porta des
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d’una funcio burocratico-administrativa de prestacio de
serveis, cap a unes noves formes de govern. Com ha
escrit J. Prats, estem assistint a un canvi des de I"admi-
nistracié” al “govern” local (Prats, 2001). Les teories de
la local governance, el pas cap a una gestid estrategica i
per objectius dels governs municipals, s’han estes amb
forca en els darrers anys, i els processos de planificacio
estratégica s'adiuen perfectament amb aquest nou model
de gestio.

6. Finalment, un aspecte que rarament s'esmenta pero que,
per contra, creiem que ha estat cabdal en el canvi viscut
en el govern local catala, és I'augment de la cultura
democratica, tant per part dels ciutadans, com dels poli-
tics, I'administracio, els representats d’associacions... i,
en general, tots aquells actors que intervenen en el fun-
cionament dels municipis catalans. Cal no oblidar que la
tradicié de democracia local a casa nostra és encara molt
curta en comparacié amb altres paisos de I'entorn. Tota
aquesta transformacio es recolza, doncs, en un rapid
aprenentatge, tant per part de les generacions que van
viure la transicié politica, com d’aquelles que sempre
han conegut la democracia.

= 2,2, Etapes en ’evolucio dels plans estratégics
catalans

Es evident, perd, que totes aquestes transformacions no
han estat ni generalitzades, ni immediates i que dins del
prop d’un miler d’administracions locals catalanes, existeix
una immensa varietat de situacions. Tot i aix0, creiem que
en aquests quinze anys de planificacié estratégica a



Catalunya, es poden distingir tres etapes, basicament en
funcié de dos factors: el grau de difusié de la planificacio
com a forma de gesti6 de ciutat i territoris i I'evolucio de
la metodologia emprada en els plans.

La primera etapa transcorre, aproximadament, entre I'i-
nici del primer pla estrategic de Barcelona, I'any 1988, i la
celebracio dels Jocs Olimpics. En aquests anys, I'Gnic pla
que, de fet, es va arribar a implementar a Catalunya fou el
de Barcelona. Tanmateix, no fou I'Gnica experiéncia que es
va desenvolupar. Ben aviat, hi hagué ciutats catalanes que
van fer assaigs per elaborar el seu propi pla. Basicament es
tractava de ciutats de I'entorn metropolita, que van arribar
a redactar plans estratégics: Santa Coloma de Gramenet,
Badalona o Sitges. Perd es tractava abans d'un efecte
mimetic que no pas d’una auténtica necessitat d’establir un
pla d’aquestes caracteristiques. Per aquest motiu, tot i els
esforcos metodologics, es tracta de plans hereus directes de
la planificacié economica i urbanistica tradicional en els
quals, per tant, el document hi era protagonista absolut.
Els altres components de la gestié estrategica, com ara la
incorporacio de la participacié ciutadana o el seguiment i
avaluacid de I'aplicacio de les mesures gairebé no es van
arribar a aplicar.

La situacié no era gaire diferent fora de Catalunya. Aixi,
a la resta d’Espanya, en aquest periode, només Bilbao
—V'altre gran referent estatal de la planificacié estratégi-
ca— va desenvolupar completament el seu pla (1989).
Altres ciutats, com Madrid, Malaga o Cordova, tot just
I'estaven iniciant.

A comencament de la década dels noranta, es va iniciar
I'elaboracio d’altres plans estratégics locals que es van apro-
var cap a 1993 i 1994. Entre aquestes ciutats en trobem
algunes de clarament metropolitanes, com Esplugues de
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Llobregat (1993) Viladecans (1993) i Mollet del Valles
(1994), i dues altres que son grans centres territorials i,
alhora, dos dels maxims simbols de la indUstria téxtil cata-
lana que havia entrat en declivi en els anys 70: Terrassa
(1993) i Matar6 (1994).

La segona fase ocupa els anys centrals de la década dels
noranta: entre 1994 i 1998, per posar dues dates aproxi-
mades. De fet, des de 1993 es va viure una autentica eclo-
si6 de la planificaci6 estrategica. Entre les ciutats i territo-
ris que van iniciar plans durant aquests anys es pot distin-
gir un primer grup format pels principals centres territo-
rials catalans. Aixi, és ben significatiu que les tres capitals
provincials, Tarragona (1994), Girona (1995) i Lleida
(1997), iniciessin processos estratégics amb ben pocs anys
de diferéncia. Igualment trobem altres centres importants,
tots ells capitals de comarca, com Valls (1994), Igualada
(1994), el Vendrell (1994) i Granollers (1997).

Un segon grup el formen alguns plans comarcals que es
van posar en marxa en aquests anys: Ripollés (1993),
Garrotxa (1994), Alt Penedés (1994), Bergueda (1995),
Osona (1996) o Baix Llobregat (1997), amb resultats ben
desiguals. No tots es van aprovar i només els de I'Alt
Penedes i I'Osona arribaren ser aplicats completament.

Va ser en aquests anys, doncs, quan es va produir la gran
difusié del planificacio estratégica. Si comptem que I'any
1994 s'aprovava el |1 Pla Estrategic de Barcelona, més de la
meitat de la poblacié de Catalunya es trobava, en aquells
moments, immersa en alguna forma de procés estrategic.

Pel que fa a la metodologia, la influéncia del pla de
Barcelona és encara evident en tots ells. Pero, ja no tant pel
mimetisme de copiar una metodologia com perquée es
comencava a entendre els beneficis d’aplicar altres formes
de planificaci6 a les ciutats i territoris. Molts politics,



davant I'exit que havia tingut el primer pla de Barcelona
van decidir iniciar processos similars.

El grup de persones que havien desenvolupat la metodo-
logia del primer pla de Barcelona van jugar un paper clau,
des de diverses plataformes, en I'elaboraci6 o assessorament
d'altres plans estrategics. Bé des de consultores privades,
des d’organismes publics, com la Diputaci6 de Barcelona,
des d’associacions, com el CIDEU, o des de la mateixa ofi-
cina del Pla Estratégic de Barcelona, es va incentivar i aju-
dar moltes ciutats a desenvolupar nous plans estratégics.
S’organitzaren seminaris, conferencies, cursos de formacio
i el model de Barcelona va comencar a ser objecte d’estu-
dis tant des de Catalunya com de I'estranger (Forn, 1998;
Santacana, 1998b).

Es comencava a generar un corpus teoric i, sobretot, una
metodologia ben establerta sobre la planificacid estrategica.
Pero la literatura que explicava com fer un pla estratégic
encara era escassa. Per omplir aquest buit, I'any 1995, la
Diputaci6 de Barcelona va publicar el llibre La planificacié
estratégica territorial. Aplicacid als municipis, escrita per
Manuel de Forn i Josep M. Pascual. Es tractava d'un
manual, el primer, que partint del cas de Barcelona —i
amb exemples dels plans d’altres ciutats mitjanes catalanes
en les quals els autors havien col-laborat— oferia un méto-
de complet, amb abundants exemples concrets, per elabo-
rar un pla estrategic.

El fet que el llibre fos en catala i que s'esgotés en menys
d’un any va animar la mateixa Diputacié de Barcelona a
reeditar aquesta obra I'any 1999, pero en espanyol i figu-
rant com a Unic autor J.M. Pascual. Es tracta d’una obra
més completa, producte d’una major reflexio i experiencia
en aquest tipus de planejament. Els exemples provenen, a
més de Barcelona, d’altres experiéncies de la resta
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d’Espanya (Valéncia, Malaga, Bilbao, Avilés) i
Llatinoamerica (Rosario, Bogota, Rio de Janeiro, Buenos
Aires, etc.). Moltes de les idees i propostes que hi apareixen
seran a la base dels plans que es faran en els anys posteriors.

Pel que fa al balang dels plans d’aquesta fase, val a dir que
ofereixen resultats molt desiguals (Pascual i Tarragona,
1998). En alguns casos, tot just s'acaba la redaccié del pla,
perd no es va arribar a executar mai, 0 només parcialment,
com ara els plans de Lleida, Bergueda o Igualada. Altres
plans com ara els de Terrassa, Mollet del Vallés i Matar6 es
van desenvolupar durant uns anys, fins que els seus objec-
tius es van acomplir i es pot dir que, d’alguna manera, es
van esgotar. Només en quatre casos —a més de
Barcelona—, després de I'avaluaci6 es va arribar a refor-
mular els objectius, o bé es va iniciar un segon pla estrate-
gic: els plans estratégics de Rubi, Viladecans, Osona i I'Alt
Penedes. Tots quatre estan acabant de preparar, o han ini-
ciat recentment, un nou procés estratégic.

La tercera etapa es va iniciar cap a 1998 i arriba fins
avui. Podriem dir que els plans elaborats en aquests darrers
anys constitueixen una nova generacio, tant des del punt
de vista metodologic com per les caracteristiques de les ciu-
tats i territoris que els han desenvolupat.

En primer lloc, trobem algunes ciutats importants en I'am-
bit catala que no havien desenvolupat cap pla estrategic i que
el van comengar fa molt poc: Reus (2001), Vilanova i la Geltrd
(2002), Figueres i Sabadell (tots dos en procés d’elaboracio).
En segon lloc, es constata com, sequint la jerarquia urbana, la
planificacio estratégica ja ha arribat a ciutats petites de tot el
territori catala, com ara la Seu d’Urgell (1998), Tarrega (2002)
—totes dues a més capitals de comarca— o Alcanar, que ara
tot just I'esta elaborant.

Ara bé, alli on trobem el major gruix de ciutats amb pro-



cessos de planificacio estratégica iniciats 0 en marxa és en els
llindars de I'area metropolitana de Barcelona. Es tracta de
ciutats i territoris de dimensions molt diferents, perd amb
una caracteristica comuna: el fort creixement demografic al
qual assisteixen en els darrers anys. D’una banda, trobem
municipis petits (cap d’ells no arriba als 10.000 habitants)
com Sant Vicen¢ de Montalt, Cabrils, Arenys de Munt, al
Maresme, o Viladecavalls i Matadepera, al Vallés Occidental,
que han iniciat alguna forma de reflexi6 estratégica.

Un segon grup el formen municipis més poblats, entre
els 12.000 i els 25.000 habitants. Alguns, com Molins de
Rei 0 Sant Just Desvern, més proxims a Barcelona, presen-
ten uns creixements significatius, pero moderats. Altres,
situats en el llindar de la regié metropolitana i amb forts
creixements relatius de poblaci6: Sant Pere de Ribes,
Vilassar de Mar, Olesa de Montserrat, Esparreguera,
Castellar del Vallés o el Vendrell. Finalment, també dues
comarques que han iniciat plans estrategics darrerament
son el Baix Penedes i el Garraf, significativament les dues
que han tingut el maxim creixement de poblacié de
Catalunya (un 60% i un 40% respectivament d’increment
entre 1991 i 2001).

El procés de dispersié que ha caracteritzat la dinamica
demografica i territorial de la regi6 metropolitana de
Barcelona en la darrera decada ha tingut uns efectes molt
evidents en aquests municipis situats en la tercera corona
de la regi6 metropolitana, o fins i tot en el llindar exterior.
La forta migracié residencial que s’ha produit des del cen-
tre de la regid (Barcelona, Badalona, I'Hospitalet de
Llobregat...) ha generat en aquests municipis més allunyats
una gran pressid sobre el mercat del sol i una profunda
transformacié en la seva estructura que ha dut a molts
d’ells a iniciar plans estratégics per definir el seu futur.
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< 2.3. De la difusié del model a les metodologies
propies

Els processos de reflexid estratégica, doncs, no només s’han
difés per tot el territori i la jerarquia urbana, sind que,
sobretot, han variat profundament les motivacions en
aquests quinze anys. Com hem dit anteriorment, una de
les bases sobre les quals es va iniciar la planificacio estraté-
gica va ser la forta crisi industrial dels anys 70 i 80, que va
colpejar especialment les grans ciutats. Els plans estratégics
i processos similars de planificacio per objectius van ser ini-
ciats per moltes ciutats per reconvertir les seves economies
i remuntar la situacio de declivi en que es trobaven.

Els dos casos espanyols més representatius: Barcelona i
Bilbao, sén prou evidents. Dels nombrosos exemples euro-
peus, en podem destacar alguns com ara Tori, Li0,
Manchester o Glasgow. Tots ells, presenten similituds amb
Barcelona: ciutats no capitals d’Estat perd amb un fort pes
demografic i un passat marcat per una llarga tradici6
industrial que va entrar en crisi a partir dels anys setanta.
En molts aspectes, I'exemple de Barcelona va ser pres com
a model a seguir per aquestes ciutats i, en tot cas, I'inter-
canvi d’idees i experiéncies ha estat intens i fructifer en els
darrers anys.

A Catalunya, a més de Barcelona, podriem incloure dins
aquest grup moltes de les ciutats del seu entorn que van ser
de les primeres d’iniciar plans estratégics: Santa Coloma de
Gramenet, Badalona, Esplugues de Llobregat, Viladecans,
Terrassa, Matar6 o Rubi. Ciutats que, a més, acumulaven
greus deficits urbanistics i socials derivats de les politiques
del franquisme.

Actualment, en canvi, el major nombre de ciutats i terri-
toris que estan iniciant plans estratégics els trobem en



aquelles arees periferiques de la regié metropolitana que
disposen d’atractius suficients per atreure demanda resi-
dencial de rendes mitjanes i altes. L'objectiu principal dels
plans, en aquests casos, és ordenar aquest creixement i
construir un escenari de futur que permeti dissenyar noves
politiques, tant per millorar la qualitat de les persones que
hi viuen, com per quiestionar si el model de creixement que
tenen és el que desitgen.

Des del punt de vista metodologic, les diferéncies entre
els plans d’aquests darrers anys i els de les fases anteriors
sdn molt grans. D’una banda, I'experiéncia ha fet dismi-
nuir progressivament la importancia del document dels
plans. Massa sovint, un cop aprovat el pla, el document
resultant es quedava en el calaix de I’Administracié i no s'a-
rribava a aplicar. Per aquest motiu, actualment es posa més
I’emfasi en el pla estratégic com a procés, com a canvi en la
[ogica de funcionament local i com un cami cap a la gestid
per objectius en el qual la participacid ciutadana és cada
cop més valorada.

D’altra banda, la uniformitat metodologica inicial ha
evolucionat cap a una varietat cada cop major. Els plans
s'adapten a les necessitats i objectius de les ciutats i no a
I'inrevés. El referent ja no sol ser Barcelona, sin6 altres ciu-
tats o territoris de caracteristiques similars que han adaptat
la metodologia a les seves necessitats. El fet que alguns
plans hagin iniciat una segona fase els ha permés assajar
metodologies innovadores. A més, I'existéncia d’altres pro-
cessos estratégics paral-lels, com poden ser els Plans direc-
tors de la societat de la informacid o, sobretot, les Agendes
21 locals, han ajudat a penetrar la metodologia estratégica
en el funcionament dels governs locals.

Amb tot, aquest repas no seria complet si no ressenyés-
sim altres experiéncies que s’han produit en aquests anys, i
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que, sense poder ser considerades plenament com a pro-
cessos estratégics, si que hi sdn properes. D’una banda, tro-
bem alguns casos de ciutats i territoris en els quals s'’han
realitzat estudis que no segueixen plenament la metodolo-
gia tipica del pla estrategic —basicament perque han evitat
processos participatius continuats—, pero si que ofereixen
resultats interessants perqué dissenyen escenaris de futur i
estratégies possibles per arribar-hi. Els exemples son abun-
dants, pero dificils de reunir. Citarem alguns casos, com el
de Balaguer, que I'any 1999 va realitzar una diagnosi
municipal i unes jornades que, sota el titol “Balaguer Segle
XXI1”, pretenien dibuixar el futur de la ciutat per als pro-
pers anys. Un cas similar és I'estudi Arenys de Munt: Una
reflexio estratégica, de I'any 2001, que també ana acompan-
yat d’una série de debats participatius.

En ambits territorials més extensos, també podem citar
diversos exemples. Un d’ells és I'elaborat per a la provincia
de Tarragona I'any 1999, amb el titol, Diagnosi socioecono-
mica i estrategies de desenvolupament de la provincia de
Tarragona, que va realitzar la Universitat Rovira i Virgili amb
la Unitat de Promoci6 i Desenvolupament (UPD). També
des d’una UPD, en aquest cas situada a la Seu d’Urgell, es
van iniciar les Bases per al Pla Estratégic de I'Alt Pirineu. El
procés es va iniciar I'any 1998 i va anar acompanyat de
diverses sessions de presentacio i debat. En els mateixos anys
es va presentar també un Pla estratégic de les comarques de
muntanya, sorgit de la refosa dels diversos Plans Comarcals
de Muntanya que s’havien realitzat anys abans i elaborat pel
Servei d’Accié Comarcal de la Generalitat de Catalunya.

Les dues darreres experiencies d’aquest tipus les uneix,
fins a cert punt, el transport, tot i que de forma molt dife-
rent. D’una banda, cal esmentar el treball El Garraf: una
reflexio estratégica, encarregat per la concessionaria d’auto-



pistes Aucat I'any 2002. Per I'altra, el Pla de Dinamitzacio
del Tren d’Alta Velocitat, dut a terme a Lleida entre els anys
2001 i 2002, amb una metodologia plenament de pla
estratégic, perd que no hem inclos entre els casos estudiats
perqué estava estretament lligat amb I'impacte que I'arri-
bada del TAV havia de tenir a Lleida i no abastava tots els
aspectes de la ciutat en la seva globalitat.

Finalment, si iniciavem aquest breu repas de I'evolucid
del planificaci6 estratégica a Catalunya amb el primer pla
de Barcelona, no podem tancar-lo sense referir-nos al Pla
Estratégic Metropolita. Després dels tres plans municipals
de Barcelona, el PE Metropolita ha representat un salt
qualitatiu molt important. El planejament urbanistic
necessita cada cop ambits territorials més extensos, que
s'adiguin amb les realitat funcionals, per ser eficac. Perd en
el cas del planificacié estratégica aix0 és encara més cert i,
a més, la seva possibilitat no requereix modificacions juri-
diques, simplement la voluntat d’acord dels diferents
territoris.

En aquest sentit, és especialment remarcable el canvi
d’escala que ha suposat I'inici del Pla Estrategic
Metropolita de Barcelona, que reuneix 36 municipis i prop
de tres milions de persones. Es tracta d’una aposta per
superar els estrictes limits municipals en qué la planificacio
estrategica sovint s’ha mogut fins ara i per adequar el pla a
una realitat metropolitana complexa que ha de buscar
estratégies Uniques per poder competir amb totes les seves
possibilitats en un mén cada cop més globalitzat i on el
paper de les grans ciutat hi és determinant.

Seria bo, doncs, que aquest pla metropolita no fos un cas
aillat, sin6 I'inici d’'una nova tendencia dels plans estrate-
gics per superar les divisions administratives classiques. De
fet, a més dels plans comarcals que ja hem esmentat, també
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en els darrers anys s’han iniciat algunes experiencies inte-
ressants, que agrupen diversos municipis, amb una clara
vocacid de pla estratégic, com ara el projecte que es desen-
volupa al Montsec, el pla de la Vall del Ges, Oris i Bisaura
0 el pla Alba-Ter, que sense seguir sempre els canons de la
metodologia estratégica, pretenen aprofitar sinergies per
aconseguir assolir objectius comuns.



E Mapa 1. Plans estratégics comarcals i supramunicipals
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E Mapa 2. Plans estratégics municipals
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La metodologia estratégica:
entre la uniformitat i la varietat

En els darrers anys, la metodologia utilit-
0 zada en I'elaboracié dels plans estratégics
ha experimentat una important evolucid.
D’una banda, I'experiéncia acumulada en I'elabora-
ci6 d’aquests plans ha permés anar Ilimant defectes i
millorant aquells aspectes que menys havien funcio-
nat. D’altra banda, de les metodologies gairebé clo-
niques de meitat dels noranta, sha passat a una
situacio en la qual cada pla dissenya la metodologia
que millor sadapti als seus objectius. Evidentment,
les similituds entre els diversos plans analitzats son
encara molt grans. Perd, com veurem, existeix també
una important varietat de métodes emprats en el
procés de la planificacio estrategica. Tot seguit ana-
litzarem per separat alguns aspectes de la metodolo-
gia. Més endavant en farem una valoracio global.

= 3.1, Estructura i organitzacio

Cal dir, d’entrada, que existeixen tants organigrames com
plans estratégics. Els factors que intervenen en la configu-
racié de I'organigrama sén molts i diversos:

 L'ambit territorial: si es tracta d’'un 0 més municipis.
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* La dimensi6 demografica: és molt diferent una ciutat
petita que una de mitjana o gran.

e L'organisme que impulsa el pla estratégic (I'ajunta-
ment, una associacié o fundacid...).

« El teixit associatiu de la societat civil.

« El grau de participacié ciutadana que es pretén assolir.

e Les caracteristiques socioeconomiques i empresarials
del territori que es planifica.

A partir d’aquestes i altres variables, es configura un
enorme ventall d’organigrames en els quals, tanmateix, €s
possible trobar alguns elements comuns que poden ajudar
a dibuixar els trets basics de I'estructura organitzativa d'a-
quests plans. El primer és I'existencia de diversos nivells
dins l'organitzaci6. A grans trets podem distingir, amb
noms diferents perd amb continguts molt similars: la
comissio executiva, els grups de treball i el forum ciutada o
consell general.

» Comissio executiva. Es tracta de I'organ central de repre-
sentacio del pla estratégic. Amb poques variacions, les seves
funcions solen ser: coordinar el procés, assegurar-ne I'im-
puls i la continuitat, facilitar el consens i aprovar els docu-
ments del pla. El nombre de persones que formen aquest
organ normalment busca un compromis entre I'operativi-
tat i la representativitat. De fet, les comissions executives es
mouen entre els 17 membres de Tarrega i els 32 de
Castellar del Vallés 0 Montcada i Reixac. D’igual forma, la

1. Emprem els noms més habituals en els plans analitzats. La Comissi6 executiva,
també rep els noms de: Comissié del pla estratégic, Comissié coordinadora,
Comissi6 delegada permanent, Consell director, etc. El terme Grups de treball és
més unanime, tot i que també rep altres denominacions. Pel que fa al Forum ciuta-
da, a més de Consell general, en altres plans també rep els noms d'Assemblea gene-
ral o Plenari.



composicié d’aquestes comissions acostuma a ser també
bastant estandard i les formen representats de:

- Lorganisme promotor. Entre ells hi ha el president del
comite, ja sigui I'alcalde, el president del consell comar-
cal o el de I'entitat que promou. En el cas dels plans
supramunicipals, hi solen ser representats tots els alcal-
des dels municipis que en formen part.

- Els partits politics. Acostumen a estar-hi representats
de forma paritaria tots els partits politics que formen
part del consistori (amb independéncia del nombre de
regidors que tingui cadascun).

- El director o el secretari tecnic del PE.

- Sindicats (generalment un de cada central majoritaria),
patronal i cambra de comer¢ i indUstria.

- Agents econdmics: associacions de comerciants, gremis
d’hosteleria, sindicats agraris, confraries de pescadors...

- Associacionisme veinal.

- Entitats culturals i esportives.

- Educacio (sovint algu que formi part del consell esco-
lar municipal) i universitat (en alguns plans, malgrat
que el municipi no tingui cap centre universitari).

- Sanitat i serveis socials.

- Altres institucions, com poden ser el consell comarcal
o la diputacio6

- En algunes ocasions, representants d’infraestructures
estratégiques com poden ser, segons els casos: el port,
I'autopista, el ferrocarril, etc.

Aquest organ, atesa la seva gran representativitat de I'en-
tramat social, a més dels objectius esmentats, cerca aconse-
guir la complicitat dels principals agents que actuen sobre
el territori, aprofitant que els reuneix tots. La participacio
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en el procés de presa de decisions i en I'assoliment del con-
sens garanteix la col-laboracié d’aquests agents en el desen-
volupament posterior dels projectes que sorgeixin del pla
estratégic. D’altra banda, ja que representen bona part de
la societat civil, també contribueixen a difondre el pla
estratégic en tots els ambits de la ciutat.

« Els grups de treball. Son el reflex, en I'organigrama, dels
ambits tematics en qué s'estructuren tots els plans estrate-
gics. Organicament solen dependre del Comité executiu,
tot i que acostumen a tenir un funcionament forga auto-
nom. Normalment n’hi ha entre 3 i 6, i de fet constituei-
xen el nucli central de I'elaboraci6 de gairebé tots els plans
estratégics. La seva funcio basica és debatre els temes que té
assignats cada grup i arribar a consensuar uns primers
acords. Perd a partir d’aquesta base comuna, trobem dife-
rents models d’organitzacio:

- En alguns plans, gairebé tota la participacid es vehicu-
la a través d’aquests grups de treball: des de I'elaboraci6
de la diagnosi fins a la formulacié d’'un programa con-
sensuat d’accions.

- En altres, plans, la funcioé dels grups queda limitada a
debatre sobre I'ambit assignat i a arribar a consensos
sobre linies 0 projectes basics que després son revisats
per altres organs del pla.

- La composicié també varia. En alguns plans, aquests
grups de treball sén oberts i tenen un funcionament
gairebé assembleari. Tot i aix0, hi ha consens en qué per
sobre de 30-40 persones deixen de ser operatius. En
altres casos, I'assistencia a aquests grups és selectiva i
Unicament en formen part persones —generalment
expertes en el tema que es tracta— convidades pels



organitzadors. En aquests casos, la participacio ciutada-
na es vehicula a través d'altres forums. Evidentment,
també existeixen casos mixtos entre un i altre model.

- Lautonomia dels grups és variable. En el cas del PE de
Reus, per exemple, cada grup va funcionar de forma
independent, cadascun amb el seu propi coordinador,
pero sense cap coordinador general. No és, pero, el cas
meés habitual. Sovint, algun secretari tecnic o algun
membre del comité executiu actua coordinant els dife-
rents grups.

- La metodologia emprada en els debats d’aquests grups
és també molt variada. Mentre que en alguns plans esta
ben establerta (amb ponéncies, panels i metodes de dis-
cussi@), en altres resta més oberta i en mans del coordi-
nador del grup.

e Forum ciutada (assemblea o consell general).

Es I'drgan de maxima participacio dels ciutadans. El for-
men totes les entitats, associacions, empreses i —no en tots
els plans— persones particulars que tinguin interés a par-
ticipar en el procés de planificacié estratégica. ES tracta, en
definitiva, d’integrar, sota un Gnic organ dins I'organigra-
ma del pla, totes les persones que hi col-laboren. Inclou
tant els membres de la Comissié Executiva com totes les
persones que han participat en els Grups de Treball.

Dels plans analitzats, alguns no preveuen aquest organ,
com ara els de Rubi o Viladecans. De la resta, poden dis-
tingir-se dos models basics.

- Un primer, en el qual aquest Consell General és cons-
tituit per la suma de totes les persones que formen part
dels diferents grups de treball i, de fet, no té funcions
executives definides. Aquest és el cas, per exemple, del
PE del Baix Penedés, de Molins de Rei o de Reus.
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- Altres plans, en canvi, atorguen funcions representati-
ves importants a aquest forum. Son, sobretot, els plans
estratégics més recents, realitzats a partir de I'any 2000:
Alcanar, Montcada i Reixac, Matadepera, Castellar del
Valles o Vilanova i la Geltrd. En tots ells, aquest organ
plenari és I'encarregat d’aprovar el pla estratégic; en
alguns, a més, té la missié d’aprovar el diagnostic o I'or-
ganigrama del pla.

< 3. 2. Les fases dels plans estratégics

En esseéncia, la metodologia de la planificacié estratégica
no presenta gaires complicacions. Es tracta, basicament, de
conegixer la situacio present, dibuixar I'escenari al qual es
vol arribar i establir els passos necessaris per recorrer aquest
cami. A partir d’aquest esquema basic, podem dir que cap
pla estrategic dels analitzats s'aparta gaire d’'un esquema
ben establert. Les variacions més significatives es produei-
xen, com veurem després, dins de cada una de les fases.
Perd I'estructura del procés de planificacié sol preveure
aquestes fases:

« Fase d’organitzaci6. Es tracta d’una fase previa i impres-
cindible en qualsevol pla, pero que probablement per la
seva obvietat molts plans ni tan sols esmenten. En aquesta
fase es produeixen els primers contactes, s'identifiquen els
trets basics sobre els quals haura de girar el pla, s'estableix
I’'organigrama i es dissenya la metodologia a seguir.

« Fase de diagnosi. Mitjancant informes d’experts o pro-
cessos participatius s'arriba a definir la situacié present de
la ciutat o territori objecte de planificacié. Tots els plans,



sense excepcid, preveuen aquesta fase dins el seu esquema.
| també sense gaire excepcions, tots conclouen aquesta fase
amb una matriu DAFO. Alguns plans introdueixen anali-
sis prospectives més elaborades.

« Fase de discussio i debat. Es la fase clau en la definicio
de les estrategies de futur. Sol ser també la més participati-
va i complexa. Aqui, les metodologies son més variades que
en les fases anteriors, perd hi ha alguns trets comuns:

- En tots els plans, els debats S'estructuren a partir de
grups de treball que responen als ambits tematics que
s’han considerat essencials.

- S'estableixen els objectius del pla i les linies estratégi-
ques a segulir.

- Es formula un pla d’acci6 que haura de servir per a la
implementacié del pla. En diversos plans estratégics,
aquest pla va precedit d’un procés participatiu per prio-
ritzar els projectes que han estat formulats anterior-
ment.

La metodologia explicita de molts plans estratégics arri-
ba fins a I'elaboraci6 d’aquest pla d’acci6, la redaccié del
document i la seva aprovacid pels Organs pertinents.
Nomeés alguns preveuen algunes fases posteriors:

« Fase d’'implementaci6 i seguiment de I'aplicacio del pla.
Alguns plans com els d’Osona o Reus preveuen la creacio
de comissions o0 organs que ajudin a mantenir I'impuls del

pla.

« Fase d’avaluacio i retroalimentaci6. Son pocs els plans
que expliciten aquesta fase. Si la preveuen, sol ser junta-
ment amb I'anterior.
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< 3.3. El diagnéstic

En qualsevol procés de planificacid, la realitzacio de la
diagnosi constitueix un primer pas imprescindible per
coneixer la situacio de partida i poder, per tant, dissenyar
els escenaris als quals hom pretén arribar. Totes les ciutats i
territoris analitzats tenen en comu, doncs, haver dut a
terme aquest diagnostic. Per0 la diversitat de situacions és
significativa.

La primera diferéncia la trobem en l'autoria de la diag-
nosi. Aixi, en aquells casos en els quals s'ha contractat una
consultora externa per a la realitzacio del pla estrategic,
generalment ha estat aquest gabinet el que s’ha encarregat
de realitzar els estudis basics de la diagnosi. Es el cas, per
exemple, dels plans de Tarrega, Castellar del Valles,
Vilanova i la Geltrd, Viladecans, Sant Pere de Ribes o
Montcada i Reixac, on els documents de diagnosi inicials
han estat elaborats pels respectius consultors. En altres
casos s'han encarregat directament a alguna universitat
propera: els plans d’Osona i la Vall del Ges a la Universitat
de Vic; els de Valls, Reus, Tarragona o el Baix Penedés a la
Universitat Rovira i Virgili; els de Lleida i la Seu d’Urgell a
la Universitat de Lleida; el d’Esparreguera a la Universitat
Autonoma de Barcelona; i el de Figueres s'ha repartit entre
equips de les universitats de Girona, Barcelona i
Politecnica de Catalunya. Igualment, sén molts els plans
que han emprat models mixtos, combinant aportacions
dels consultors amb altres d’'universitats o amb el treball
intern desenvolupat pels técnics del pla.

Els resultats son d’una profunditat desigual, en funcio de
la metodologia establerta per a cada pla. En ocasions
aquestes diagnosis han estat editades com un volum inde-
pendent (per exemple a Matar6 o Reus), mentre que en la



majoria de casos son consultables a través d’internet en els
respectius llocs web.

En la planificacid territorial tradicional les diagnosis han

estat contemplades com un tramit necessari per0 sense
gaire funcionalitat. Fins a cert punt, aixd mateix va succeir
en els primers plans estrategics. En els més recents, pero, la
diagnosi ja no és vista com un document tecnic acabat o
com un punt de partida objectiu i neutre a partir del qual
comencar a treballar. Ben al contrari, es considera una fase
important que forma part del procés participatiu.
Els informes técnics es continuen elaborant i constituei-
xen, sens dubte, una base solida per a qualsevol pla. A par-
tir d’aqui, la participaci6 dels ciutadans és incorporada en
aquesta fase en graus diferents. La forma més habitual és la
consulta d’experts a través de vies diverses:

- El panel d’experts, en qualsevol de les seves variants, és
un del metodes més utilitzats. Sovint, els temes de les
ponencies i dels panels es fan coincidir amb els dels
grups de treball, amb la qual cosa es genera una linia de
continuitat. Entre els plans que han utilitzat aquest
métode hi ha els d’Osona o el Baix Penedés. De vega-
des, es facilita un debat per arribar a concloure la diag-
nosi, com per exemple en el PE de Viladecans, que va
celebrar el que van anomenar un “Seminari d’arrenca-
da”.

- El métode Delphi posseeix una indiscutible utilitat per
a aquest tipus d’analisis. Per0, probablement per la seva
complexitat metodologica que allarga i encareix el pro-
cés, no sovinteja. Els PE de Tarrega i Osona XXI sén
alguns dels que I'han emprat.

- Les entrevistes en profunditat a un nombre determinat
de ciutadans aporten també una informaci6 de caire
subjectiu molt valuosa per coneixer I'estat de la ciutat o
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territori a planificar. Aquest métode ha estat també
molt freqlent, si bé amb un nombre variat d’entrevis-
tats. Per exemple, en el PE de Castellar del Vallés foren
39 persones i en el de Montcada i Reixac han estat 60.

A més d’aquestes formes de participacio selectiva, alguns
plans han introduit més ampliament la participaci6 ciuta-
dana en la fase de diagnosi. D’una banda, a través d’en-
questes, que si bé aporten informacié, no permeten la
interaccid. D’altra banda, mitjangant I'obertura de la diag-
nosi a I'organ de maxima participacio. En alguns casos,
aquest forum de ciutadans té capacitat decisoria ja que ha
d’aprovar formalment el diagnostic (com és el cas de
Vilanova i la Geltr(). En altres plans, aquesta participacio
Sarticula a través de jornades obertes en les quals es recu-
llen les aportacions. Cal tenir en compte, pero, que en
aquests darrers casos, es fa molt dificil delimitar la fase de
diagnosi de la de prospectiva i de demanda d’actuacions
concretes.

Ara bé, en allo que totes les diagnosis coincideixen és en
la utilitzacié de matrius DAFO (SWOT en les sigles angle-
ses 0 també anomenades FODA en algun pla). Es a dir, I'a-
nalisi de les Fortaleses, Oportunitats, Debilitats i
Amenaces que presenta la ciutat o territori objecte de pla-
nificacio estratégica. L'éxit d’aquest instrument és tan gran
que s’ha convertit en un element imprescindible en practi-
cament tots els plans estratégics desenvolupats a Catalunya
en els darrers anys. El seu avantatge rau, primer, en la
forma sintetica com presenta les conclusions de la diagno-
si i, segon, en la seva formulacio propositiva al distingir
entre valors positius i negatius estructurals de present (for-
taleses i debilitats) i de futur (oportunitats i amenaces).

La majoria de plans estratégics conclouen la fase de



diagnostic amb aquesta matriu que serveix de punt de par-
tida per a les fases posteriors. SGn pocs, en canvi, aquells
que perllonguen la dimensié prospectiva d’aquesta prime-
ra fase elaborant diversos escenaris de futur. Aquesta és una
técnica molt emprada en algunes ciencies socials —com
ara la demografia o I'economia— per a la construccio de
previsions. En I'elaboracié de plans estratégics pot ser
també una eina molt Gtil i de gran valor pedagogic perqué
permet coneixer d’antuvi quin pot ser el futur de la ciutat
o0 del territori segons I'evolucié d’unes variables que, en
part, depén de les decisions que es prenguin en el present.
Aquest instrument ha estat utilitzat, entre altres, en els
plans estrategics de Molins de Rei, Vilanova i la Geltrd o
Sant Viceng de Montalt.

< 3.4. Els grups de treball

A diferencia dels plans estratégics d’empresa, un pla estratégic
territorial socupa d’una gran quantitat de temes amb interre-
lacions complexes. Aquest fet aconsella la divisié en diverses
arees tematiques, que ajudin a estructurar el treball de planifi-
cacio, i la creacié de grups de treball que s'adiguin amb aques-
tes arees. Es tracta de grups que generalment se situen entre
20 i 40 persones, perque siguin operatius. Solen estar coordi-
nats per una 0 més persones provinents de la societat civil i
amb experiéncia provada en I'ambit que s'hi analitza.

En molts casos, la fase de diagnosi ja s'estructura a partir
d’aquests ambits tematics. Per0, en general, la creacio dels
grups de treball és més propia de la fase de debat i discus-
si6. Novament tots els plans, sense excepcid, presenten
aquesta estructura amb grups de treball forca similars.

Per definir clarament els ambits dels quals s'ocupen aquests
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grups de treball, per la seva senzillesa, ens sera Gtil partir de la
divisio que estructura el PE de Montcada i Reixac: les perso-
nes, el territori i 'economia. A partir d’aquests tres eixos
—amb variacions, com veurem— gira I'estructura organitza-
tiva dels grups de treball dels plans estrategics.

Panorama 7 territoris

e L'ambit del territori sol presentar-se juntament amb
urbanisme, infraestructures i comunicacions o accessibili-
tat. Es, sens dubte, un tema molt ampli.

- A més de totes les consideracions estrictament urbanisti-
ques, cal pensar que tots els plans tenen un ambit muni-
cipal o comarcal. Per tant, es tracta d’un grup de treball
que sha d’'ocupar també d’aspectes relacionats amb el
territori no urbanitzat. Alguns plans fins i tot usen termes
com: ordenacio del territori (Matadepera), equilibri terri-
torial (Alt Penedés I1) o desenvolupament integral (Reus).

- Les infraestructures acostumen a presentar-se com a pro-
jectes estructurants en molts plans estrategics; d’aqui la
seva importancia inquestionable. Paradoxalment, pero,
s6n poques les infraestructures que depenen exclusiva-
ment de I’Administracié que impulsa el pla. Per tant,
sempre cal especular amb les futures inversions d’altres
administracions (sobretot Generalitat i Estat central) que
rarament arriben a incorporar-se al grup de treball.

- El tema de I'accessibilitat al municipi i el transit sol ser
també un tema polémic que han de debatre aquests
grups de treball. Novament, les possibilitats d’actuacié
dels ajuntaments en aquest ambit son limitades, men-
tre que pot arribar a convertir-se en el tema estrella de
molts debats.

La planificacié estratégica territorial a Catalunya

« L'ambit de I’'economia acostuma a ser clau. Moltes de les
estratégies d’aquests plans pretenen aconseguir una com-
44



petitivitat economica del municipi que asseguri la seva
prosperitat i permeti augmentar el nivell de vida. Tot el que
es relaciona amb I'economia és, doncs, cabdal. Perd les
caracteristiques economiques, sectorials o empresarials dels
diferents territoris i ciutats fa que s'estructuri de forma
diferent.

- En la majoria de casos, es presenta com un dnic grup
de treball amb els noms de promocié economica, des-
envolupament econdmic o activitat economica, on
s'engloben tots els aspectes relacionats.

- En altres casos hi ha una desagregacid per sectors eco-
nomics. Els exemples més clars son Matard i Lleida, on
es van dedicar tres i quatres grups, respectivament, a
questions d’economia. En ocasions apareixen sectors
concrets, com el comerg o I'agricultura, en la denomi-
nacid dels grups.

- Alguns plans —pocs— tenen grups de treball que s'o-
cupen explicitament de I'ambit empresarial (sovint Ili-
gat a ocupacio) i de la seva competitivitat.

e L'ambit de les persones amaga un auténtic calaix de sas-
tre. Acull tot allo relacionat amb conceptes, també tan
amplis, com qualitat de vida, cohesi6 social, educacid i cul-
tura.

- El terme qualitat de vida apareix en el nom dels grups
de treball de diversos plans estratégics analitzats: el
Papiol, la Seu d'Urgell, Matar6, Reus, Tarrega i
Vilanova i la Geltru.

- Les politiques socials son sempre un objectiu important
en els plans estrategics i, per tant, és logic que hi hagi
grups de treball que s'hi dediquin. Termes com vertebra-
ci6 social, cohesio social, serveis personals i al ciutada o
promocié de la persona, es repeteixen en molts casos.
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- La formacié i I'educacié apareixen en menys plans
estratégics de forma explicita. De vegades, educacio i
cultura formen un mateix grup de treball (com ara al
Baix Penedes o al Papiol). En altres casos, van vinculats
a les noves tecnologies (Osona) i també a la universitat
(Reus).

- Finalment, la cultura, tot i ser present en molts plans,
rarament constitueix un grup de treball exclusiu.
Gairebé sempre apareix vinculada a algun altre tema.
L'educacio és el més frequent, perd també s'associa als
esports (el Papiol), a I'oci (Reus) o0 a la societat (Tarrega
i Molins de Rei). Només a Lleida i Rubi la cultura va
meréixer un grup de treball independent.

Resten alguns temes que dificilment poden encabir-se en
la divisié que hem establert i que, tanmateix mereixen ser
citats. En primer lloc, alguns grups han incorporat la iden-
titat de la ciutat com a tema de treball (és el cas de Molins
de Rei i Sant Pere de Ribes), normalment vinculat a quies-
tions d’imatge i de promocio de la ciutat. En segon lloc, és
remarcable que Castellar del Vallés inclogués una comissid
dedicada a I'*Administracié de qualitat”, cosa que indica
una voluntat de fer arribar els canvis de la gestid estrategi-
ca a I’Administraci6 municipal. En tercer lloc, és també
ressenyable que només Lleida, Osona i Reus fessin alguna
referéncia, en aquestes divisions tematiques dels grups de
treball, a les noves tecnologies.

Finalment, un dels ambits al qual gairebé la meitat dels
plans estrategics dedica un grup especific és medi ambient
i sostenibilitat. Sens dubte un dels temes estrella de la pla-
nificacié estratégica per0d que en alguns casos s'ha inclos
dins el grup dedicat a territori i en altres s’ha vehiculat a
través de I’Agenda 21 local. Més endavant, quan parlem



dels continguts dels plans, ens tornarem a ocupar d’aquests
temes de forma més detinguda.

< 3.5. Els processos de participacio

La participacio ciutadana és un tret caracteristic de tots els
plans estratégics que s’han iniciat a partir del model de
Barcelona. En els darrers anys, pero, aquestes experiéncies
participatives han estat cada cop més frequents i de carac-
teristiques més variades. Un fet que no es pot deslligar de
la creixent incorporacié dels processos participatius que
han viscut els ajuntaments de les ciutats mitjanes catalanes
darrerament (Subirats, 2001).

La participaci6 és consubstancial a la planificacié estra-
tegica, un dels objectius cabdals de la qual és obrir als ciu-
tadans la possibilitat de definir el model de futur que volen
per a la seva ciutat. De fet, ja hem parlat de com, amb
graus d’incidéncia diversos, la participacio és present en
gairebé totes les fases de la planificacio estratégica. Creiem
convenient, pero, presentar algunes reflexions més especi-
fiques sobre la participacié ciutadana, sorgides de I'analisi
dels plans i de les entrevistes realitzades.

El fet més remarcable és I'excel-lent valoracié que des de
gairebé tots els plans estratégics analitzats es fa de la parti-
cipacié ciutadana. Des d’un punt de vista quantitatiu, les
xifres assolides son, efectivament, importants. En diversos
plans com ara els de Terrassa, I’Alt Penedés, Matard o, fins
i tot a Tarrega (amb molta menys poblacid), s’han superat
els 500 participants. En altres plans, també de dimensions
tan desiguals com Olesa de Montserrat, Osona, Reus o la
Vall del Ges, Oris i Bisaura, la participacié sha mogut
entre les 200 i les 300 persones.
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Aquesta satisfaccio per I'éxit de participacié i de mobilit-
zacio ciutadana conviu, tanmateix, amb el dubte —expres-
sat pels responsables de diversos plans— sobre la conve-
niéncia de fomentar la participacié massiva o de cercar una
participacio més reduida, de qualitat. De fet, les opcions
han estat molt diverses. En alguns casos s’ha apostat clara-
ment per fer particip el maxim de poblaci6 en els processos
de debat i aprovaci6 dels objectius i mesures estratégics. En
altres casos, com ara a Vilanova i la Geltrd, s'ha fugit dels
models assemblearis i s'ha cercat directament la participacid
de persones amb capacitat de lideratge i que representin
col-lectius. Es dificil, pero, escollir una Gnica opcio. Potser
per aixo, en la major part dels plans s’han establert models
mixtos. D’una banda, s’han cercat férmules que obrin I'as-
sisténcia a qualsevol ciutada interessat a participar-hi i, d’al-
tra banda, s’ha limitat el nombre de persones que interve-
nen en els grups de treball que han de definir els eixos basics
del pla estrategic.

De fet, la qualitat de les aportacions dels participants no
és un tema menor. Molt sovint, els processos participatius
purs, assemblearis i oberts a tots els ciutadans, desemboguen
en discussions poc operatives sobre problemes referits al pre-
sent immediat. Per contra, sembla unanime que les idees
estrategiques, aquelles que realment son clau per orientar el
futur de les ciutats i territoris provenen de debats d’experts
qualificats i de persones que tenen capacitat de lideratge i
d’incidencia en la consecuci6 dels objectius proposats

El punt d’equilibri, doncs, no és facil. Depen, com hem
dit, de I'opci6 metodologica que adopti cada pla, pero
també del grau d'estructuracio i vertebracié social de la
ciutat. Aixi per exemple, en ciutats amb una tradicio de
burgesia industrial assentada i amb una societat civil relati-
vament organitzada (a Terrassa i Reus, per exemple, les per-



sones entrevistades han recalcat aquest fet) la participacio
s'ha vehiculat amb relativa facilitat a partir d’aquesta repre-
sentativitat de les entitats ciutadanes. En ciutats menys
estructurades socialment, la participacié s’ha recolzat en les
associacions de caire veinal, social i cultural. En altres,
finalment, I'escassa poblacié del municipi ha permés una
obertura real a tota la poblacid.

Un altre fet important és la tradicio de processos partici-
patius. Com acabem de dir, en la década dels noranta es
van iniciar multiples experiéncies de participacié, moltes
de les quals encara continuen. En algunes ciutats, el pla
estrategic va ser el primer assaig, que després va donar pas
a altres processos. Aquest és el cas, per exemple, de Matard,
on després del pla estratégic sha posat en marxa el Pla
Integral de Joventut i les Taules de Barris; o també el de
Terrassa, on es van fer amb metodologia participativa el Pla
de la Societat de la Informacid i el Pla de Gestio per a la
Immigraci6, la Diversitat i la Convivencia. A Reus, en
canvi, el pla estratégic es va posar en marxa després d’haver
iniciat el Projecte Educatiu de Ciutat o els Consells
d’Infants. D’altra banda, cal dir que practicament totes
aquestes ciutats han dut a terme, simultaniament amb el
pla estratégic, o amb pocs anys de diferéncia, I’Agenda 21
local, també amb metodologia participativa.

Probablement el cas on aquesta tradicié de participacio
ha arrelat més ha estat Rubi. A banda del pla estratégic, ela-
borat amb un gran recolzament ciutada, es van iniciar
experiencies com ara els Nuclis d’Intervenci6 Participativa,
el Consell d’Infants o, sobretot, els Pressupostos
Participatius que s'han assajat en els darrers anys. Els resul-
tats, tot i que mereixen valoracions molt positives, no han
estat sempre els desitjats i cal remarcar en aquest, com en
la majoria de casos, que la coordinaci6 entre tots aquests
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processos hauria pogut ser major. En tot cas, pero, tot ple-
gat apunta cap a I'afermament de I'aparicié de noves for-
mes de gestid de les politiques locals.

En els plans estratégics, la participacié dels ciutadans es
pot produir en qualsevol de les diverses fases que el com-
ponen. Depen, novament, de cada cas. Com hem assenya-
lat, cada cop s6n més els plans que incorporen processos
participatius en la diagnosi. En la fase de debat dels grups
de treball, sempre hi ha hagut participacio, pero en els
darrers plans el nombre de participants ha anat augmen-
tant de forma significativa. Fins i tot en el procés d’avalua-
ci6 —que tradicionalment havia estat una funcié assigna-
da al comite executiu— també s'estan incorporant alguns
processos de participacio interessants.

Les técniques emprades per a iniciar i dirigir els proces-
sos participatius son molt variades. Les més senzilles son les
enquestes o les entrevistes, que permeten copsar 1'opinio
dels ciutadans, perd no faciliten la interacci6. La utilitzacio
de conferencies o taules rodones com a forums de debat
per a temes concrets permet, en part, aquesta interaccio i
és emprat en alguns plans per mantenir I'atenci6 de la ciu-
tadania sobre el pla estratégic.

Els grups de debat sobre temes concrets (grups de treball,
comissions...), amb un nombre de persones limitat ha estat
també a bastament utilitzat en gairebé tots els plans. Pero
cada cop s'estan assajant metodologies de participacié més
elaborades que al mateix temps que permeten la interaccio
resultin operatives. Les possibilitats son moltes i resta fora
dels objectius d’aquest treball fer-ne inventari. Tot i aixo,
creiem interessant destacar-ne alguns.

D’una banda, els tallers de ciutadans realitzats recent-
ment, per exemple, a Esparreguera o Barbera del Vallés.
D’altra banda, és obligatori fer esment de la progressiva



utilitzacié d’internet com a vehicle per a la comunicacio i
interacci6 entre els ciutadans. Son diversos els plans que
han utilitzat la xarxa per a la realitzacié d’enquestes i con-
sultes diverses. Altres, ofereixen forums de discussid, en
alguns casos ben vius, com ara a Castellar del Vallés. Pero
probablement, la iniciativa més ambiciosa és el projecte
Consensus, impulsat per diversos ajuntaments catalans
amb Localret, la Fundacié Jaume Bofill i I'Institut Catala
de Tecnologia, com un espai virtual obert a la informacio,
participacié i debat ciutada.

Val a dir, finalment, que com a qualsevol procés que es
perllonga en el temps, els plans estrategics presenten cicles
d’alta i baixa participaci6. La il-lusi6 dels primers
moments, les esperances dipositades en un procés en que
s'escolta el ciutada poden veure’s frustrades pel mateix pro-
cés, o per la manca d’aplicacio efectiva i rapida de les pro-
postes. Aixi, és ben freqtient i comprensible que I'assistén-
cia als forums, grups de treball o assemblees, vagi dismi-
nuint a mesura que passi el temps. Costa molt mantenir de
forma perllongada la tensié i I'atencio del ciutada. En els
moments de I'aprovacié del pla hi pot haver una revifada
de I'interés pel pla, pel resso en els mitjans de comunicacio
locals. Perd durant la fase d’aplicacio costa molt que el ciu-
tada tingui present el pla estratégic com el marc en el qual
s'estan produint les transformacions a que assisteix.

Per tant, la metodologia ha de tenir molt present aques-
tes situacions. No és aquest el lloc de donar receptes, pero
es pot remarcar, a partir de les experiencies recollides, que
els processos haurien de ser al més breus possibles, el nom-
bre de reunions les minimes, i els efectes de les decisions
adoptades s’haurien de comengar a veure com més aviat
millor. D’altra manera, es pot arribar a generar un procés
de desencis que, fins i tot, pot tenir conseqliéncies negati-
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ves per a la mobilitzacio ciutadana, al contrari del que pre-
tenen aquests processos participatius.

< 3.6. El seguiment i I’avaluacié

Enfront de la satisfaccidé generalitzada que les persones
entrevistades mostren per la participacio ciutadana, podem
dir, en canvi, que la fase de seguiment i avaluaci és la gran
oblidada en els processos estratégics. Malgrat que gairebé
tots els plans preveuen aquesta darrera fase, son pocs els
que la preveuen amb detall, i menys els que I'han duta a
terme. La causa principal, segurament, cal anar-la a buscar
en la concepcié encara dominant del pla estratégic.
Continua sent un instrument Util per iniciar projectes,
pero encara no és percebut com un procés continu; no s'ha
produit realment el salt del pla cap a la gestio estratégica.

Es per aixd que, a part del pla estratégic de Barcelona,
només els plans d’Osona, Rubi, Viladecans i Alt Penedés
han tancat tot el cicle i, després de fer I'avaluacié del pla
estratégic, n’han iniciat una revisié o bé un nou pla. Si
tenim en compte el gran nombre de plans que s’han iniciat
a Catalunya en els darrers anys, la brevetat de la nomina
que acabem d’oferir déna idea de com la continuitat dels
processos estratégics és encara més una voluntat que no pas
una realitat.

Es cert que la majoria dels plans han avaluat, amb major
0 menor precisio, el grau de desenvolupament de les mesu-
res aprovades (fins i tot alguns, com el PE de Terrassa, han
fet publics els resultats). Pero aquesta avaluacié no ha ser-
vit com a base per iniciar una nova fase de planificacid
estratégica. Tanmateix, sembla que els plans de la darrera
generacid, els iniciats en el present segle, atorguen una



major importancia al seguiment de la implantacio del pla i
a la seva avaluacio. Perd, precisament per ser tan recents,
encara no han arribat a tancar aquesta darrera fase. Per
tant, I'analisi de I'avaluacié I'haurem de fer exclusivament
a partir dels casos esmentats.

El pla de Barcelona va marcar, en bona mesura, les
pautes a seguir en la resta de plans estratégics. L'any
1992, quan ja es consideraven assolits els principals
objectius del primer pla, es van fer tres tipus d’avalua-
cions complementaries (Camprecios, 1998). La primera
(anomenada “avaluacio de ciutat”), interna i qualitativa,
va consistir a recollir les opinions de les institucions que
formaven el Comite executiu, sobre el nivell d’execucid
dels objectius del pla. La segona, externa i també qualita-
tiva (“avaluacio de I'entorn”), es va basar en les aporta-
cions realitzades per experts d’arreu del mén, amb I'ob-
jectiu de contextualitzar la transformacié de la ciutat dins
el marc més general de les ciutats del mon (Santacana,
1992).

La tercera fou I'avaluacio del pla propiament dita, a par-
tir de criteris quantitatius. Es van confeccionar unes fitxes
tipus per analitzar el grau de compliment de cada mesura,
que va omplir cadascuna de les Comissions del pla. Dels
resums d’aquestes fitxes en va sortir la diagnosi base per a
la realitzacid del Il Pla Estratégic de Barcelona. En aquest
segon pla ja es va preveure la creacié d’unes comissions de
seguiment que havien de vetllar pel compliment dels
objectius establerts.

Aquesta varietat de métodes la trobem també en altres
plans estratégics catalans. En el cas de Terrassa, per exem-
ple, I'any 1996, es va optar per fer una avaluacid de I'estat
de compliment de cada actuaci6 prevista en el pla. En una
fitxa s'hi recollia I'estat en qué es trobava, els motius i la

1e13LIBA B] | JRHWIOHUN B] 311UD :BI1S1RIISS RISOj0pOIaW B

*€ Jonde)

53



Panorama 7 territoris

54

La planificacié estratégica territorial a Catalunya

previsio, s'avaluava la rellevancia de I'acci6 i se’'n designava
el responsable. El resultat va ser que més del 70% dels
objectius previstos s’havien assolit o estaven en procés de
fer-ho. Per0 I'avaluaci6 no tingué la continuitat que hauria
estat desitjable, cosa que si ha passat amb altres plans, com
veurem tot seguit.

A I'Alt Penedes, I'any 1998, quatre anys després d’haver
aprovat el pla estratégic, es va fer una revisio de I'estat
d’implantacié des d’'una doble perspectiva: I'avaluacié de
I'entorn i I'avaluaci6 del propi pla (Cuyas, 1998). La pri-
mera es va vehicular a través de les Jornades d’Economia
que periodicament celebra la fundacio Pro Penedés. Per al
segon objectiu el metode emprat combinava el repas a I'es-
tat d'implementacié en que es trobava cada mesura (s'hi
distingien tres possibilitats: inicial, intermedi o avancat),
amb breus valoracions qualitatives d’alcaldes i represen-
tants d’entitats de cada sector. Les conclusions anaven meés
enlla de la simple quantificacié del compliment de les
mesures i avancaven la necessitat d’introduir canvis diver-
sos. Molts eren puntuals: afegir noves mesures o eliminar
les que havien perdut I'oportunitat en funcié de I'evolucid
de I'entorn; altres, pero, eren més substancials, com ara la
reorganitzacio dels grups de treball o la redefinici6 d’alguns
objectius fonamentals.

En darrera instancia, qualsevol avaluacié no només ha
de perseguir la quantificacié dels objectius assolits sin6
que, a partir dels resultats, ha d’arribar al replantejament
de tot el procés: tant de la metodologia com dels objectius
i mesures proposats. En el cas de I’Alt Penedes, aquest pro-
cés de revisid va concloure I'any 2002 amb I'aprovacio del
Il Pla Estrategic, amb una metodologia i uns continguts
renovats a partir de les noves necessitats, pero també de
I’experiéncia.



També pot succeir que I'avaluacio condueixi a la revisio
de tot el procés estrategic, pero sense plantejar la necessitat
de fer un nou pla estrateégic. Aquest és el cas de Rubi, on
sempre s'ha parlat de revisio, i mai de segon pla. El Pla
Estratégic de Rubi es va iniciar el 1995 i fou aprovat el
1997. El procés d’avaluacié de I'entorn s'inicia ja I'any
1998 amb una série de conferencies d’experts externs que
pretenien situar I'evolucié de Rubi en un context més
ampli. L'avaluacio es va fer, pero, a partir de 2000, mitjan-
cant tres vies. En primer lloc, sencarrega a la consultora
del pla I'elaboracié d’una nova diagnosi en la qual s'ava-
luaven indicadors diversos que permetien congixer I'evolu-
ci6 de la ciutat en els darrers anys i relacionar-la amb els
objectius del pla. En segon lloc, es van aplicar el métode
Delphi per recollir una informacié més qualitativa dels
agents locals. Finalment es va reobrir un procés participa-
tiu amb els participants dels grups de treball per obtenir la
seva opinio sobre I'evolucid del pla

El resultat quantitatiu fou que el 60% de les accions
definides en el pla s’havien assolit. Perd, més interessants
foren les conseqiiéncies qualitatives. D’una banda, cada un
dels sis grups de diagnosi, va classificar les mesures del pla
en tres grups: a) les que ja havien estat executades, o esta-
ven en proces; b) els temes critics pendents, que hom havia
d’abordar amb urgéencia i c) els temes pendents que reque-
rien atencio, pero sense arribar a ser urgents.

D’altra banda, es va veure clar que enfront del sistema
d’elaboraci6 de llargues llistes d’accions a emprendre que
s’havia seguit en la primera redaccié del pla, calia anar cap
a mesures més amplies i flexibles. Com advertia I'alcaldes-
sa en la presentacié de la revisio del pla: “en aquest
moment, el ritme de canvi trepidant amb qué avanga la
societat ens obliga a prioritzar la gesti6 davant la planifica-
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ci6 a llarg termini i la definici6 de grans projectes motor
davant de moltes petites accions ‘encotillades™. El resultat
més evident pel que fa al contingut, fou la reduccié de
mesures i, sobretot, I'establiment de set accions prioritaries
que, amb tots els elements definits (entitats implicades,
pressupost, font de finangament, termini d’execucid i indi-
cadors d’avaluacio), s’han de convertir en els eixos clau per
al futur de la ciutat.

En el Pla Estratégic Osona XXI, iniciat I'any 1992 i apro-
vat el 1994, no es va arribar a fer una avaluacio exhaustiva
de totes les accions que s’hi proposaven. D’una banda, I'e-
xistencia de les Comissions d’Impuls i de Seguiment del Pla
(CISP) asseguraven una continuitat en el control de la seva
execucid. D altra banda, davant I'elevat cost economic d’en-
comanar una avaluacié completa a una consultora externa,
es va optar per fer un seguiment intern dels principals
objectius del pla, per part del Consell general.

S’hi van valorar de forma especial els projectes del pla
que es consideraven estructurants, com ara la creacio de la
Universitat de Vic, I'acabament de la construccio de I'Eix
Transversal, el desdoblament total de I'autovia a Barcelona
o I'inici d’una transformacio de I'estructura economica a la
comarca. Tot i que hi havia objectius —com ara el soterra-
ment de la via del tren a Vic— que no s’havien assolit, I'any
1999 es va decidir iniciar la redaccid del Il Pla Estrategic
Osona XXI. Els treballs per a la diagnosi i I'elaboracié d’a-
quest segon pla, si bé van tenir en compte I'experiéncia
acumulada fins aleshores, no es van basar exclusivament,
com altres plans, en 'avaluacio del primer. Aixo si, el con-
sens aconseguit en la identificacid dels principals reptes de
la comarca va facilitar el procés de redaccio.

El darrer cas que analitzem és el Pla Estratégic de
Viladecans. Es va comencar el 1993 i Saprova el 1995,



amb un periode d’execuci6 previst fins al 2003. Passats els
anys, pero, aquest horitz6 es va considerar massa llunya. La
rapidesa dels canvis de I'entorn exigien I'adopcié de nous
objectius i es va avancar el procés de revisio per poder fer
un nou segon pla amb una durada més breu: 2001-2005.

L'avaluacio va ser realitzada per la Fundacié Ciutat de
Viladecans. La metodologia utilitzada va reposar en tres
eixos basics. El primer, la confeccié d’una fitxa molt com-
pleta per a cadascuna de les 70 mesures previstes en el pla.
El segon, la reunio de les tres comissions que S’havien creat
per fer I'avaluacié —una per a cada ambit tematic— per
debatre I'estat del pla a partir del contingut de les fitxes i
dels indicadors facilitats pel gabinet tecnic. El tercer fou
—a partir del consens obtingut en aquestes comissions—
la valoraci6 final i I'aprovaci6 de I'avaluacié per part del
Consell Economic i Social de Viladecans. Fins aqui, doncs,
la metodologia emprada no diferia gaire dels altres plans
que hem analitzat.

En arribar a les conclusions, pero, I'equip redactor oferia
una interessant reflexio sobre les dificultats que van trobar
a I’hora de realitzar I'avaluacié, amb unes critiques que pre-
tenien millorar el segient pla estratégic. Aquestes refle-
xions les considerem molt encertades i per aix0 les resu-
mim a continuacié perqué, malgrat anar referides al cas
concret de Viladecans, podrien ben bé ser aplicades a molts
altres plans estrategics (http://www.viladecans.net/plaes-
trategic/PlaEstrategic .htm):

- Manca d’homogeneitat en la formulacié de les mesu-
res. D’una banda, moltes accions proposades no arriba-
ven a un grau de concreci6 suficient per poder ser ava-
luades. D’altra banda, també dificultaven I'avaluacio les
ambigUitats de redaccio i I'abséncia d’un calendari d’a-
plicacio de les mesures.
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- Encavallament en els continguts de certes mesures, fins
i tot en el nivell de formulaci6, que porten a reitera-
cions innecessaries que caldria evitar.

- No s’han definit els indicadors d’avaluacio, ni s’han
establerts els llindars per saber si un objectiu s'ha asso-
lit 0 no.

- Les mesures no estan jerarquitzades; el pla atorga el
mateix nivell a totes. Per contra, no totes les accions
proposades tenen la mateixa importancia. Cal identifi-
car clarament quines sén les accions prioritaries, perque
després es podra afinar més en 'avaluacio.

- Escassa implicacio real dels agents involucrats. Les
mesures llistades en el primer pla sén poc més que un
compendi de peticions d’actuacié dels poders publics
(principalment I’Ajuntament).

- Es troba a faltar en la confeccié de mesures la inclusié
del que anomenen suposits fora de control, o condicio-
nants exogens. Moltes mesures depenen de decisions
d’altres administracions (Generalitat, Ministeri...) que
queden fora de I'ambit d’accio del pla.

Es tracta d’una série de critiques forca pertinents que,
com hem dit, podrien fer-se extensives a molts altres plans
estrategics. Més endavant, en I'apartat de les conclusions
ens tornarem a ocupar d’aquestes mancances dels plans pel
que fa a la seva avaluacio.



E Quadre 1. Algunes bones practiques en metodologia

estratégica

Oferim alguns exemples d’experiéncies i metodes emprats
en I'elaboracid d’alguns plans estratégics de ciutats i territo-
ris catalans. Es tracta d’una tria que de cap manera no pre-
tén ser exhaustiva ni exclusiva. Experiéncies similars s’han
desenvolupat en altres ciutats. Unicament les oferim aqui
com a exemples de bones practiques en I'elaboracié de
plans estrategics.

Les entrevistes en profunditat com a metode per a la diag-
nosi: Montcada i Reixac

Cada cop més, les diagnosis dels plans estrategics incorpo-
ren processos de participacio per combinar les analisis
quantitatives amb I'opini6 que els ciutadans tenen del lloc
on viuen a través del seu propi coneixement. Lentrevista en
profunditat és una de les técniques freqiientment utilitza-
des amb aquesta finalitat. En el cas de Montcada i Reixac,
es va elaborar un informe després d’entrevistar 60 persones.
Pot consultar-se a: www.montcada.org-archivos-1269-11-
Document-5. Qualitatiu.doc

L'elaboracid d’escenaris prospectius: Molins de Rei

La construccio de diversos escenaris alternatius de futur té
un gran valor metodologic i pedagogic en ciencies socials.
En alguns plans s'ha utilitzat I'elaboracié d’escenaris per es-
collir el model de ciutat desitjat. En I'exemple de Molins de
Rei, es van elegir tres escenaris possibles. Un primer conti-
nuista, en el qual es mantenien les tendencies existents; un
segon, amb desenvolpument equilibrat i adaptat a I'entorn; i
un tercer de creixement accelerat. No cal dir que I'escollit
fou el segon, pero els altres dos permetien intuir qué passaria
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a la ciutat si no s'adoptessin mesures estratégiques de canvi:
www.molinsderei.net/ajuntament/docs/pla_estrategic.doc

Utilitzacié d’internet de forma important en el procés de
participacio: Alt Penedes

Gairebé tots els plans tenen la seva corresponent pagina
web i en alguns casos compten també amb un forum. A
I’Alt Penedes, en I'elaboraci6 del 2n pla estratégic es va uti-
litzar internet com a eina per vehicular la participacié dels
ciutadans de forma interactiva, rapida i barata. El resultat,
malgrat les limitacions que encara existeixen per la baixa
utilitzacio dels ordinadors (sobretot en alguns sectors de la
poblacid), va resultar molt satisfactori i en ocasions va supe-
rar les previsions: www.plaestrategicap.com

Tecniques de participacid: Consells ciutadans i Tallers
EASW: Esparreguera

En I'elaboracio del pla estrategic d’Esparreguera s’han assa-
jat diverses experiéncies de participacid, de les quals en des-
taquem dues. Els Consells ciutadans sén una mena de ju-
rats populars pero orientats a la presa de decisions en I'am-
bit local. Els tallers EASW (European Awareness Scenario
Workshop) és una metodologia per a la participacio efecti-
va d’agents i técnics en el disseny del futur de la ciutat:
http://www.esparreguera.org/archivos/76-6-document/Ta-
ller_consells_ciutadans.doc
http://www.esparreguera.org/archivos/76-3-document/Ta-
ller EASW.doc. Per a més informacié sobre I'EASW:
www.cordis.lu/easw



La prioritzacid participativa dels projectes per elaborar el
pla d’acci6: Castellar del Valles

La multiplicacié de projectes a realitzar sol ser una conse-
queéncia directa de qualsevol procés participatiu en queé es
doni veu als diferents sectors de la societat civil. El proble-
ma és, molt sovint, la jerarquitzacid d’aquests projectes.
Generalment son els tecnics qui acaben fent la tria. Pero per
culminar el procés participatiu pot ser interessant que la
prioritzacio s'estableixi també a través de I'opinié dels ciu-
tadans, com es va fer a Castellar del Vallés: http://www.cas-
tellarplaestrategic.org/pla_accio.pdf

Procés de participacio en I'elaboraci6 dels pressupostos:
Rubi

Si amb els plans estrategics hom pretén estimular la partici-
pacid ciutadana en la resolucié de problemes, fins i tot en la
prioritzacié de les accions a emprendre, la participacio en la
distribucio dels pressupostos municipals en seria el corol-lari.
Aixo 6és el que s'ha fet a Rubi durant alguns anys: sotmetre a
la decisi6 dels ciutadans el desti de part del pressupost muni-
cipal. El procés, clarament inspirat en Porto Alegre, no ha es-
tat gens senzill i els resultats no sempre han sigut satisfactoris
per a tothom, pero si que ha suposat un gran aprenentatge
per millorar la interacci6 entre administrador i ciutada, i fer
participar aquest Gltim en el govern de la seva ciutat:
www.rubipec.org i mis.ictnet.es/consensus/rubi/index.html

El joc com a forma d’incentivar la partipacid. Mapes de
Gulliver: la Seu d’Urgell

A la Seu d’Urgell es va utilitzar un joc de participacio elabo-
rat per I'arquitecte japonés Junzo Okada. A I'església de
Sant Domenec s’hi va celebrar una exposici6 sobre el Pla
General d’Ordenaci6 Urbana i el Pla Estrategic. A I'absis de
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I'església es va estendre un mapa de la ciutat de grans di-
mensions, per sobre el qual la gent podia passejar, escriure-
hi qualsevol cosa... Paral-lelament es va passar una enquesta
a les persones que van participar en I'experiéncia. Els resul-
tats foren Utils per al pla estratégic pero, sobretot, van aju-
dar a incentivar la implicaci6 dels ciutadans.

Els forums de debat, com a forma per mantenir I'impuls
del pla estratégic: Reus

Un pla estratégic és un procés que no s'atura amb I'aprova-
ci6 del document. La seva continuitat, pero, sempre €s
complicada. Costa mantenir I'atencid dels ciutadans i una
certa tensio en els agents que hi participen. Una de les ac-
cions iniciades del pla estratégic de Reus ha estat la celebra-
cio periodica d’una serie de conferéncies-debat que, sota el
nom genéric de Forum Estrategic, aborden temes clau per a
la ciutat com ara: I'impacte del tren d’alta velocitat, la socie-
tat del coneixement a Reus o la xarxa cultural de ciutats.
http://www.reus.net/ajuntament/planificacioestrategica/fo
rum.html. Els continguts d’aquests forums s'editen amb el
nom de Papers Estrategics:http://www.reus.net/ajunta-
ment/planificacioestrategica/index.html

El seguiment del pla estrategic. Les Comissions d’Impuls i
Seguiment (CISP): Osona XXI

L'Associacié Osona XXI ha incorporat en el seu organigra-
ma unes Comissions d’'Impuls i de Seguiment del Pla. Una
per linia estrategica i presidida per una entitat o institucio
membre del Comite Executiu. L'objectiu és ben clar: fer un
seguiment constant del desenvolupament del pla estrategic
per assegurar-ne la continuitat i una avaluacié periodica
que permeti I'adequacio a les noves necessitats que vagin
sorgint. www.osonaxxi.org/catala/pla2.html



Analisi transversal dels continguts
dels plans estratégics

En aquest apartat ens centrarem en els
D continguts dels plans estrategics a partir

de I’estudi dels documents finals que gene-
ren. L'objectiu és realitzar una analisi transversal
d’aquests documents per esbrinar quins son els
grans blocs tematics que contenen, establir el grau
de similitud o diversitat que existeix entre els objec-
tius i accions proposats pels diferents plans i, d'i-
gual manera, destacar aquells que considerem que
constitueixen una innovacié remarcable.

em fet referencia en diverses ocasions al fet que cal
Hconsiderar la planificacio estratégica com un procés
Dins d’aquest proces, la redaccio del document del pla
constitueix només un pas entre la fase de discussio i la fase
d'aplicacié de les mesures aprovades. Tanmateix, a causa
del dinamisme d’aquests plans, els documents sén I'nic
lloc on podem recérrer per analitzar quins s6n els ambits
tematics que més atencié reben en aquests plans, i quins
els objectius i les accions concretes que es proposen. D’a-
qui la importancia de comparar els documents finals de
diversos plans per veure com, sobre una base comuna que
segurament els unifica tots, cadascun mostra les seves pro-
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pies peculiaritats, derivades dels problemes concrets que té
cada ciutat, comarca o territori.

Per dur a terme aquesta recerca, abans que res ha calgut
resoldre algunes questions de caire metodologic.
Generalment, els continguts dels plans estratégics, les mesu-
res que proposen, s'estructuren en forma d’arbre. A partir de
I'objectiu central, la major part de plans solen contenir dos
o tres nivells de concrecid, que tenen noms diversos, pero
que podriem identificar com a Linies estratégiques (nivell 1),
Objectius (nivell 2) i Projectes, mesures o accions (nivell 3).
Per0 no sempre hi ha la mateixa articulacid. De vegades, I'es-
tructura és diferent i es fa dificil la comparacio entre els plans
estrategics. D’altra banda, moltes vegades succeeix que dins
d’un mateix pla estratégic, el nivell de maxima concrecié
engloba accions d'un abast molt desigual.

Davant d’aquesta situacio, I'opcié ha estat analitzar, per
a cada pla, el nivell més concret d’accions proposades
(tenint en compte que el nombre també varia molt: des de
les 70-80 mesures de plans com els de Tarrega o Olesa de
Montserrat, fins a les més de 300 dels plans de Reus i
Osona). La informaci6 recollida s'ha distribuit en sis grans
arees 0 blocs estratégics que han permeés identificar quins
son els ambits que més preocupen en la planificacio estra-
tégica catalana recent i, al mateix temps, observar diferen-
cies i semblances existents entre els diversos plans.

En aquesta analisi de continguts s’han reunit les accions
en un primer grup articulat entorn dels projectes on el
Territori i I'Urbanisme tenen un pes predominant. En
aquesta area s’hi han inclos, naturalment, els projectes refe-
rents a comunicacions i accessibilitat, per considerar que
s6n un questié fonamental en I'ordenaci6 del territori.

La suma de tots els projectes relacionats amb les activi-
tats economiques es troben en una segona area que porta



el nom de Promocié Economica. Aquest bloc obvia inten-
cionadament els aspectes referents a la societat de la infor-
maci6 que, per la seva marcada significacio estratégica, ha
estat tractada en un bloc a part, titulat Societat de la
Informacio.

Molt sovint, els projectes d’un pla estratégic, donen mol-
tes possibilitats de classificacio en diferents arees estrategi-
ques, i aixo s'observa sobretot en les accions referents a la
Sostenibilitat i el medi ambient. En la majoria de plans, el
medi ambient té una linia estratégica propia, pero també
van apareixent accions que hi fan referéncia en la resta de
linies. Per aquest motiu hem donat un tractament Unic a
les propostes d’aquest tema.

El darrer grup de mesures de qué ens ocuparem S'in-
clouen dins un gran grup que hem anomenat Les perso-
nes, on tenen cabuda aspectes tan variats com les politi-
ques socials, la cultura, I'educacio i la formacid. Finalment
cal dir que, espigolant en els plans estratégics, també hem
separat les accions referides a questions relacionades amb la
imatge de la ciutat o del territori planificat. Tot i que no en
farem un tractament aprofundit, si que les hem inclos en
el grafic per calibrar el pes que aquest tipus d’accions tenen
en cada pla estratégic.

Per a la realitzacio d’aquest apartat han estat analitzats els
documents finals d’'un total de dinou plans estratégics
territorials: Tarragona, Reus, Valls, Osona, Alt Penedés,
Castellar del Vallés, Olesa de Montserrat, Tarrega, Rubi,
Esparreguera, Molins de Rei, Matadepera, Terrassa, Lleida,
Vilanova i la Geltr(, Sant Just Desvern, Sant Pere de Ribes,
Viladecans i Bergueda. A partir de I'analisi dels ambits
esmentats, hem elaborat el grafic segient.
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E Grafic 1: Distribuci6 tematica de les mesures
estratégiques dels plans analitzats
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Amb aquest grafic no es pretén quantificar una cosa que és
inquantificable, sind que es vol donar una visi6 general de les
diferéncies de pes observables en cada pla entre uns i altres am-
bits. Podem advertir que la idea tan repetida que existeix una
excessiva homogeneitat entre els plans estratégics, pot derivar
d’una visio massa superficial dels documents. Es cert que si no-
més s'analitzen els objectius i les linies estratégiques dels plans
ens apareix un discurs molt semblant en cada un d’ells. Aquests
dos nivells somplen de topics i de frases molt generalistes, i per
tant porten a veure els plans estratégics com a processos, pero
sobretot com a documents de “bones intencions”, amb dis-
cursos extremament paral-lels. Ara bé, si s'aprofundeix i es co-
mencen a ajuntar sota diferents aspectes els projectes pels quals
aposta cada pla, comencen a apareixer dades que ens apunten
cap a visions diferents.

Es en els projectes concrets on apareixen les inquietuds, mi-
llores a realitzar i demandes de cada ciutat o territori. Fent aques-
ta classificacio de les mesures en ambits, volem reflectir ten-
déncies, més que percentatges exactes. Es a dir, la grafica ha de
servir per veure on posa més émfasi cada pla, i quins sén els am-
bits que acullen un major 0 menor nombre de projectes.

Les tendéncies que observem sdn variades. Mentre que al-
guns plans mantenen una forta equivaléncia entre els ambits
de més pes: els de territori i urbanisme, promocié economica,
medi ambient i persones, altres plans destinen una proporcio
major de mesures a un o dos ambits més especifics. Un dels
plans que manté un equilibri més gran és el d’Esparreguera,
amb valors proxims al 25% per a cada un dels quatre ambits
abans esmentats, pero també s'’ha de dir que el pla no preveu
cap dels altres ambits que analitzem. Dels plans que aprofun-
deixen més en un o dos ambits podriem citar el de Viladecans,
Terrassa, Osona, Alt Penedés, Olesa de Montserrat o Matade-
pera. Per exemple, aquest Ultim aposta decididament per ac-
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cions encaminades al territori, I'urbanisme o les comunicacions,
que representen més del 35% del total de mesures de pla.

Observant el grafic també podem constatar un parell d’as-
pectes més. Primerament, sobresurt el poc pes dels projectes re-
lacionats amb les noves tecnologies, arribant a I'extrem que en
tres plans aquest ambit hi és inexistent; pero destaca també la
dada que només en set plans té un valor proxim o superior al
10%. En segon lloc, es despren la idea que la promoci6 urba-
na i territorial i la cultura del city marketing encara no és con-
siderada com un element important, donat que només en els
casos de Rubi, Reus, Tarrega i Lleida s'aborda el temaamb una
mica de consistencia, assolint un valor proxim al 10% les me-
sures referides a la imatge de la ciutat.

De fet, el grafic és un punt de partida que ens permetra una
aproximacio per veure en quina direccié apunten els plans, pero
no ens deixa accedir al contingut de les propostes, quiestié im-
portant que intentarem aclarir a continuacié amb 'analisi con-
creta de cada ambit.

Abans d’entrar en aquesta analisi detallada és bo deixar clar,
pero, que entre els plans analitzats existeixen diferéncies tem-
porals importants. Cal recordar que analitzarem des de plans
aprovats I'any 1994, com el de Valls, fins a documents del 2003
com el de Matadepera. Igualment tenim plans com els de Rubi,
Osona, Alt Penedés i Viladecans que ja es troben en la segona
edicio.

< g.a.Territori i urbanisme

Un tret fonamental que tots els plans estrategics analitzats
comparteixen és la importancia que atorguen a les mesures
d’ambit territorial. Tant si son plans municipals com
comarcals, tot allo que afecta el territori i I'urbanisme és un



tema clau i amb implicacions profundes en la resta d’am-
bits estratégics. En consequiéncia, temes com ara I'urbanis-
me, les infraestructures, les comunicacions o I'accessibilitat
tenen un gran pes en gairebé tots els plans estratégics.
Un reflex clar de I'atenci6 concedida a aquest ambit és que
inclou més del 20% de totes les mesures aprovades en setze
dels dinou casos analitzats. A més, com es pot veure en el
grafic de distribucié d’aquestes mesures, hi ha diversos
plans, com ara Terrassa, Olesa de Montserrat, Castellar del
Vallés, Matadepera o Viladecans, en els quals les accions
d’aquest primer ambit superen clarament el 30%.
Tanmateix, aquesta preocupacié general conviu amb la
gran varietat que presenten les linies estrategiques i els pro-
jectes dels diferents plans estratégics. Les caracteristiques
propies de cada ciutat i territori es fan notar en la diagno-
si i, més endavant, en I'establiment dels escenaris de futur
de cada pla. Per aquest motiu, si bé d’'una banda gairebé
tots els plans compten amb algun grup de treball dedicat a
aquests temes, la varietat de titols també respon a una certa
diversitat en la concreci6 dels temes en els quals se centren:
- Area d’ordenaci6 del Territori (Matadepera)
- Equilibri territorial (Alt Penedés)
- Ambit estratégic ciutat, i ambit estratégic litoral
(Viladecans),
- Territori, equilibri i cohesié comarcal (Osona)
- Territori i urbanisme (Esparreguera)
- Desenvolupament integral, territori, infraestructures i
medi ambient (Reus)
- Infraestructura i territori (Tarragona )
- Model territorial del municipi (Castellar del Valles)
- Infraestructures, equipaments i serveis a la comunitat
(Tarrega)
- Desenvolupament urbanistic (Rubi)
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- Urbanisme i medi ambient (Olesa de Montserrat)

- Territori, accessibilitat, habitatge i medi ambient
(Molins de Rei)

- Territori i recursos humans i Urbanisme, habitatge i
medi ambient (Valls)

També és cert, pero, que hi ha plans que, per motius diver-
sos, dediquen un menor pes a les quiestions urbanistiques i
territorials. Destaquen, entre aquests, els de Lleida i
Osona. En el primer cas, el pla denota una clara vocacio
per incidir primordialment en la promocié economica. Pel
que fa al segon pla estrategic d’Osona, tot i el poc pes rela-
tiu que té si es compara amb altres blocs, en temes com ara
la definicié de comarca o I'estratégia territorial s’hi veu
reflectida una clara preocupacio, i les mesures proposades
sén d’un alt contingut estratégic. Amb tot, és cert que es
tracta d’un pla que aposta primordialment per les noves
tecnologies i I'ambit de les persones.

Atesa I'amplitud dels temes que abasten les mesures
emmarcades en aquest ambit estratégic, dividirem la seva
analisi a partir de tres blocs: les accions més directament
relacionades amb I'urbanisme, les mesures que tenen
implicacions directes en infraestructures de comunicacio i
accessibilitat i, per ultim, aquells aspectes que aposten pel
foment de les relacions de caire interterritorial. Per contra,
no ens ocuparem en aquest apartat de les propostes que
afecten temes de medi ambient que, malgrat tenir sovint
unes clares implicacions territorials, hem decidit estudiar
en un apartat independent.

AMBIT URBANISTIC
Es prou conegut que el model urbanistic és un factor clau
en la definicié de qualsevol ciutat, i aixd queda ben palés



en la gran majoria de plans estrategics analitzats. Ja en els
objectius centrals consensuats per a cada ciutat es nota la
forca i la importancia d’aquest ambit. L'urbanisme i, sobre-
tot, la definicié del model del que podriem anomenar la
“ciutat fisica”, pren una rellevancia molt accentuada en el
disseny d’una estrategia global de ciutat. Aixi, doncs, tro-
bem que en els documents, molts dels objectius i projectes
que es consideren prioritaris soén referents a mesures de
caire eminentment urbanistic. En aquest bloc apareixen
majoritariament propostes encaminades a:

- Recuperacid i/o renovacid d’espais (centres historics,

barris...)

- Disseny d’una ciutat densa

- Recuperaci6 del patrimoni arquitectonic

- Impuls de noves centralitats

Com a exemple del pes que tenen en alguns casos les
mesures de caire urbanistic, podem citar Olesa de
Montserrat, que en la definicio de I'objectiu central del pla
estratégic inclou el desig de crear un municipi amb “un
entorn urbanistic agradable”. En bona mesura, aquesta
preocupaci6 prové del fort creixement demografic que el
municipi ha experimentat en la darrera década, que ha
comportat també una rapida extensié de I'area urbana.

De fet, es tracta d’una preocupacié que és present en la
major part dels plans dels municipis situats en la corona
metropolitana, com ara Castellar del Valles, Esparreguera o
Molins de Rei. La nova demanda residencial de poblacid
provinent de la mateixa area metropolitana ha provocat una
forta pressid sobre el sol d’aquests municipis que, tanmateix,
veuen en molts casos com es comenca a desdibuixar el seu
caracter de poble. La preocupacié per aquestes quiestions es
trasllueix, evidentment, en la redaccié dels plans estrategics.
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Aixo es podra veure més clarament en la llista que ofe-
rim a continuacio, que desenvolupa de forma més detalla-
da els ambits citats més amunt. Els plans dels municipis
que acabem de citar hi tenen un pes important, encara que
també n’hem inclos altres de diferents.

« Recuperaci6 i renovacid d’espais:

- Rehabilitacio de les trames urbanes desfuncionalitzades
i millores en la urbanitzacié dels espais publics (Olesa
de Montserrat)

- Millora de I'atractivitat del centre historic (Castellar del
Valles)

- Recuperaci6 del centre urba (Rubi)

- Rehabilitacié i reforma d’habitatges (Vilanova i la Geltr()

- Recuperar la ciutat i els seus espais publics per a la ciu-
tadania (Viladecans)

- Recuperar el nucli antic per a usos residencials i cultu-
rals (Reus)

- Potenciar la rehabilitacio social, paral-lelament a la
urbanistica, de les persones amb necessitats especials
que habiten a les zones més degradades del centre his-
toric (Lleida)

* Model de ciutat densa:

- Ordenar el creixement d’acord amb el criteri de vila
mallada, compacta i de densitat mitjana (Esparreguera)

- Creaci6 d'un cens d’habitatges deshabitats i locals
comercials buits com a pas previ a una politica de
foment de la seva ocupaci6 (Molins de Rei)

- Major cohesio entre els barris de la ciutat (Viladecans)

 Recuperacio del patrimoni arquitectonic:
- Projecte de recuperacié i promoci6 del patrimoni natu-



ral i arquitectonic (Esparreguera)

- Millorar el patrimoni arquitectonic i el parc d’habitat-
ges (Molins de Rei)

- Pla director del patrimoni. Rehabilitaci6 d’edificis i res-
tauracio de patrimoni arquitectonic (Rubi)

e Impuls de noves centralitats:

- Aprofitar el desenvolupament urbanistic per crear
noves zones d’espais d’oci i lleure (Molins de Rei)

- Definici6 d’una area de centralitat de I'Eixample amb
desenvolupament definitiu d’actuacions estructurant.
(Olesa de Montserrat)

- Convertir I'espai Tolra en una nova centralitat
(Castellar del Valles)

- Crear noves centralitats (Tarragona)

- Crear arees de nova centralitat (Reus)

Les propostes i mesures son semblants en totes les ciu-
tats, amb una clara aposta per la renovacio i la rehabilita-
ci6 dels espais ja consolidats. Apareixen en molta menor
mesura les actuacions destinades a la construccid de nous
espais, fent aixi una aposta decidida per la contencié edifi-
cadora en les ciutats. De fet, la rehabilitaci és el tret comu
més destacat en materia urbanistica que reflecteixen els
plans estrategics.

Un comentari a part mereixen les propostes dels plans
estratégics d’ambit comarcal. Principalment hauriem de
dir que hi és un tema poc abordat. Tot i aix0, podem des-
tacar algunes mesures, com ara la proposada en el pla estra-
tegic d’Osona, que aposta per fugir de la consideracié uni-
lateral del sol no urba com a sol expectant per ser urbanit-
zat. També en el pla estratégic del Bergueda s'estableix com
a mesura la millora qualitativa i quantitativa del sol resi-
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dencial a la comarca, tant per a segona residencia com per
captar nous residents amb criteris de sostenibilitat.

INFRAESTRUCTURES DE COMUNICACIO | ACCESSIBILITAT
Com hem dit anteriorment en parlar dels grups de treballs,
sovint la planificacio d’infraestructures acostuma a ocupar
un lloc central dins la planificaci6 estrategica. Pero sol suc-
ceir també que la major part d’'infraestructures i obres de
millora de I'accessibilitat no poden ser portades a terme per
I’Administracié local. Ja sigui per manca de pressupost
suficient per abordar-les, com perqué sén competencia
d’altres administracions com la Generalitat o I'Estat cen-
tral. La paradoxa resideix en el fet que aquestes dues admi-
nistracions gairebé mai formen part del consell executiu
dels plans estrategics, i per tant no assumeixen com a pro-
pis els acords adoptats.

Tot i aquesta aparent contradiccio, els plans estratégics
no S'estan d’apostar per una gran quantitat de projectes de
nova construccio d’infraestructures o de millora i arranja-
ment de les ja existents. En I'analisi d’aquest ambit hem
detectat que s6n les ciutats mitjanes i els plans d’ambit
comarcal aquells que fan propostes de major envergadura i
que afecten un major nombre d’institucions.

Un bon exemple, pel que fa a donar alt valor estratégic a
les comunicacions i les infraestructures en ciutats mitjanes,
el trobem en els plans del Camp de Tarragona: Valls, Reus
i Tarragona. En aquests tres plans, els projectes en infraes-
tructures adquireixen un valor molt significatiu. Abans que
res, cal advertir, pero, que els plans s’han elaborat en
moments molt diferents: mentre que els de Tarragona i
Valls son de 1994, el de Reus ha estat aprovat I'any 2001.

En tots tres casos, es posa en relleu la necessitat de millo-
rar les infraestructures que serveixen per interconnectar les



tres ciutats. Per0 és en el pla de Valls on s'aposta més fort i
es detallen mesures per fer cada cop més eficient el triangle
Tarragona-Reus-Valls. En tot el pla sadopta un enfoca-
ment forca interessant ja que poques vegades es parla de
Valls, sind que en aquest tema de comunicacions s'utilitza
basicament la idea del Camp. En aquest sentit, és interes-
sant fer notar que la visio tan unitaria del pla de Valls s'ob-
serva de forma forga més laxa en el pla de Reus i practica-
ment no apareix en el de Tarragona.

En aquest darrer pla, els projectes van més encaminats a
la millora de les grans infraestructures, sobretot I'autopista,
el port, I'aeroport i el ferrocarril. Per la seva banda, el pla
més recent, el de Reus, fa una clara aposta per “recuperar
l'area d’influéncia historica” i, per tant, les mesures van
dirigides a acomplir aquest objectiu. La connectivitat entre
les ciutats del Camp hi és recollida, perd en cap cas es parla
de “triangle” o “conurbacié” com es feia des de Valls.

Pel que fa a infraestructures, el pla de Reus aporta un plus,
sobretot quan aposta decididament per la intermodalitat (Ili-
gat a la futura estacié del TGV), aixi com per involucrar la
iniciativa privada en el financament de projectes. Aquest dis-
curs més actual del pla de Reus és a causa, basicament, de la
diferencia temporal que el separa dels altres dos plans.

Com a exemple de mesures en infraestructures des de
I'ambit comarcal, podem agafar el pla de I'Alt Penedés. En
aquest pla, els esforcos se centren en poques mesures pero
de gran impacte i envergadura. Aixi, es dona molt valor a
totes les obres relacionades amb el ferrocarril, i com a pro-
jecte innovador s'aposta per un tren Vilafranca - Vilanova
(una mesura que, per cert, en el pla estrategic de Vilanova
i la Geltr( no apareix). Els plans comarcals, de forma gene-
ral, dediquen molts esforcos a projectes encaminats a
millorar les comunicacions intercomarcals.
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Pel que fa als municipis més petits, les principals pro-
postes giren principalment entorn a la millora de la mobi-
litat interurbana, a la circumval-lacié del municipi i a
I'augment en la dotacié d’aparcaments (fet que no exclou
que en alguns d’ells es proposin alguns projectes referents
també a grans infraestructures viaries). lgualment, s’ha de
dir que conceptes com els de mobilitat interurbana, cir-
cumval-lacio o altres similars també apareixen en els plans
dels municipis més grans, tot i que no es veuen com a tan
prioritaris.

RELACIONS INTERTERRITORIALS

Aquest és un dels ambits més descuidats en el conjunt de
la documentacié estratégica. Tot i que en bastants plans
apareixen mesures que busquen potenciar relacions més
directes amb municipis veins, amb I'area metropolitana, o
que aposten per una major cooperacio intercomarcal, en
general els plans sarrisquen poc en la proposta de projec-
tes que busquin I'augment dels Iligams interterritorials.

Al mon contemporani sabem que les ciutats funcionen
com a centres nodals, i que aquestes han d’escollir les seves
estratégies per situar-se en algun dels sistemes urbans arti-
culats en forma de xarxa. Si les ciutats i territoris no trenen
aliances amb altres corren el perill de perdre rellevancia i
quedar al marge de determinats processos de desenvolupa-
ment, ja sigui a escala regional o internacional. Han de
buscar les complicitats i capacitats d’insercié en sistemes
urbans i territorials, que els permetin afrontar amb garan-
ties les necessitats conjuntes i futures. Cada cop és més
estesa la necessitat de crear complementarietats entre ciu-
tats per assegurar un desenvolupament millor del territori.
Dins la planificacio estratégica examinada hem detectat en
alguns documents una preocupacio clara per augmentar les



relacions amb la regié metropolitana de Barcelona. Com a
exemples podem citar Rubi i Olesa de Montserrat. Altres
municipis també relativament proxims a Barcelona, en els
seus plans estratégics no se centren tant a buscar mecanis-
mes que els vinculin a la regié metropolitana i, per contra,
encaminen les estrategies cap a la potenciacié de la seva
identitat, com podria ser el cas de Sant Pere de Ribes.
Aquesta pretensio d’integracid en I'ambit metropolita es
reflecteix, fins i tot, en I'objectiu central del pla estratégic
de Rubi, on es parla “d’emergéncia en el marc metropoli-
ta”. L'altre municipi esmentat, Olesa de Montserrat, adop-
ta aquesta idea en la primera linia estratégica, que parla
d’incorporar el municipi a una estratégia d'impuls de I'area
del Baix Llobregat nord, en el marc metropolita. Aix0 es
concreta en altres projectes com ara incorporar-se en orga-
nismes d’ambit metropolita, i també per integrar-se en la
xarxa de transport de la regid metropolitana, mesura que
també preveuen altres plans, com el de I’Alt Penedes.

Un altre tipus d’iniciatives que tenen relacié amb I'impuls
de noves relacions interterritorials, son les apostes per man-
comunar serveis amb els municipis més proxims, o esta-
blir-hi vincles de col-laboracié. Aixi trobem propostes d’in-
teres, com ara:

- Evitar la duplicacio d’esforgos amb municipis adjacents
(Viladecans)

- Reforcar la coordinaci6 de les politiques ambientals i
de residus amb els municipis del Baix Llobregat nord
(Esparreguera)

- Reforcar la coordinacio intermunicipal en els ambits de
formacio, ocupacio i sanitat (Esparreguera)

- Coordinaci6 amb els municipis de I'area (Castellar del
Valles)

- Assegurar la connectivitat de les ciutats més importants
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del Camp (...) a partir d’una estructura mancomunada
(Reus)

- Potenciar la provisié de serveis mancomunats entre els
municipis (Reus)

Aquestes son algunes de les accions i projectes més des-
tacats pel que fa a les iniciatives que preveuen I'establiment
de relacions amb municipis propers o administracions
d’ambit supramunicipal.

Els plans estratégics comarcals aposten més decididament
pel foment de les relacions entre els seus municipis i fins i tot
amb comarques o territoris propers. També trobem propos-
tes destinades a la disminucid dels desequilibris entre muni-
cipis. Segurament la més interessant és la que sorgeix del pla
de I'Alt Penedés, quan planteja I'establiment d’un fons de
compensacié interterritorial a través d’'un conveni, que
podria adoptar la forma de “comunitat de municipis”.

La constitucid d’aquest conveni aniria encaminada a
buscar I'equilibri entre el sector vitivinicola, I'industrial i el
turistic. Es tractaria de definir en quins municipis s’ha de
destinar sol per a activitats industrials, en quins per a la
vinya i en quins per al turisme. Segons el propi pla, aixo
podria suposar una limitacid en els ingressos d’alguns
municipis, 1 aqui és on intervindria aquest fons de com-
pensacio, el qual articularia una transferencia de recursos
economics entre aquells municipis que, per exemple, resul-
tin beneficiats per la implantacié d'usos industrials i
aquells altres amb una ocupacid del sol que proporcioni
menys ingressos.

Som conscients que propostes com aquestes no estan
exemptes de polemica, per0 representen iniciatives molt
suggerents en el camp de la cooperacié interterritorial i
ajuden a repensar el territori d’'una manera més global.



< 4.2. Promocio economica

Igual com succeeix en el mén empresarial, la capacitat
competitiva de les ciutats i territoris es fonamenta cada cop
menys en els criteris quantitatius de produccid i, per con-
tra, se centra en factors com ara la productivitat, el valor
afegit de la seva producci6, la qualificacié dels recursos
humans, la relacié amb la recerca i la sostenibilitat de I'ac-
tivitat economica. Tots aquests aspectes, com veurem, apa-
reixen d’una forma o altra en els plans estrategics analitzats.

Abans que res, per0, cal remarcar que existeix una conside-
rable igualtat en el pes que els diversos plans estratégics ator-
guen a la promocié economica. A diferéncia de la gran varie-
tat que s'observa en altres ambits, en gairebé tots els plans ana-
litzats les mesures de caire econdmic estan al voltant del 20%,
una clara mostra de la gran importancia que ciutats i territo-
ris concedeixen a aquest tipus d’accions. Amb tot, és cert que
també hi ha algunes excepcions. Per la banda alta, hem de des-
tacar el pla de la ciutat de Lleida, en el qual aquest ambit con-
centra el 40% de les mesures (un valor que indica un clar biaix
d’aquest pla cap a la promocié economica). En canvi, també
hi ha plans, com ara el de Matadepera, on aquest ambit no
arriba a suposar més del 10% de tot el document.

Entre els projectes que aborden directament temes de
promocid economica, podem distingir dos tipus de linies
diferents, que ens permetran articular aquest apartat.
D’una banda, trobem mesures de caire quantitatiu, enca-
minades a aconseguir el creixement industrial i I'atraccié
de noves activitats i, d’altra banda, accions més centrades a
aconseguir una major qualificacié de I'activitat economica
del territori. Evidentment, aquestes mesures no son exclo-
ents i poden coincidir perfectament en un mateix docu-
ment estratégic.
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CREIXEMENT INDUSTRIAL | ATRACCIO DE NOVES ACTIVITATS
En general, els plans estratégics acostumen a abordar la
questié de la promocié industrial i I'atraccié d’activitats
economiques a partir de tres eixos clau. En primer lloc, tro-
bem aquells projectes que tenen per finalitat augmentar
I'oferta de sol industrial; en segon lloc, hi ha accions que
busquen aconseguir una major diversificacié de I'activitat
productiva; en darrer lloc, un altre objectiu freqiient és la
creaci6 d’algun tipus d’organisme que ajudi a I'atraccié de
noves activitats economiques.

Pel que fa al primer punt, I'increment del sol industrial,
sense ser una demanda generalitzada, si que és una preo-
cupacio recurrent en molts plans estrategics. Entre aquells
que ho plantegen com un objectiu important, podem des-
tacar el de Tarrega, que, dins I'objectiu més general de
reforcar el teixit economic de la ciutat i millorar el teixit
industrial comarcal, proposa: “Desenvolupar nova oferta
de sol industrial qualificat en el municipi que permeti el
desenvolupament d’una industria innovadora”.

La necessitat d’augmentar la qualificacié del nou sol
industrial que s'oferti, amb millors equipaments, infraes-
tructures i comunicacions, és també una constant en tots
els plans que busquen atreure noves activitats en els seus
territoris. En aquest sentit, podem prendre el cas del pla de
Tarragona, que també proposa com un objectiu la creaci6
de més sol industrial, perd aclareix que aquest ha d’estar
ben equipat i amb bons serveis per evitar les mancances
que tradicionalment han acompanyat el sol industrial exis-
tent en el municipi.

Quant al segon objectiu, la diversificacio de la produccid,
sovint sorgeix com a resposta a I'evidencia d’una dependen-
cia massa exclusiva respecte d’'una determinada activitat
economica. S’observa com, de forma quasi unanime, els



plans estratégics busquen trencar I'especialitzacio excessiva
de les activitats i pretenen que els municipis no depenguin
d’una Unica gran industria o d’un sol sector productiu.

Amb massa freqliéncia, la deslocalitzacio de les activitats
productives ha portat al tancament de grans empreses o a
la crisi de sectors economics sencers. Aixo ha tingut un fort
impacte en molts municipis i comarques catalans que han
sofert profundes crisis economiques i socials. L'experiéncia
acumulada en aquest sentit porta a cercar una diversifica-
cio creixent de la produccio, a basar el creixement econo-
mic en diversos sectors que assegurin, en qualsevol cas, el
creixement economic de la ciutat o territori.

Aixi, entre els objectius concrets que plantegen els plans
estratégics, sovintegen els que proposen coses com ara
diversificar I'estructura econdmica i I'activitat productiva,
buscar un equilibri entre els diversos sectors (industria, ser-
veis, comerg i, de vegades, agricultura) o bé potenciar les
activitats emprenedores.

El tercer objectiu, la creacio d'algun tipus d’organisme
que ajudi a I'atracci6 de noves activitats economiques, apa-
reix també en diversos documents estratégics. Sovint es
concreta en el projecte de crear una oficina de promocio
que potencii i coordini les activitats de projeccio exterior.
Tanmateix, en molts casos, el que es pretén és donar suport
a les iniciatives sorgides des del propi territori amb la
voluntat d’incentivar I'esperit emprenedor dels seus habi-
tants i afavorir el desenvolupament endogen.

Probablement és a les ciutats mitjanes i grans on aquest
tipus de projectes es plantegen amb més insisténcia i on els
plans aposten clarament per aglutinar la promocid i el
foment de les noves activitats en una Unica plataforma. Un
bon exemple d’'aix0 és el que planteja el pla estrategic de
Lleida, quan proposa la creacié d’'una plataforma de pro-
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moci6 economica de la ciutat en la qual haurien de parti-
cipar totes les administracions implicades i els diversos
agents economics. La iniciativa diu que aquesta plataforma
hauria de coordinar els programes de captacio d’inversions
industrials, vetllar per la recollida d’informacid economica,
fomentar el desenvolupament de les potencialitats existents
a la zona i recolzar les iniciatives locals.

AUGMENT DE LA QUALIFICACIO

Els projectes que tenen per finalitat I'augment de la quali-
ficacio de les activitats és una de les linies propositives més
recurrents en els plans estratégics que hem analitzat. Els
aspectes en els quals es fonamenten aquestes accions enca-
minades a aconseguir activitats altament qualificades son
basicament tres: el respecte al medi ambient de totes les
activitats economiques, la millora de la formaci6 dels tre-
balladors i la recerca de noves formules que permetin esta-
blir una estratégia de qualitat a llarg termini.

En primer lloc, el respecte al medi ambient ha esdevin-
gut, dins els plans estratégics, una condicid necessaria que
es demana a qualsevol nova activitat que es vulgui establir
en el territori. Practicament tots els plans diuen explicita-
ment que no seran acceptades aquelles activitats que no
compleixin uns parametres minims de sostenibilitat. De
vegades, el mateix pla estrategic arriba a definir els requi-
sits que caldra complir. Entre aquestes mesures hi ha I'es-
tabliment d’'un perfil d’empreses que interessa captar en
funcid de criteris mediambientals i del manteniment de la
qualitat de vida dels ciutadans. També es demana efectivi-
tat a les administracions corresponents per filtrar quines
activitats es poden instal-lar en funcié del respecte dels
compromisos de qualitat consensuats en el plans estrate-
gics.



En segon lloc, la formaci6 és una de les altres linies estra-
tegiques que apareix decididament Iligada a la promocio
econodmica de qualitat. Sovint es parla de millorar la quali-
ficacié dels recursos humans i es posa especial emfasi en
programes que permetin una millor transicio entre les
escoles o centres educatius i el mercat de treball. En aquest
punt s'’ha detectat una diferencia considerable entre els
municipis o territoris que tenen ensenyaments de caire
universitari i els que no.

En les ciutats on ja es disposa d’universitats o escoles uni-
versitaries hi ha una clara aposta per augmentar les relacions
entre aquestes i I'empresa privada. Un bon exemple d’aixo
el trobem en el pla estratégic de Terrassa, que preveia con-
vertir-la en la segona ciutat universitaria de Catalunya. Dels
tres grans objectius del pla, un es dedica integrament a
aconseguir aquest proposit: “El paper metropolita de
Terrassa implica que la universitat ha de tenir les dimen-
sions necessaries per a un volum de poblacid superior al de
la propia ciutat, que la consolidi com a segona ciutat uni-
versitaria de Catalunya. Més concretament es tracta de des-
envolupar un gran campus tecnologic, vinculat a I'amplia-
cié i I'especialitzacid de I'oferta académica de la UPC a
Terrassa.”. A part d’aquest objectiu, el pla inclou un nom-
bre destacat de mesures encaminades a fer més fluida la
transferéncia d’informacio entre I'empresa i la universitat.

Per contra, en els municipis que no disposen d’ensenya-
ments superiors, les propostes van més encaminades, 0 bé
a aconseguir-ne, o bé a la consolidacié de borses de treball,
a I'impuls de la formacid professional especialitzada i a I'e-
laboracio de programes formatius que s'adaptin a la
demanda de treball del municipi.

En darrer lloc, dins d'aquesta preocupacié per buscar
noves formules per aconseguir i mantenir una activitat eco-
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nomica amb una elevada qualificacid, trobem altres iniciati-
ves variades que busquen la modernitzaci6 del teixit empre-
sarial i dels processos productius. Entre les diverses mesures
que proposen els plans estratégics podem citar les segiients:
- Fomentar programes d’innovacid tecnologica i R+D
en les empreses
- Potenciar i consolidar un model de cooperaci6 publi-
co-privada
- Desenvolupar tot el relacionat amb els serveis a les
empreses
- Fomentar I'associacionisme empresarial
- Fomentar I'esperit emprenedor i la cultura empresarial
- Aconseguir estar presents als centres de decisio i de
mercat a nivell internacional (mesura proposada espe-
cialment en ciutats mitjanes)
- Modernitzar i adaptar les activitats terciaries a les
demandes dels consumidors

De fet, doncs, en aquest ambit fonamental de qualsevol
pla estratégic, es recullen aquells aspectes que hom consi-
dera que poden contribuir a millorar la situacié economi-
ca de la ciutat o el territori amb activitats que siguin com-
patibles amb un manteniment o increment de les condi-
cions de qualitat de vida. Les mesures recullen les princi-
pals tendéncies en teoria economica i les procuren adaptar
a la realitat social i economica de cada ciutat i territori.

Cal destacar finalment, perd, que com en molts altres
aspectes de la planificacid estratégica, en aquest de la pro-
mocidé economica rarament s'aborda des d’un punt de vista
territorial que depassi els limits municipals estrictes. Les
mesures encaminades a aprofitar sinergies, aixi com les
apostes per una planificacié conjunta amb els municipis
circumdants sén ben escasses. L'ambit de la promoci6 eco-



nomica dins els plans estratégics continua posant de mani-
fest una linia on predominen les visions excessivament
localistes i de poc caracter estrategic.

< 4.3. Medi ambient

Avui, conceptes com els de medi ambient i desenvolupa-
ment sdn acceptats ja com a plenament complementaris; i
tampoc no és concebible el foment del desenvolupament
economic i social sense que vagi acompanyat de mesures
per elevar la qualitat ambiental de I'espai urba. Aquesta
realitat queda ben palesa en els documents dels plans estra-
tegics on s'utilitzen molts conceptes provinents del pensa-
ment ecologista i on I'inevitable terme sostenibilitat és gai-
rebé omnipresent.

Les mesures relacionades amb I'ambit del medi ambient
sOn presents en gairebé tots els plans estrategics analitzats.
De fet, només en dos casos: Vilanova i la Geltrd i Lleida,
no s’han inclos mesures concretes sobre aquest tema. Cal
advertir, pero, que totes dues ciutats han elaborat I’Agenda
21 local i tenen aprovat un pla d’accié ambiental que recull
les mesures estratégiques relacionades amb la sostenibilitat.

Pel que fa al pes que I'ambit mediambiental té en el con-
junt de mesures dels plans estrategics que hem estudiat, val
a dir que, a diferéncia dels dos ambits analitzats fins ara —
territori i economia—, aqui comencem a trobar diferéncies
importants que indiquen preocupacions i sensibilitats dife-
rents en I'enfocament de cada pla. Aixi, a més de les dues
ciutats esmentades, trobem altres plans que, per motius
diversos, inclouen poques mesures de caire mediambiental,
com son I'Alt Penedés, Tarrega o Sant Just Desvern.

En altres plans, per contra, el nombre de projectes que es
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poden encabir sota aquest epigraf arriben a representar
entre el quinze i el trenta per cent. Es el que passa als plans
de Castellar del Vallés, Esparreguera, Molins de Rei, Sant
Pere de Ribes o Viladecans. Tots ells son municipis que en
els Gltims anys han rebut una forta pressio urbanistica i
observen com el seu espai periurba esta sent ocupat molt
rapidament. Per aix0, aquestes ciutats veuen en la preser-
vacid dels espais verds circumdants i, en general, en I'apli-
caci6 de mesures mediambientals una forma d’ordenar
aquest creixement amb vista al futur.

D’altra banda, son també bastants els plans en els quals
les qliestions mediambientals apareixen de forma explicita
en els seus objectius centrals. La paraula sostenibilitat, vin-
culada al creixement economic o al territori, és present en
molts d’ells. Altres fan referéncia a aspectes com ara “pre-
servacié de I'entorn” i “equilibri ecologic (Alt Penedes),
“desenvolupament sostenible” (Bergueda), “creixement
sostenible” (Matadepera), o “rigords control de la situaci6
mediambiental” (Olesa de Montserrat).

Tanmateix, a més d’aquestes declaracions explicites, la pre-
ocupacié mediambiental tenyeix i matisa mesures que poden
ser incloses en altres ambits, especialment moltes de les que
hem enquadrat dins el territori i I'urbanisme i també les de
caire economic. Aquesta transversalitat de la sensibilitat eco-
logica és present de forma creixent en tots els plans estrate-
gics, com un reflex 1ogic de les demandes de la societat.

Si entrem en I'analisi detallada dels projectes proposats
en els plans, podem distingir quatre grans grups tematics
que encabeixen la major part de mesures. En primer lloc,
trobem les accions destinades a preservar el sol ristic i a
protegir-lo de pressions urbanistiques futures; un segon
grup d’accions anirien destinades a la regeneracié d’espais
verds i fluvials, tant de I'interior com de I'exterior de I'es-



pai urba construit; un tercer grup estaria format per les
mesures encaminades a I'educacio ambiental dels ciuta-
dans; i per altim, trobem les accions que volen posar les
bases per iniciar processos de reflexi6 mediambiental més
profunds, concretant-se predominantment en propostes
d’iniciar un procés d’Agenda 21 local.

PRESERVACIO DE SOL RUSTIC:

Aquesta és una preocupacié molt propia dels municipis
gue actualment sén objecte d’una major pressié urbanisti-
ca. Com ja hem apuntat, en aquest grup trobariem espe-
cialment un nombre important de municipis situats en el
llindar de la regié metropolitana de Barcelona, que en els
darrers anys han sofert augments de poblacié considera-
bles, sobretot per part de la poblacié que emigra des del
centre de la regié buscant principalment preus de I'habi-
tatge més assequibles. D’altra banda s6n, com també hem
dit, els municipis que més plans estrategics estan desenvo-
lupant en els darrers anys.

L'objectiu de molts d’aquests municipis és establir mesu-
res que permetin preservar un entorn encara poc urbanit-
zat i protegir-lo, per tant, de les fortes pressions urbanitza-
dores dels darrers temps. Un exemple aclaridor d’aquesta
preocupacio el trobem en el pla d’acci6 de Castellar del
Valles quan s’hi afirma que: “d’aquest increment de la
demanda de sol residencial se'n pot derivar una pressio
urbanistica i immobiliaria sobre els sistemes agroforestals i
naturals, important patrimoni actual del municipi sobre el
qual s’ha de desenvolupar una politica que tendeixi a refor-
car la seva vocacid actual i a avaluar-ne la seva viabilitat i
els usos complementaris i/o alternatius que permetin man-
tenir-los”.

Les propostes que es deriven d’aquesta preocupacié per
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presevar el sol rastic del municipi son forca variades.
Inclouen mesures tan variades com ara mantenir I'espai agra-
ri en situacié productiva, protegir les zones forestals, dissen-
yar corredors verds i zones perimetrals, o potenciar la utilit-
zacio dels camins rurals com a vies per difondre la cultura
mediambiental. En alguns cas, fins i tot, es demana revisar el
pla urbanistic vigent per incloure-hi aquesta nova sensibilitat.

En general, pero, la mesura més estesa i que té un carac-
ter més prioritari en la majoria de plans és la de buscar
mecanismes per protegir corredors verds que assegurin als
municipis un entorn paisatgistic de qualitat, i sobretot que
suposin una barrera al creixement de I'espai construit. El
manteniment dels espais verds perimetrals aixi com la pro-
teccié de I'espai agricola, a més del seu caracter mediam-
biental, també s6n plantejades implicitament com a ins-
trument per ajudar a frenar processos de periurbanitzaci6
o de formaci6 de continus urbans entre nuclis.

REGENERACIO D’ESPAIS NATURALS | FLUVIALS:
So6n bastants els plans estrategics que inclouen entre els seus
projectes la regeneracid d’espais d’interés ecologic i d’elevat
valor paisagistic. En aquest sentit, alguns plans mostren una
especial preocupacid per resoldre I'impacte negatiu, que
tant des del punt de vista ambiental com de risc per a la
poblacid, ha tingut el menyspreu que els processos historics
d’urbanitzacié han mostrat per les rieres. En la mateixa linia
de recuperacié d'espais fluvials, altres plans se centren en
projectes de restauracié dels Ilits dels rius i les seves lleres, en
la millora de la qualitat de I'aigua i dels aqiifers, i a assegu-
rar el manteniment del cabal ecoldgic dels rius.

L'altre gran conjunt d’actuacions és el que va relacionat
amb la regeneraci6 de parcs urbans i periurbans amb I'ob-
jectiu de dotar les ciutats d’'una major extensié de zones



verdes. La densitat d’aquests nuclis fa que no es disposi de
gaire espai verd intraurba. Per aquest motiu, a més de pro-
posar la construccié de nous parcs, diversos plans aposten
per millorar els espais naturals existents.

Es tracta, en molts casos, de solucionar I'esmicolament
paisatgistic que ha comportat I'intens procés d’urbanitza-
ci6 viscut, sobretot, per molts municipis de la regio metro-
politana en les darreres decades. Més enlla dels objectius
estrictament ecologics, darrere d’aquestes propostes conti-
nua sent evident la voluntat d’impulsar projectes de millo-
ra paisatgistica que serveixi per dotar la ciutat d’'una millor
imatge de qualitat, alhora que es permet que els propis
habitants redescobreixin espais que els son propis pero que
fins ara, el seu mal estat els ha impedit freqlientar.

EDUCACIO CIUTADANA AMBIENTAL:

Una mostra de la creixent sensibilitat pels temes de medi
ambient i sostenibilitat s6n les accions encarades a millorar
I'educacio ciutadana en aquest ambit. Si bé és cert que des
d’un punt de vista quantitatiu, el nombre de projectes que
fan referéncia concreta a I'educacié ambiental és forca infe-
rior als que hem agrupat en els dos epigrafs anteriors, no
ho és menys que la seva aplicacio pot tenir efectes multi-
plicadors evidents en el futur.

Val a dir, pero, que s6n pocs els plans que aposten per
campanyes de conscienciaci6 dirigides a la totalitat de la po-
blacio. Ben al contrari, de forma general I'émfasi es posa en
la introducci6 de temes de cultura mediambiental durant
I'etapa escolar.

Algunes propostes concretes en aquesta linia son les que es fan
des dels plans de Rubi: crear un centre de difusio i d'assessora-
ment d’energies renovables i eficiencia energética; o de Molins
de Rei: avancar en la cultura de minimitzacié d’embalatges, mit-
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jancant campanyes. Des d’una perspectiva més amplia, el pla es-
tratégic de Sant Pere de Ribes parla de “crear una identitat col-lec-
tiva al voltant del respecte al medi ambient”.

En general, molts plans estratégics fan propostes per vin-
cular I'oci i el lleure dels ciutadans amb el medi natural.
Moltes de les mesures aposten per aprofitar els corredors
verds com a espais on la ciutadania pugui realitzar activi-
tats a I'aire lliure, alhora que puguin ser utilitzats per les
escoles per donar a conéixer el medi natural.

PROCES DE REFLEXIO ESTRATEGICA MEDIAMBIENTAL:

En alguns casos, la introduccio de temes mediambientals
dins el procés de discussio estratégica ha ajudat a posar de
manifest la rellevancia d’aquestes questions i a prendre
consciéncia per part dels agents i institucions de la necessi-
tat d’iniciar accions més decidides en aquest ambit. En
altres casos, aquests processos de reflexié sobre el medi
ambient eren previs a I'inici del pla estratégic i, 0 bé s’han
incorporat parcialment en el document del pla, o bé han
continuat el seu cami en paral-lel amb el pla.

En general, les accions empreses per aquests municipis
en relacié amb el medi ambient han sigut la signatura de la
carta d’Aalborg, I'elaboracid de diagnosis ambientals, i I'es-
tabliment d’'un pla d’acci6 ambiental, dins el marc de
I’Agenda 21 local. Exemples de municipis, en el pla estra-
tegic dels quals apareix com a mesura explicita impulsar
I’Agenda 21, son Tarrega i Matadepera.

En altres casos, com ara Rubi, que ja disposa d’un pla
d’accié ambiental aprovat, en I'elaboraci6 del pla estratégic
s'ha aprofitat per revisar els continguts de I’Agenda 21 i
adequar-los a les propostes sorgides del pla per evitar con-
tradiccions o duplicitat de processos.

Perd no totes les accions acaben amb I'impuls de



I’Agenda 21. En altres casos, com ara el PE d’Osona tro-
bem mesures que proposen realitzar Avaluacions d’Impacte
Ambiental en totes les obres que es realitzin en un territo-
ri, o la creacié d’'una Ageéncia de I'Energia. En aquesta
mateixa linia, Matadepera aposta per la realitzacié d’'una
ecoauditoria i Viladecans planteja crear un parc ambiental
del reciclatge.

= 4.4. Noves tecnologies i societat de la informacié

En els darrers anys, alguns dels pocs conceptes que poden
competir en Us amb el de sostenibilitat son, sens dubte, els
de societat de la informacio i societat del coneixement. Tots
dos termes han esdevingut completament quotidians, de la
mateixa forma que les noves tecnologies s'integren cada cop
més en tots els ambits de la vida social i economica.

Ja hem comentat a I'inici d’aquest capitol que, si hem ana-
litzat aquest ambit de forma separada, no ha estat tant per I'a-
bundancia de mesures que se n'ocupin com pel seu caracter
marcadament estratégic. Si els plans que estem analitzant pre-
tenen marcar les linies estratégiques que cal seguir en els pro-
pers anys, sembla que tot allo relacionat amb les tecnologies de
la informaci6 i del coneixement (TIC) i, en general, amb la
societat del coneixement (SI), hi haurien de tenir un pes relle-
vant. Allo que es desprén de I'analisi detallada dels documents
dels plans estratégics és, pero, que en la majoria de casos, la pre-
séncia d'accions relacionades amb aquest ambit sdn més aviat
escasses i, en general, molt inferior al que caldria esperar.

La revoluci6é tecnologica que estem vivint, la difusio
d’internet i de les eines que faciliten la comunicacio i per-
meten accedir a una informacié més rapida i completa esta
creant, des de fa uns anys, un nou escenari de futur que cal
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saber preveure anticipant-s’hi. Aixd no obstant, sén bas-
tants els plans en els quals no hem trobat cap linia estraté-
gica que vagi clarament enfocada a I'ambit de les TIC. Es
cert que, en molts casos, aquest tema apareix de forma sub-
ordinada dins de linies referents al desenvolupament eco-
nomic, o també en aquelles que al-ludeixen a la formacio o
a aspectes socials. Perd, com deiem, les accions que tenen
una relacié directa amb les TIC s6n molt escasses.

Només en sis plans estratégics: Sant Just Desvern, Rubi,
Reus i, sobretot, Lleida, Osona i Alt Penedés, hem detectat
més d’un 10% del total de mesures referents a I'ambit que
ens ocupa. El poc pes relatiu d’aquest ambit es pot obser-
var clarament en la grafica reproduida unes pagines enrere,
on s'agrupen les mesures estrategiques de cada pla en els
diferents ambits estratégics.

Dins dels documents estratégics es poden distingir tres
grans blocs a partir dels quals s'estructuren les diferents ini-
ciatives lligades a les TIC: infraestructures, formacio i edu-
cacio, i Administracio. A continuacio els desenvoluparem.

LES INFRAESTRUCTURES DE LA NOVA TECNOLOGIA

De totes les giiestions relacionades amb les TIC, I'aspecte
del qual més s'ocupen els plans estratéegics és, sens dubte, el
de dotar el territori d’infraestructures per al desenvolupa-
ment i difusio de les noves tecnologies. Segurament, aquest
fet no és alié al pes que, en general i com hem vist, tot el
que es relaciona amb les infraestructures té en aquests
plans. Tanmateix, és cert que sense aquestes infraestructu-
res, la incorporacio de la societat catalana a la societat del
coneixement sera incompleta. No és casual que, també des
del Pla estrategic Catalunya en Xarxa (Catalunya en Xarxa,
1999) s'advoqui com una primera iniciativa pel desplega-
ment de la banda ampla a tot el territori catala.



Aquesta preocupaci6 per I'establiment d’una xarxa d’in-
fraestructures de comunicacio suficient com a pas impres-
cindible per a la difusié de les noves tecnologies és prou
evident en nombrosos plans estratégics, com ara els
d’Olesa de Montserrat, Tarrega, Castellar del Valles, Rubi,
Bergueda i Sant Just Desvern o Terrassa. Ara bé, probable-
ment és el pla Osona XXI un dels que ofereix unes pro-
postes més elaborades per millorar aquestes infraestructu-
res de telecomunicacions. L'aposta per aquesta linia estra-
tegica hi és ben clara, i entre les mesures proposades pel
grup de la societat de la informacio, trobem les seglents:

- Adequacio de les comunicacions a les noves tecnologies. Es
proposen mesures dirigides a I'extensio de la fibra optica.

- Creaci6 d’un lobby comarcal per possibilitar I'accés a les
comunicacions de banda ampla, de manera rapida i
econodmica, a empreses i particulars.

- El Consell Comarcal com a centralitzador de la infor-
maci6 de la Societat de la informacid. Mesures com la
creaci6 d’un observatori de la Sl o garantir els punts
d’accés universal.

- Creaci6 de centres de recerca avancada, lligada a les
universitats catalanes.

Com es pot observar, doncs, es projecta per a un futur
proxim un territori on les infraestructures propies de la
nova societat estiguin a I'accés de tothom. En altres plans
també apareixen inquietuds evidents per facilitar les condi-
cions necessaries per a la incorporacié de la societat a les
TIC. Algunes mesures poden servir com exemple:

- Desenvolupar la infraestructura de telecomunicacions
en la ciutat: ample de banda i nous desenvolupaments
tecnologics, i integrar la gestié de les infraestructures
tecnologiques (Rubi).
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- Dotar la ciutat d’infraestructures, serveis i equipaments
que afavoreixin el seu desenvolupament com a capital
intercomarcal (Tarrega).

- Implantacid del cable de fibra Optica a la ciutat (Olesa
de Montserrat).

- Maxima cobertura de la telefonia mobil en tot el terri-
tori (Sant Pere de Ribes).

Val a dir que, amb la crisi del mercat de les noves tecno-
logies, la rapidesa d’'implantaci6 de la banda ampla ha dis-
minuit. Ha deixat de ser un negoci rendible per a les
empreses que ho duien a terme i és una tasca que cada cop
més esta recaient sobre la iniciativa de les administracions
municipals. L'aposta de cada ciutat per disposar d’una
xarxa de telecomunicacions suficient pot marcar diferén-
cies per al desenvolupament futur.

NOVES TECNOLOGIES, FORMACIO | EDUCACIO

Les infraestructures son necessaries per a la difusio de les
telecomunicacions, perd no son suficients. La difusi6 de la
societat de la informacié passa inevitablement per I'educa-
ci6 dels joves i la formacié continuada de la poblacié adul-
ta. Precisament per aix0, en els plans estratégics sovintegen
les propostes destinades a introduir les TIC en qualsevol
ambit que afecti la formacio.

El mateix Pla Estratégic Catalunya en Xarxa, al qual ja
ens hem referit més amunt, també aposta clarament per
intensificar les relacions entre noves tecnologies i formacio:
“Meés que mai el repte del futur és I'educacio i la formacid.
El coneixement de les TIC és vital tant per als formadors
com per als alumnes, considerant alumnes tota la societat.”
(Catalunya en Xarxa, 1999). La formacio6 en les noves tec-
nologies és un aspecte, doncs, estratégic, cabdal per al futur



i que hauria d’estar incorporat com una linia estratégica
important en qualsevol pla estrategic territorial que pre-
tengui avancar-se al futur.

Com hem dit, no sempre és aixi, perd trobem alguns
plans on la preocupacio per les TIC i la seva relacié amb
I’ensenyament és forga important. Un bon exemple és el
pla estratégic de Reus, un dels cinc grups del treball del
qual porta com a titol: “Formacié, Universitat i Noves
Tecnologies”. També en una linia semblant, tot i que sense
arribar a nivells de concrecié tan grans, se situen els plans
de Lleida i Osona. Es cert que gairebé tots els plans parlen
de portar les noves tecnologies a les escoles i centres edu-
catius, pero les mesures proposades no mostren una apos-
ta tan clara com la dels plans ara esmentats. Com a mos-
tra, aquestes son algunes de les linies d’actuacié que plan-
tegen:

Pla Estratégic de Reus:

- Orientar les families en I'adquisicié d’equips informa-
tics i de material didactic multimédia per tal d’intro-
duir els estudiants en I's d’aquestes eines per a la seva
millora educativa.

- Impulsar la programaci6 d’activitats d’innovacié tecno-
I0gica que aportin valor afegit al teixit empresarial de la
ciutat.

- Facilitar la implantacio i la renovaci6 de les noves tec-
nologies als centres.

- Garantir la base formativa adient a les necessitats deri-
vades de les noves tecnologies.

- Ampliar I'oferta de formaci¢ per al professorat amb
especial incidencia en I'ambit de les noves tecnologies,
i potenciar la utilitzacié d’aquestes eines en tasques de
docéncia i recerca.
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- Potenciar I'accés dels centres a les xarxes telematiques per
tal de fomentar el desenvolupament i la comunicacié
entre diferents institucions, I'aprofitament de projectes
interdisciplinaris i I'aprenentatge dels alumnes.

- Estudiar com la introducci6 de les noves tecnologies
afecta les dimensions organitzatives, curriculars i de
formacio continuada del centre.

Pla Estratégic de Lleida:
- Iniciar la implantacié del segon cicle de les carreres
d’informatica i enginyeria industrial.
- Potenciar activitats de tercer cicle relatives a I'aplicacio
i expansio de les tecnologies de la informacid i de les
comunicacions. Aquestes activitats han de ser interdis-
ciplinars.

Pla Estratégic Osona XXI:

- Incorporacio curricular de les noves tecnologies a I'en-
senyament obligatori (informatica i internet).

- Disminuir les ratios alumnes — nombre d’ordinadors.
Introduir ordinadors a cada aula.

- Proporcionar formaci6 i informacié al professorat esco-
lar.

- Creaci0 i intercanvis de materials educatius (“llotja vir-
tual”).

- Promocionar el canvi organitzatiu i estructural dels
centres educatius i impulsar-ne la comunitat virtual.

En general, doncs, tots tres plans plantegen mesures que van
en una linia similar a I'hora de potenciar la incorporacio de les
TIC al'educacid perque, d’aquesta forma, els coneixements fu-
turs de la poblacié en aquestes quiestions, i per tant I'is de noves
tecnologies, sigui més intens.



Les diferencies més importants les trobem entre els plans
que, com aquests, aposten de forma decidida per incorpo-
rar els ciutadans a la societat de la informaci6, com una
mesura estrategica clau, i aquells altres en els quals I'absen-
cia de projectes en aquesta linia provoquen un buit que no
sempre és facil de justificar.

Tanmateix, cal tenir en compte que algunes de les ciutats
que analitzem, com ara Terrassa, Rubi, Matard, la Seu
d’Urgell, Figueres o Vic, compten amb un Pla director de
la societat de la informacid elaborat. Cal pensar que aques-
ta i altres quiestions son abordades de manera més detalla-
da i aprofundida en aquest pla sectorial. En tot cas, pero,
seria bo que els plans estrategics, amb una visi6 més global
sobre el futur de la ciutat, incloguessin, si més no, les grans
linies que es desenvolupen en aquests plans directors.

NOVES TECNOLOGIES: L'ADMINISTRACIO LOCAL O
COMARCAL | ELS SERVEIS ALS CIUTADANS
Un dels avantatges que aporten les noves tecnologies és la pos-
sibilitat de fer I’Administracié publica més propera i accessible
als ciutadans. En aquest sentit, el Pla Estratégic Catalunya en
Xarxa, posa en relleu com les tecnologies de la informacio per-
metran imaginar noves formes de posar serveis i informacio
Gtils a l'abast del ciutada en forma digital i, per tant, amb un
cost minim, de forma immediata i a qualsevol hora del dia. En
el mateix document es fa una adverténcia sobre la necessitat de
reflexionar entorn d’aquest tema, alhora que adverteixen que
per assolir aquest canvi “cal una politica de sensibilitzacio i for-
macio del personal, i un compromis de canvi per part de les
administracions”.

De fet, un dels objectius d’'un pla estratégic, a més de
marcar les linies futures de la ciutat o el territori, hauria de
ser introduir una nova cultura dins el funcionament de
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I’Administracio local. Sembla evident que un pas necessari
en aquesta direccio hauria de ser incorporar les TIC a
I’Administracid, perque la faria més accessible als ciutadans
i, al mateix temps, perque seria una forma d’incentivar I'is
de les TIC entre aquests ciutadans.

Tot i que, novament, les mesures en aquest ambit son
escasses i forca timides, si que trobem algunes propostes
que mereixen ser ressenyades per la seva aposta de moder-
nitzacié tecnologica de les administracions locals. Aixi, el
pla de Castellar del Valles proposa —com un subobjectiu
dins el marc de I'impuls de les xarxes digitals— invertir en
la connexié dels equipaments municipals. El pla estratégic
de Reus també planteja, com una accié concreta, la plena
incorporaci6 de les TIC en I’Administracio local amb la
finalitat de modernitzar-la. De fet, la ciutat té un pla estra-
tégic intern per avancar cap a una estructura transversal,
més agil i flexible i sempre basada en la utilitzacio de les
noves tecnologies.

El pla estrategic d’Osona és, segurament, el que dissenya
més clarament mesures per a I'aplicacié de les tecnologies
de la informaci6 i la comunicaci6 a I'’Administracio. En ell
s'aposta clarament pel foment de la creaci6 d’intranets pro-
pies de I’Administracio, i perqué I’Administracio local i
comarcal treballi per la implantacid de la Sl, avancant en la
participaci¢ ciutadana amb I’Administracié publica mit-
jancant les TIC.

Del conjunt de plans estratégics analitzats, les iniciati-
ves exposades sén les que més decididament intenten
vincular I’Administracio publica a les TIC per generar un
nou model de gestio publica més adequada a les necessi-
tats que genera la nova societat de la informacié. A l'altre
extrem, pero, cal reiterar que és una mancanca greu el fet
que molts dels plans estrategics no facin referéncies di-



rectes a la promoci6 de les noves tecnologies dins I'Ad-
ministracio.

= 4.5. Les persones: politica social, formacié i cultura

Com ja deiem en parlar dels grups de treball, aquest ambit
constitueix l'autentic calaix de sastre de la planificacio
estratégica. De fet, sota un denominador comu: procurar
una millora de les condicions de vida de les persones, s'a-
grupen temes molt diversos que cada pla organitza de la
forma que considera més convenient. D’aqui la forta dis-
persid de mesures que s'apleguen sota aquest epigraf.

Probablement per aix0 mateix, des d’'un punt de vista
quantitatiu, aquest és un ambit que inclou moltes mesures
en gairebé tots els plans. De fet, els percentatges son bas-
tant similars, i se solen moure al voltant del 20% del total
de les accions proposades; tot i que en alguns casos com ara
el d’Osona arriben a superar el 30%.

Davant la dispersié de les mesures d’aquest ambit dividirem
la seva analisi en tres grans grups relativament homogenis per
intentar extreure les idees clau més comunes en els plans estra-
tégics catalans: la politica social, I'educacid i la formacid, i la cul-
tura.

PoLiTica SociAL

Malgrat les limitades possibilitats que I’Administracio local
té per iniciar politiques socials, pel fet de ser I'’Administracio
més propera al ciutada, sovint és la que més ha de vetllar per
evitar I'exclusi¢ socials de molts ciutadans i per intentar mi-
llorar les condicions de vida de molts altres. Per aquest mo-
tiu, tots els plans estrategics inclouen accions adregades a mi-
llorar els serveis socials del seu territori. Els ambits als quals
aquestes accions van majoritariament encaminades son:
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- Dotar els municipis d’'una major oferta en habitatge
social.

- Creaci6 d’una xarxa d’escoles bressol o llars d’infants.

- Millora dels equipaments escolars.

- Promoci6 de residéncies per a la gent gran.

- Ampliacio dels serveis de transport public.

- Potenciaci6 de les relacions intergeneracionals.

En general, I'homogeneitat pel que fa a les politiques
socials és forga gran i les linies més comunament propo-
sades es concreten en aquests sis punts esmentats. Tot i
aixo, entre totes en destaquen dues que son presents en
gairebé tots els plans estrategics: augmentar la dotacio
d’habitatge social i millorar el servei a les persones grans
—normalment a partir de la nova promocié de residén-
cies.

En canvi, és de remarcar que un tema d'importancia
creixent com la immigracid estrangera, que, si no s'atén de
forma adequada avui, pot arribar a generar greus proble-
mes en moltes de les ciutats i territoris que analitzem, gai-
rebé mai és previst en els plans estratégics. Es cert que n’hi
ha algun, com el de Rubi, que aborda aquest problema
d’una manera més decidida. Pero en general és de destacar
la timida presencia que la quiestio de la immigracid i tots
els aspectes que hi van associats tenen en gairebé tots els
plans que hem analitzat.

FORMACIO | EDUCACIO

Pel que fa a la formaci6 i educaci6 s'observa que hi ha una
inquietud per millorar tot el que es refereix a aquest sector.
Probablement perque les competéncies no son municipals,
sén pocs els plans que preveuen grups de treball dedicats
Unicament i exclusivament a discutir i proposar accions per



millorar la formacio i I'educacid. Tanmateix, aixo no impe-
deix que aflorin moltes propostes, especialment des de
I'ambit de la promocié econdmica i de les noves tecnolo-
gies, com ja hem posat de manifest en ocupar-nos d’a-
quests ambits.

De fet, en el conjunt de la planificacid estrategica es
detecta una consciéncia entorn al fet que I'educacio s'ha
d’entendre com un valor de l'activitat ciutadana, i per tant
un aspecte a protegir i fomentar. Aquesta posicié enfront
de la formacid i I'educacié es constata en els projectes i
mesures que es dissenyen en els plans. Dues de les linies
d’actuacié més abordades, i destinades a fer de la formacio
un valor son, per una banda, la formacié d’adults i, per I'al-
tra, la promocid de la formacié continuada un cop acabats
els estudis reglats. En aquesta linia trobem projectes del
tipus:

Formaci6 d’adults:

- Increment de les accions formatives ocupacionals al sector
de més grans de 45 anys (Olesa de Montserrat).

- Intensificar les activitats de I'’Aula Interuniversitaria de
Matadepera per tal de fomentar la formacio i el reci-
clatge d’adults.

- Revisar el pla comarcal de formacio d’adults (Osona).

Formaci6 continuada:

- Valorar la viabilitat/pertinenca en relacié a crear un
Centre de Referéncia en Formacié Continuada i
Ocupacional, que centralitzi el maxim de recursos de
formacié continuada, amb la finalitat de garantir I'a-
daptacié d’aquests serveis a les noves necessitats (espe-
cialment tecnologiques) de les empreses de I'Alt
Penedes.
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- Potenciar I'educacid postobligatoria i la formacié con-
tinuada (Matadepera).

- Afavorir la formacié permanent de la poblacié activa
(Valls).

- Mentalitzar els ciutadans sobre la importancia de realit-
zar una formacio continuada al llarg de la vida (Reus).

Panorama 7 territoris

El que es pot deduir dels plans analitzats és que la for-
maci6 continuada es percep com a vital per al bon desen-
volupament futur del municipi, segurament perqué en ella
mateixa porta intrinsec un alt valor estrategic, i aquest si
que s'ha tingut clar en tots els plans.

La formacié universitaria és un altre dels grans temes lligats
a la formacio, tot i que no exclusivament, com ja s'ha vist en
I'apartat de promocié econdmica. Al voltant de la formacid
universitaria Shan detectat dues linies propositives ben clares:

- Per una banda, es constata que en les zones on hi ha
una activitat universitaria consolidada, com els casos de
Tarragona, Reus, Lleida, Terrassa i Osona, S'aposta per
intentar una major implicaci6 de la institucié universi-
taria amb la ciutat i sobretot per consolidar i ampliar les
ofertes universitaries. Al mateix temps també es procu-
ra millorar els canals de comunicacio entre les empreses
i els grups de recerca universitaris.

- Per l'altra banda, hi ha ciutats que no compten amb
cap centre d’estudis universitaris perd que, com succe-
eix amb Tarrega o la Seu d’Urgell, aspiren a poder ofe-
rir una formacio superior a partir de les tradicions for-
matives propies de cada ciutat.

La planificacié estratégica territorial a Catalunya

En aquest tema de la formacié podriem entrar en la des-
cripcié de moltes altres estrategies, perd ens ho estalviarem
perque sovint fan referéncia a dinamiques molt locals i par-
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ticulars. Tot i aix0, si que voldriem destacar un altre aspec-
te que apareix amb certa freqiiencia: la necessitat d’apostar
per la formacié dels col-lectius més desafavorits i, per tant,
amb major perill d’exclusi6 social.

CULTURA

Sota el concepte general de cultura podem trobar una gran
diversitat i un gran nombre de mesures. En general, pero,
moltes de les accions referides a la cultura que plantegen els
plans estratégics posseeixen un caire bastant local. Aqui ens
referirem Gnicament a aquells aspectes comuns que podem
trobar en diversos plans.

La cultura ha anat transformant-se amb els canvis socials
fins a arribar a convertir-se, gairebé, en un bé de consum
més. En aquest context, la cultura ha d’adaptar-se a les
noves necessitats i, sense perdre un nivell de qualitat elevat,
ha de satisfer moltes demandes d’oci de la societat.

La presencia de la cultura en la planificacio estratégica
no és un fet casual. Es un dels ambits present en tots els
plans, i aix0 denota una necessitat per part de la ciutadania
tant de redefinir el rol cultural del seu municipi, com de
reforcar les dinamiques existents. Les propostes entorn a la
cultura que es reflecteixen de forma unitaria en la planifi-
cacio estrategica analitzada son les seglients:

- Difusi6 de la identitat cultural propia del municipi,

tant cap a la poblaci6 exterior com cap a la interior.

- Millora i optimitzacid de les instal-lacions esportives.

- Condicionament dels equipaments culturals.

- Fer de I'activitat cultural, esportiva i d’oci un fet dife-

rencial de la ciutat o territori.

- Augment de I'oferta museistica, sobretot en aquells

municipis de dimensions més grans.

- Conservacid del patrimoni historic.
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Entre els plans analitzats, el de Reus és un dels que plan-
teja les questions relacionades amb la cultura des d’una
perspectiva més estratégica. Entre les mesures que desta-
quen hi ha la idea de disposar d’'un model de gestié del
patrocini de la ciutat, el foment de la iniciativa privada
coordinada amb la publica, o el projecte de vincular-se
amb el Forum de les Cultures de Barcelona per convertir-
se en una subseu d’aquest esdeveniment.

Podem trobar altres casos en els quals la cultura és abor-
dada realment des d’una perspectiva estratégica, com ara el
pla de Tarrega, que planteja potenciar la Fira del Teatre com
a forma de promocid exterior de la ciutat. Pero, en general,
cal dir que les mesures proposades dins aquest ambit tenen
poca ambicié estratégica; basicament busquen millorar la
promoci6 cultural del municipi, augmentar I'oferta de lleu-
re, perd poques vegades s'aprofita la cultura per dissenyar
projectes que siguin en ells mateixos motor de canvi.



E Quadre 2. Recull de mesures estratégiques amb

voluntat innovadora

ALT PENEDES

Establir un Fons de Compensaci6 Interterritorial, la finali-
tat del qual és gestionar la transferéncia de recursos econo-
mics entre aquells municipis que resultin beneficiats per la
implantacid d’usos industrials i aquells situats en zones on
s'exclogui aquest tipus d’aprofitament.

CASTELLAR DEL VALLES

Creaci6 d’un sistema d’indicadors de gestio de I’Ajunta-
ment. L'objectiu d’aquesta mesura és aconseguir una major
qualitat i transparencia en I’Administracié municipal, i con-
tribuir a la introduccio de practiques de gesti¢ estratégica.

LLEIDA

Fer campanyes institucionals i privades destinades a poten-
ciar una imatge de ciutat. L'objectiu d’aquesta mesura és
que la ciutat sigui més coneguda arreu, i que el seu nom s'as-
socii progressivament amb el concepte de qualitat de vida,
tant per als que hi viuen com per als que la visiten.

OSONA

Fer pedagogia, a tots els nivells, de la idea de comarca-ciu-
tat, Aquesta acci6 no pretén trencar amb el respecte a la di-
versitat i a I'autonomia local, siné que busca que la comarca
sigui percebuda per tots els seus ciutadans com una unitat,
per aixi reforgar la cohesié comarcal i la seva projecci6 unita-
ria externa.
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REUS

Ordenar i programar les inversions pabliques. Una de les fi-
nalitats és involucrar la iniciativa privada en el finangament
de determinats projectes. Es posa forca emfasi en les infraes-
tructures de comunicacio.

RUBI

Crear I'Oficina de Promocid Exterior d’Iniciatives de Rubi,
amb la finalitat de projectar I'activitat i els productes empre-
sarials de la ciutat cap a I'exterior. Es tracta de participar en
mercats, forums o fires d’ambit metropolita, d’ambit catala
o0 internacional.

LA SEU D’'URGELL

Creacid d'un Centre d’Estudis de Muntanya. La finalitat
d’aquesta accio recau en la promocié d’estudis en qualsevol
dels ambits del medi i la cultura pirinenca. Hauria de ser un
centre catalitzador d’activitats i informacid, impulsant la
creacio de nou coneixement i la seva divulgacio.

TARRAGONA

Com a linia estratégica: Impulsar el Pla Estrategic a partir
de crear diversos organismes de seguiment. Amb aixo es pre-
tén un seguiment de les propies estrategies del pla i de coor-
dinaci6 amb les actuacions d’altres ciutats i viles de I'entorn.

TARREGA

Crear un organisme coordinador de les fires i els esdeveni-
ments de promocid de ciutat amb I'objectiu d’optimitzar re-
cursos en la seva gestid. Es busca consolidar les fires i esdeve-
niments a la ciutat i aixo requereix una professionalitzacio,
amb una figura gerencial especifica i un patronat o organ si-
milar.



Capitol 4.

Analisi transversal dels continguts dels plans estratégics
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O Capitol 5

La planificacio estratégica a Catalunya:
Balanc provisional

Fins aqui hem intentat presentar, de
0 forma basicament descriptiva, els princi-
pals trets de la planificacid estratégica
territorial que s’ha desenvolupat a Catalunya en els
darrers anys: I'evolucio experimentada a partir del
primer pla de Barcelona, els trets basics de la meto-
dologia i els continguts que proposen els diferents
plans. En les pagines segiients intentarem presentar
unes reflexions que han anat sorgint al llarg de I'e-
laboracio del treball. Algunes, son fruit de les ana-
lisis realitzades per al present treball. Altres sorgei-
xen directament de les converses mantingudes amb
nombrosos tecnics i responsables dels plans estrate-
gics que son qui, de fet, a través de I'experiéncia
quotidiana de tirar endavant aquests plans, millor
coneixen els avantatges, les limitacions i els proble-
mes d’aquest tipus de planificacio.

s tracta, per tant, d’unes reflexions obertes que de cap

manera pretenen jutjar la tasca realitzada fins ara, sind

més aviat presentar, junt als elements positius evidents que

conté la planificacié estrategica, alguns problemes detec-

tats, i expressar alguns dubtes amb la intenci6 d’enriquir el
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debat i contribuir a la millora dels plans estratégics actuals
0, sobretot, d’aquells que es desenvolupin en el futur.

Per a la presentacié d’aquest balang, seguirem el mateix
esquema en qué s'ha estructurat el treball, presentant algu-
nes conclusions concretes sobre la metodologia i els con-
tinguts, per cloure amb unes reflexions més generals sorgi-
des de I'analisi d’aquests i altres aspectes dels plans estrate-
gics estudiats.

< 5.1. La metodologia: cap a la creacié6 de nous
models

< Una de les primeres conclusions que sorgeixen de I'estu-
di de les metodologies emprades en els plans estratégics
territorials catalans, €és la creixent variacié que s’hi observa.
En els primers anys es va produir un evident mimetisme
amb la metodologia utilitzada en el pla estratégic de
Barcelona. Pero en difondre’s cap a ciutats i territoris cada
cop més diferents, les metodologies s’han anat adaptant a
cada realitat i avui presenten, sobre un esquema basic
comu, una diversitat forca enriquidora.

En aquest sentit ja hem assenyalat I'existéncia de tres eta-
pes diferents pel que fa a la metodologia. En la primera,
fins a mitjan anys 90, la majoria de plans van seguir gaire-
bé de forma canonica la metodologia del pla estratégic de
Barcelona. Aquest Unic cami inicial es va anar diversificant
en la segona meitat dels noranta.

La percepcid que técnics i politics tenien de la planifica-
ci6 estrategica va anar evolucionant. De ser contemplada
Unicament com una metodologia, va passar a ser compre-
sa cada cop més com una nova forma de gestié de les poli-
tiques locals. Aixd va afavorir I'aparicid d’experiéncies



innovadores que, en lloc d’aplicar motlles aliens, procura-
ven adaptar-se a les necessitats concretes dels llocs sobre els
quals es treballava. Alguns plans com els de Terrassa,
Osona, Alt Penedés o Rubi, entre altres, van tenir —cadas-
cun en aspectes diferents— un paper important en aquest
procés d’innovacié metodologica.

A partir de final dels noranta s'’ha produit una eclosi6 en
la varietat de metodologies que s'han aplicat als plans més
recents. Entre altres motius, perqué els territoris que han
iniciat darrerament plans estratégics presenten caracteristi-
ques i interessos forca diferents dels primers. Ara ja no es
busca el model primigeni de Barcelona que, tot i ser cone-
gut, és contemplat com un pla molt allunyat dels interes-
sos locals. En canvi, molt sovint els referents son plans de
segona generacié que presenten unes caracteristiques mes
similars als objectius perseguits pels politics municipals a
I’hora d’iniciar el seu propi pla.

« Una altra via per a la innovacié metodologica ha estat
aprendre de les propies experiéncies. En aquest sentit, és
molt interessant observar el que ha succeit en les poques
ciutats i territoris que han tancat el cicle del procés estrate-
gic arribant a I'avaluacié en profunditat dels continguts i
de la metodologia fins a arribar a definir un segon pla
(Osona, Alt Penedes, Rubi i Viladecans, a més de
Barcelona). Practicament en tots els casos, el resultat ha
estat la introduccié de canvis forca significatius, i de vega-
des originals, en la metodologia del nou pla.

e En aquest procés tampoc hem de negligir la important
tasca desenvolupada per les consultores privades que han
assessorat o dirigit molts dels plans estratégics (per citar-ne
algunes: Tubsa, Ingecon, GFE Associats, Gabinet d’Estudis
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Economics o Estrategies de Qualitat Urbana), ni tampoc la
feina d’assessorament realitzada des de les universitats. En
general s'observa una voluntat d’adaptar-se a les necessitats
del client —en aquest cas, la ciutat o la comarca— que ha
comportat una interessant capacitat d’innovacié metodolo-
gica. Rarament s’ha aplicat el mateix motlle a casos diferents;
i els organigrames, grups de treball, fases d’elaboracio... dels
diversos plans solen mostrar, si més no sobre el paper, unes
caracteristiques propies per a cadascun. D’altra banda, I'ac-
tivitat de la major part d’aquestes consultores, o dels seus
membres, no s'’ha limitat a Catalunya, sind que s'han estés
per la resta d’Espanya, d’Europa i, en no pocs casos, a
Llatinoamerica. Tot aix0 ha comportat un enriquiment tec-
nic que ha contribuit a millorar els plans estrategics catalans.

« Probablement un dels canvis més evidents que s’ha pro-
duit en els darrers anys ha estat I'augment de la participa-
ci6 ciutadana en la planificacié estratégica. Cada cop més,
aquests processos van perdent el caracter elitista que tenien
inicialment i incorporen els ciutadans en la presa de deci-
sions. Les causes d’aquest canvi son complexes.

D’una banda, hi ha hagut un important canvi de men-
talitat: per part dels técnics, que en general mostren un
taranna més obert a acceptar la participacio dels ciutadans
(no cal dir que també trobariem un nombre aclaparador
d’excepcions); per part dels ciutadans, perque estan més
disposats a participar en el disseny del futur del lloc on
viuen, entre altres coses perque tenen la sensacié que se’ls
escolta. Venim d’una dissortada i llarga historia d’ajunta-
ments caciquescos i dictatorials, i han calgut anys i noves
generacions perqué una nova forma de participacio demo-
cratica en el govern local, que vagi més enlla del vot a I'ur-
na, es comenci a fer realitat.



Draltra banda, els processos en els quals la participacid
ciutadana és efectiva son cada cop més nombrosos. Gairebé
totes les ciutats importants tenen en marxa un 0 més pro-
cessos d’aquestes caracteristiques. Els plans estratégics
entren, doncs, en la mateixa logica que les Agendes 21
locals, el nuclis d'intervenci6 participativa o els pressupos-
tos participatius.

No ens correspon aqui entrar a valorar la utilitat real d’a-
quests processos i la utilitzacié politica que se’n pot arribar
a fer. Per0 és inquestionable que apunten cap a una nova i
prometedora forma de gestio del govern local.

« Si que creiem necessari, en canvi, plantejar algunes qies-
tions per reflexionar sobre les relacions entre la participa-
Cio ciutadana i la planificaci6 estratégica, que va ser posa-
da de manifest per algunes de les persones entrevistades:
Quin és el tipus de participacié més adequat per al plani-
ficacio estratégica? Es convenient una participacio massiva,
oberta a tots els ciutadans i de caracter assembleari? O, per
contra, és millor que sigui reduida i seleccionada? O bé cal
una combinacié de tots dos tipus de participants?

Tot i que hi ha raons tecniques a favor d’un o altre siste-
ma, en darrera instancia es tracta d’una opcid politica. Els
participants qualificats s6n els que poden aportar les
visions de futur necessaries per marcar les estratégies a
seguir. Per0, tanmateix, el fet d’obrir la participacio del pla
a tots els ciutadans, és un argument que contribueix a la
legitimacid del pla estratégic. Probablement per aix0, cada
cop més els plans busquen combinar tots dos tipus de for-
mes de participacio.

« Les diagnosis inicials dels plans sén segurament I'aspecte
que menys ha variat en aquests anys, i també el que presen-
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ta més similituds entre tots els plans. Només creiem neces-
sari assenyalar dos fets en relacié amb la diagnosi. El pri-
mer és que, enfront del document técnic, aséptic i extens
dels primers plans, les diagnosis actuals, d’una banda, s6n
cada cop més sintétiques. D’altra banda, s'obren cada cop
més a la participacid ciutadana, per incorporar la visio sub-
jectiva de la ciutat i els problemes quotidians amb que es
troben els ciutadans.

La segona questi6 a destacar és I'éxit que les analisis
DAFO han tingut en totes aquestes diagnosis fins a conver-
tir-se, gairebé, en imprescindibles. Pero, al mateix temps, cal
destacar que si bé s’han comengat a introduir altres tecniques
de prospectiva, en general el seu Us és encara molt limitat,
malgrat els indubtables resultats molt positius que podrien
aportar en aquesta fase de la planificaci6 estratégica.

« L'avaluacid i seguiment dels plans estrategics, en canvi,
mereixen un comentari més extens, ja que, com ja hem
assenyalat, es tracta d’una fase determinant que, per con-
tra, encara no ha obtingut I'interés que requereix.
Continua massa arrelada la idea que un pla estratégic fina-
litza amb I'aprovaci6 del document, o bé amb la redaccid
del pla d’accio. La tasca de seguiment del pla en alguns
casos no s'ha arribat a fer, i en molts altres ha resultat cla-
rament insuficient.

Ja ens hem referit a les critiques que els avaluadors del
pla estratégic de Viladecans van assenyalar sobre la impre-
visié a I'hora d’elaborar el pla, i els problemes que aixo
havia portat en el procés d’avaluacio. Son unes critiques
que, de bn segur, podrien ser assumides per molts dels
plans estrategics del pais.

Pero, sovint, la situacié encara ha estat mes greu. Des de
I’experiéncia d’un altre pla —el de Terrassa— el seu coor-



dinador feia, I'any 1998, la segiient reflexio: “Algunes ciu-
tats han acabat curiosament la seva planificacio estratégica
a I'inici, és a dir, després del darrer consell general i amb
I'edici6 dels seus objectius estrategics. La planificacié estra-
tégica no és un exercici literari, és portar a la practica un
conjunt d’actuacions d’agents publics i privats coordinades
per uns objectius, pocs, comuns. No fer el seguiment del
pla estratégic és matar aquest procediment. Oblidar el pla
estratégic és ferir seriosament la credibilitat de noves refle-
xions de futur” (Marcet, 1998).

En el nostre cas, un cop constatada I’escassa preocupacio
que molts plans estrategics mostren per I'avaluacio, ens
hem centrat en aquells que si que I’'hnan completada. Dels
resultats que n’han obtingut se'n desprenen les seglients
reflexions.

« Molts plans estratégics s'’han limitat a fer una avaluacio
que es concreta en un percentatge d’aplicacio. Val a dir, a
més, que en gairebé tots els casos, entre les mesures execu-
tades i les que S'estan duent a terme, els percentatges se
solen situar —per als plans analitzats— al voltant del 60%
0 70%. Més enlla d’aquesta xifra caldria preguntar-se,
pero, sobre el diferent valor de cada mesura prevista en el
pla, sobre els motius per qué han estat 0 no executades i,
finalment, sobre quantes d’aquestes accions s’haurien apli-
cat igualment si no s’hagués elaborat el pla.

e Com ja hem assenyalat en el cas de la participacio, els
plans estratégics viuen cicles d’entusiasme diferent al llarg
del periode de vigéncia. Precisament perque és dificil evitar
aquests cicles, caldria crear comissions de seguiment, amb
professionals, encarregades de vetllar per I'execucid, que
tinguessin una actuacié continuada en el temps. Cal tenir
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molt present que un pla estrategic no té capacitat executi-
va i que ha d’'implicar moltes institucions, entitats, empre-
ses i associacions perque les mesures s'apliquin. Limpuls
hauria de ser, doncs, constant, i no en funcid dels cicles
politics o electorals.

« En la mateixa linia, I'0ptim de qualsevol procés avaluador
seria l'avaluacié continua. Només aixi es podrien anar
variant els objectius en funcid del ritme d’aplicacié de les
accions, de la implicaci6 de les institucions participants i
dels canvis externs. Les dificultats d’aconseguir aquesta
avaluacié continua s6n prou conegudes, per exemple, en
els ambits docents, en els quals fa molts anys que se’n
reclama I'aplicaci6. No obstant aquestes dificultats, caldria
no perdre de vista aquesta opci6 si hom pretén realment
passar de la planificacio a la gesti6 estratégica per objectius.

« Igual com hi ha mesures que queden fora de les possibi-
litats d’actuacio del pla, també n’'hi ha d’altres que son
molt dificils d’avaluar. ;Com es poden avaluar, per exem-
ple, els canvis en la imatge de la ciutat, en el sentiment
d’autoestima del ciutada, en la creaci6 de sinergies, en I'a-
parici6 d’una cultura de col-laboracid o de participacio ciu-
tadana? Segurament es poden fer aproximacions qualitati-
ves, pero cal tenir present que molt sovint aquests i altres
objectius similars, no previstos explicitament en el pla, son
els més valuosos del procés de planificacié estratégica.

e Com ja hem dit, en els plans estrategics iniciats en els
darrers anys, la fase d’avaluacié comenca a tenir una major
consideracid. Per una banda, S'estableixen comissions de
seguiment i impuls per assegurar la continuitat del pla. Per
I'altra, el disseny dels objectius i de les mesures ja es fan



pensant en l'avaluaci6. En aquest sentit, son diversos els
plans que incorporen questions concretes del projecte
(com ara el pressupost, les entitats responsables, el termini,
etc.) o bé els indicadors que serviran per determinar si I'ob-
jectiu s’ha assolit 0 no (per exemple, a Castellar del Vallés).
En alguns casos, com ara a Vilanova i la Geltrd, es plante-
ja també la creacid d'un observatori que permeti fer un
seguiment d’aquests indicadors.

e Finalment, creiem que no és casual que tots els plans
estratégics que hem analitzat en aquest apartat (és a dir,
aquells que han elaborat un primer pla, I'nan avaluat i que
fruit de la revisié han arribat a plantejar-ne un segon) dis-
posen d’algun tipus d’entitat no exclusivament politica
(com pot ser I’Ajuntament o el Consell Comarcal) que és
I'encarregada de dur endavant el pla: I'’Associacié Pla
Estrategic de Barcelona, I’Associacié Pla Estrategic de Rubi,
I’Associacio Pla Estratégic Osona XXI, la Fundacié Pro
Penedes, a I'Alt Penedeés i, en part, el Consell Economic i
Social a Viladecans. Aquest un fet que ha de fer reflexionar,
i del qual més endavant ens tornarem a ocupar.

< 5.2, El contingut dels plans: no son uniformes,
perd hi manca especificitat i visio estratégica

Una de les hipotesis implicites de les quals partiem en ini-
ciar aquest treball era que existia una gran similitud entre
les propostes que feien els diferents plans estratégics terri-
torials catalans. Es aquesta una idea forca estesa, i una
impressio que algunes analisis més superficials que haviem
fet anteriorment semblaven ratificar, pero que I'estudi més
aprofundit ha desmentit amb claredat.
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Efectivament, si comparem els objectius centrals o les
grans linies estratégiques dels diferents plans, la similitud
és molt gran. Tots tracten temes i pretenen arribar a assolir
objectius molt similars. Pero si entrem a analitzar amb un
major deteniment quines son les mesures concretes que
proposen els diferents plans, comencem a trobar diferen-
cies significatives. Tant pel que fa a la necessitat d’adequar
les accions a la situacio diversa de cada ciutat o territori
com, sobretot, quant a la concepcié general del pla.
Mentre que en alguns plans, les qestions urbanistiques i
d’infraestructures son fonamentals (de fet, en gairebé tots
els plans son les que tenen més pes), en altres, I'emfasi es
posa de forma clara sobre la promoci6 economica o sobre
les quiestions relacionades amb les politiques socials.

« Tanmateix, aquesta diversitat en les mesures concretes no
ens ha de fer perdre de vista que existeix una excessiva con-
vergencia d’objectius en la majoria de plans. Una base de
tot procés estrategic hauria de ser congixer les especificitats
propies de cada ciutat i territori, les seves fortaleses, per
potenciar-les. Massa sovint, pero, aixd no es compleix. En
molts plans estratégics, manca, primer, la definicié de les
estratégies basiques, dels projectes estructurants que han de
marcar el futur de la ciutat o el territori; segon, una jerar-
quitzacio clara de les diferents mesures que es proposen
aplicar.

El resultat és que, en molts casos, el pla estratégic es con-
verteix en una mena de programa de govern consensuat
amb els ciutadans, que abasta tots els problemes locals.
Aix0 ha de ser negatiu, ja que ajuda a marcar unes linies
clares i consensuades que podrien ser desenvolupades a
mitja termini, gairebé amb independéncia de les alternan-
ces de partits en el govern. Perd també cal dir que un pla



estrategic hauria de centrar-se clarament en unes poques
linies prioritaries, en uns objectius ben definits, i apostar
fortament per arribar a assolir-los. La dispersié excessiva
d’objectius pot acabar diluint i fent perdre eficacia als plans
estratégics.

« Un altre aspecte a destacar son les grans diferéncies exis-
tents entre el nombre d’accions proposades per cada pla.
La varietat és molt gran: mentre en alguns plans, la quan-
titat de mesures especifiques pot ser superior a 300 (com és
el cas de Reus 0 Osona), en altres casos no arriben a la cin-
quantena. La mitjana es mou entre les 50 i 100 mesures.

Ara bé, s’ha de fer notar que un major nombre de mesu-
res no sempre significa un nivell de concrecié més alt.
Quan els plans defineixen més projectes, també solen apa-
réixer més repeticions i encavallaments. Les mesures pro-
posades per un grup de treball poden ser plantejades, amb
lleugeres variacions, per un altre d’aquests grups. Caldria,
per tant, en alguns casos, una major coordinacio entre els
diferents grups i, sobretot, intentar que les accions concre-
tes resultants fossin d’una importancia similar. Massa vega-
des, apareixen llistades sense cap tipus de prioritzacio,
mesures banals al costat d’altres realment fonamentals.
Tanmateix, quan hi ha hagut un filtrat previ i una unifica-
ci6 de criteris per part de la coordinaci6 del pla, el nombre
de mesures sol reduir-se, alhora que assoleixen un major
contingut estratégic.

« Pel que fa als ambits tematics, ja hem dit que tot allo rela-
cionat amb el territori, I'urbanisme i les infraestructures és,
de lluny, la principal preocupacio dels plans estrategics.
Tant des d’un punt de vista quantitatiu com també quali-
tatiu: la major part de les grans mesures estratégiques estan
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incloses en aquest ambit. Quant a I'urbanisme, podem dir
que I'aposta més clara és per la contenci6 del creixement.
Son ben pocs els plans que tenen entre els seus objectius
generar grans creixements de I’espai urba.

En I'ambit territorial, la gran preocupacio se sol concen-
trar en la construccid d’infraestructures de comunicacio.
Pero, tanmateix, cal dir que aixd no es correspon amb una
aposta per enfortir les relacions interterritorials o intermu-
nicipals. S6n molts els plans que presenten una mena d’au-
tisme localista i gairebé queden tancats en els propis limits
administratius. Aquesta situacid, que és una imposicio
juridica en el cas del planejament urbanistic, hauria de ser
superada en la planificacid estrategica.

« Tots els plans mostren un interés similar i considerable
per questions com ara el medi ambient, la promoci6 eco-
nomica o I'atencio a les persones. Ara bé, un fet que creiem
necessari remarcar és I’escassa importancia que hi tenen les
mesures relacionades amb les tecnologies de la informacié
i del coneixement (TIC). En iniciar I'analisi dels contin-
guts del plans, suposavem que tot el relacionat amb la
societat del coneixement hi tindria un pes considerable.
Després de tot, es tracta de processos a través dels quals
s'intenten dissenyar les estrategies de futur dels territoris i
la societat que hi viu, i sens dubte les TIC hi seran molt
importants. Per aixo, el reduit pes relatiu que aquest tipus
de temes té en la majoria de plans, mostra un cert deficit
en aquest objectiu d’anticipar-se al futur que hauria de
tenir la planificacid estratégica. En alguns casos, I'existen-
cia d'un Pla director de la societat de la informacio pot jus-
tificar aquesta escassa preséncia en el pla estratégic, pero no
sén molts els plans on aixo succeeix.



« Finalment, voldriem fer notar que, malgrat que s’ha pro-
duit una evolucid en els darrers anys, existeix encara una
certa sacralitzacié del document del pla. Massa sovint és
entés com el punt d’arribada, com un cataleg de bones
intencions que ha de servir per guiar la politica futura de la
ciutat o el territori. Segurament som un pais on la cultura
escrita i el document legal han tingut historicament un
gran pes i, per tant, és una tradicié que costara de superar.
Perd una de les finalitats de la planificacio estratégica hau-
ria de ser fer entendre el document del pla com un punt de
partida sobre el qual treballar; com I'inici d’un procés en el
qual caldra tenir la suficient flexibilitat per, sense perdre el
consens, anar variant els objectius per adequar-se a una rea-
litat cada cop més canviant. En definitiva, entendre cada
cop més el pla estratégic, i per tant, la politica local, com
un procés continu de gestid estratégica.

= 5.3. Cap a un balang general

No podem tancar aquest balang sense remarcar el gran
canvi positiu que ha tingut la incorporacié de la planifica-
cio estrategica en la politiques locals de Catalunya. Les cri-
tiques que hagim fet fins ara, i les que puguin venir a con-
tinuacio, cal inscriure-les dins d’una voluntat de millorar
aquest instrument, i dins del reconeixement que els plans
estratégic han estat instrument clau per dinamitzar la
societat, afavorir la participacio i la implicacié dels ciuta-
dans en les decisions dels temes més propers i, en definiti-
va, per millorar la gesti6 del govern local. Tot i aixo, vol-
driem concloure amb algunes reflexions finals, de caire més
general, que pretenen ajudar a millorar alguns aspectes d’a-
quests plans.
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« Un dels problemes metodologics més importants dels plans
estrategics és la contradiccid existent entre les possibilitats d’ac-
ci6 dels municipis i la inclusié de mesures que superen els seus
limits. Es freqiient que moltes mesures impliquin altres ad-
ministracions (Generalitat, Diputacio, Estat central...) que no
estan representades en el consell executiu del pla. Tot i que se-
ria bo tenir en compte la resta d’administracions a I’hora de
perfilar I'escenari de futur, també és cert que és una tasca molt
dificil. Per aquest motiu, una de les funcions més importants
que tenen els plans estratégics és —gracies al consens en I'a-
provacid de mesures— la creacio de lobbies que poden comp-
tar amb la complicitat dels diferents grups politics municipals,
del mon associatiu i dels sectors empresarials privats, tots els
quals poden pressionar de forma conjunta sobre les adminis-
tracions per assolir els objectius proposats.

« Si la coordinaci vertical amb la resta d’administracio és com-
plicada i practicament inexistent, molt sovint els plans estrate-
gics també presenten problemes de coordinaci6 horitzontal.

Primerament, amb la resta de plans estrategics de territo-
ris veins. En algunes zones de Catalunya, existeixen diver-
S0s municipis contigus amb plans estrategics: al Valles Oc-
cidental i el Baix Llobregat, al Garraf, al Camp de Tarrago-
na. En canvi, cadascun d’aquests municipis ha elaborat el
seu propi pla sense gairebé tenir mai en compte el del mu-
nicipi vei. Cal, doncs, potenciar la coordinacio entre els plans
i aconseguir sinergies que afavoreixin la consecuci6 d’ob-
jectius compartits. En aquest sentit pot ser molt fructifera
la tasca iniciada recentment per I'Observatori de Desenvo-
lupament Estratégic de Catalunya (Odecat).

En segon lloc, també dins dels municipis és necessaria
una major coordinacié. D’una banda, amb la planificacid
urbanistica. De fet, moltes de les linies generals d’un pla



urbanistic estan contingudes en el pla estrategic. I, a I'inre-
vés, el pla estrategic planteja moltes mesures que tenen una
repercussié en I'espai i que, per tant, cal que el pla urba-
nistic reculli. En alguns casos (per exemple a la Seu
d’Urgell o Figueres), tots dos plans s’han concebut conjun-
tament. Perd no és encara una practica tan habitual com
caldria.

En darrer lloc, també cal millorar la coordinacio dels
diferents processos estratégics que, de vegades es produei-
Xin en un mateix municipi de forma paral-lela. Hem
esmentat repetidament el cas de Reus, com una bona prac-
tica que recull sota un mateix paraigua diversos processos
que esta elaborant la ciutat. En realitat, pero, creiem que la
millor situacio seria aquella que contemplés el pla estrate-
gic com el marc general on S'emparessin altres plans de
caracteristiques més sectorials com ara les Agendes 21 0
plans relacionats amb el comerg, el turisme, I'educacid, etc.

« En totes les entrevistes que hem mantingut ha sorgit rei-
teradament la idea que un lideratge fort és clau per a I'exit
d’un pla estratégic. Gairebé sempre son els ajuntaments els
gue assumeixen aquest lideratge, bé directament a través de
la figura de l'alcalde o, en ocasions, de regidories especifi-
ques. Aix0 no ha de conduir, pero, a una dependéncia
excessiva del pla respecte a I'ajuntament.

De fet, és també opinié unanime que la continuitat d’un
pla va molt lligada a la creacié d’una estructura que el
suporti: ja sigui una associacid, una fundacio, un patro-
nat... participat per la societat civil que li atorgui una con-
tinuitat al marge dels canvis de politics de I'ajuntament.
Hem repetit moltes vegades al llarg de I'estudi que els plans
que compten amb aquesta plataforma propia: Barcelona,
Rubi, Alt Penedés, Osona i, en menor mesura, Viladecans,
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son els que han tingut continuitat i han convertit la plani-
ficacid estrategica en un proceés.

Tanmateix, existeix una consciencia clara d’aquesta

necessitat entre tots els responsables dels plans estratégics
entrevistats. En alguns casos (com ara Esparreguera), fins i
tot, la necessitat de crear aquesta entitat és plantejada com
un dels objectius més importants del pla estratégic. Pero
malgrat aquesta consciéncia generalitzada, la nomina de
ciutats i comarques que I’han constituit és encara massa
breu.
« En la mateixa linia, cal remarcar I'escassa dotacio de per-
sonal amb qué solen comptar els plans estratégics. Molts
no tenen cap professional treballant-hi i en altres només hi
sén a temps parcial. Segurament no sén necessaries grans
infraestructures, perd I'organitzacié d’un pla estratégic és
prou complexa i important per esmercar-hi alguns recursos
de forma permanent. No es pot fiar tot I'éxit en el funcio-
nament d’unes comissions que molt sovint estan formades
per persones molt atrafegades i amb poc temps per dedi-
car-hi.

Aquesta organitzacié minima ha de ser també un factor
clau per assegurar la continuitat: el seguiment i I'avaluacio
del pla; com hem dit, la gran assignatura pendent. Cal anar
més enlla dels plans fets a base d’impulsos i entrar en una
nova fase de procés continuat. Perd per a aix0 és necessari
també pensar en termes d’observatoris continus, d’una
organitzacié que de forma quotidiana gestioni i vetlli pel
compliment i la continuitat del pla.

Tanmateix, aquest canvi de mentalitat, aquest anar cap a
la idea de procés i cap a la gestio estrategica no és possible
si no s'inicia un canvi en I'’Administracié municipal: des
dels politics fins als funcionaris i treballadors.



» Malgrat que hi ha excepcions, un dels grans problemes de la
planificacid estratégica territorial a Catalunya ha estat la difi-
cultat d'implicar els agents locals amb poder decisori. En la ma-
joria de plans, sobretot de ciutats petites, s reconeix un deficit
de participacid dels empresaris, i del sector privat en general.

Perd més dificil és encara que, com a consequiencia dels

processos estrategics, es formin col-laboracions i coopera-
cions publicoprivats eficacos. Sens dubte, exigeix també un
cert temps perqueé arribin a fructificar, i el fet que a diver-
ses ciutats en comencin a apareixer alguns de realment ope-
ratius fa ser optimista respecte a I'evolucié futura. De
moment, pero, cal deixar constancia que aquesta col-labo-
racio formal entre el sector public és encara més una excep-
cid que una realitat freqient.
e Un dels comentaris que més s’han repetit per part dels
técnics entrevistats ha estat la sensacié d’aillament en qué
es troben. Fins i tot, en alguns casos, de soledat i incom-
prensio per part d’algun sector de I’Administracio munici-
pal respecte a la tasca que estan duent a terme.

Fa uns quants anys s'organitzaren, de manera informal,
algunes trobades de directors i técnics de diferents plans
estrategics de tot Catalunya, i també sovint alguns d’aquests
directors participen en les trobades anuals que organitza el
pla estratégic de Saragossa (Ebrdpolis). Existeix una deman-
da molt clara de coordinacio, d’intercanvi d’experiencies, de
debats metodologics, de comentari de problemes, entre les
persones que, a nivells diferents, estan treballant en planifi-
cacio estratégica territorial a Catalunya. En part per cobrir
aquesta demanda, darrerament s’han celebrat les jornades
Vértex, organitzades per I'Odecat. L'objectiu és contribuir a
crear una xarxa d’experts i responsables de projectes estrate-
gics de Catalunya que, mitjancant reunions periodiques,
ajudi a millorar la situacio actual.
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« Per acabar volem introduir una reflexié sobre I'ambit
territorial dels plans estratégics catalans. Ja ens hem referit
anteriorment a la manca de coordinacié existent entre
plans estrategics veins. Perd, a més d’aquest problema de
coordinacio, existeix un problema d’escala molt clar que
falta resoldre. La planificacio estratégica sha implantat a
Catalunya sobre un minifundisme que condiciona la seva
operativitat.

No jutjarem el dret de cada municipi a dissenyar les
seves estratégies de futur. Perd és clar que no ho pot fer
ailladament. La planificacio estratégica ha de superar clara-
ment els limits administratius i assajar formes de col-labo-
raci6 innovadores, que no permet la planificacio urbanisti-
ca. Daltra manera, en resulten incongruéncies evidents.
Per posar alguns exemples, no es pot pretendre establir una
nova linia de ferrocarril entre dues ciutats quan només una
la demana; o bé I'estratégia de creixement d’un municipi,
que demana noves infrastructures, pot entrar en contradic-
cié amb el municipi vei, que desitja contenir el seu creixe-
ment.

Les paradoxes d’aquest tipus que podriem enumerar son
moltes, perd totes porten a la necessitat de fer evolucionar
la planificacio estratégica cap a agrupacions territorials
amb interessos comuns que ajudin a una millor planifica-
ci6 territorial i social, i a marcar grans objectius que es
puguin assolir.
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