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Resum executiu

Que és el programa ‘Treball a les 7 comarques’?

El programa ‘Treball a les 7 comarques’ (d’ara en endavant T7C) s’inicia el 2008
destinat a un total de 4 comarques de Catalunya —Terra Alta, Pallars Jussa, Anoia,
Ripollées— amb el proposit d’afavorir la vertebracié del territori, compensar les
desigualtats, i potenciar el desenvolupament de les zones amb menys dinamisme
econdmic o especialment despoblades del territori catala. Es presenta en aquell
moment com a una aportacioé del Departament de Treball a un paquet més ampli de
mesures pel periode 2008-2010—I'anomenat Pla d’iniciatives de Dinamitzacié
Comarcal. EI 2010 s’incorporen al programa el Baix Ebre, el Montsia i la Ribera d’Ebre.
El programa es destaca per tres trets fonamentals. En primer lloc, pel que fa a
I'organitzacié de la politica, pel caracter descentralitzador: tracta d’enfortir el paper
politic i institucional dels governs locals i territorials i els seus equips técnics per tal que
actuin com a impulsors, gestors, coordinadors i proveidors de les politiques
ocupacionals i de desenvolupament local. En segon lloc, pel que fa als objectius i el
contingut conceptual, tracta de fomentar el desenvolupament local del territori entés
com a un conjunt d’iniciatives o projectes integrats amb I'objectiu d’afavorir un procés
reactivador de I'economia i dinamitzador de les societats locals que, mitjangant
I'aprofitament dels recursos endogens existents al territori i la cooperacié public-
privada, estimulin, fomentin i diversifiquin I'activitat economica, creant ocupacié, renda
i riquesa, i millorant la qualitat de vida i benestar de la poblacié local. En tercer lloc,
des del punt de vista metodologic o procedimental, impulsa la concertacid territorial,
la qual consistiria prioritariament en acords entre diferents actors publics del territori i
amb altres nivells de '’Administracié per tal d’executar conjuntament el projecte que
deriva del programa pero també, més enlla, en la constitucié d’una xarxa de relacions
amb els agents socials, econdomics i ciutadans per tal d’induir processos de canvi i
afrontar reptes concrets o aspectes funcionals especifics vers el desenvolupament
socioeconomic territorial. EI programa compta amb un pressupost anual estable de
2M€ i s’estructura a partir d'una carta de serveis composada per una Ssérie
d’actuacions per les quals els diversos projectes territorials en régim de concurréncia
competitiva poden demanar una subvencié del 90% del cost.

Objectius de I'avaluacio

L'informe presenta una triple vessant. En primer lloc, aborda una avaluacié del disseny
del T7C, entesa com la contextualitzacié del programa en I'experiéncia internacional.
De manera vinculada, presenta una aproximacio inicial al que seria el disseny d’una

avaluacio d’'impacte amb una série de recomanacions i passos a seguir. En tercer lloc,



després de 7 anys de funcionament, es proposa analitzar una seérie de questions
relatives a la seva implementacié com serien els processos de disseny i evolucié del
contingut dels projectes, els processos de concertacid, les caracteristiques inicials dels
territoris destinataris i la connexié amb la seva capacitat per a aprofitar i desenvolupar
el programa, entre altres.

Metodes

La metodologia emprada per a abordar els objectius anteriors es basa en:

1) Una revisi6 de la literatura internacional amb el proposit d’emmarcar
conceptualment el programa en tota la seva complexitat i conéixer com s’han
desenvolupat programes o experiencies amb caracteristiques similars; aixi com revisar
els resultats de les aproximacions avaluatives a programes d’aquest tipus,
especialment, referéncies generals per a abordar una avaluacié d’'impacte.

2) Una analisi qualitativa del programa a partir d’entrevistes a informants clau i
participants al programa (personal técnic, representants institucionals i agents privats)
amb la pretensié de copsar la visid d’aquestes persones sobre el funcionament de la
politica a la practica.

Una mirada contextualitzada internacionalment

El desenvolupament local es considera més aviat com a un enfocament o aproximacio
per a la generacié d’un procés de canvi —també es podria comprendre com a un
impuls a un cicle de dinamitzacié i innovacié social i econdmica— més que no pas com
a una politica concreta i definida. Totes les politiques que s’hi podrien englobar en
aquesta aproximacio presenten una serie de trets basics comuns: fan referéncia a un
territori concret en el qual es considera que hi ha uns recursos i/o potencial que
poden ser aprofitats/desplegats per tal d’assolir I'objectiu del desenvolupament;
suposen un esfor¢ conscient —es pot considerar una metodologia— per tal de
generar en aquest territori una millora del benestar i la qualitat de vida de les
persones; fa referéncia a multiples dimensions com serien I'economica, social,
cultural o mediambiental, amb la perspectiva de generar aproximacions innovadores
entre els diferents camps i dintre dels mateixos; implica la mobilitzacié d’una
pluralitat d’actors que sovint provenen d’ambits —public, privat, tercer sector— i
nivells —local, regional, etc.— diferents; implica un fort component bottom-up
(generaci6 d'iniciatives i actuacions de baix cap a dalt, entés aquest ‘des de baix’ en
aquest cas com I'ambit local). Des d’un punt de vista general, es podria oposar a una
politica publica exclusivament enfocada a captar inversié privada externa i adoptar una

postura passiva vers els efectes a I'entorn local dels impulsos de les forces del mercat



global; o una politica publica exclusivament centralitzada lligada a grans inversions
publiques i amb un marc de decisi6 allunyat completament de I'ambit local. El
programa T7C es pot concebre com una politica de desenvolupament econéomic local
qguelcom que implicaria una selecci6 estratégica d’actors econdomics i socials de cara a
la concertacié de politiques de desenvolupament socioecondomic amb les limitacions
administratives i de disseny actuals del programa.

Des d’un punt de vista organitzatiu, implica doncs una descentralitzacié de la gesti6 i
execucio de la politica a I'ambit local quelcom que pretén facilitar el flux d’'informacié
de la propia realitat local i 'escenari per a la presa de decisions més adequat aixi com
mantenir responsables i rendir comptes per la seva activitat de cara a la poblacié local
als técnics i resta d’actors implicats en la provisio de serveis i gestié d’actuacions. El
programa T7C es caracteritza per suposar un procés de descentralitzacio
administrativa en forma de delegacié d’una politica de desenvolupament
socioeconomic; és a dir, un procés de transferéncia de responsabilitat pel que fa a la
planificacié i gestié de funcions publiques des d’'una agéncia d’ordre superior (el Servei
d’Ocupacié de Catalunya) a d’altres nivells de govern, entitats o autoritats publiques
semiautonomes; on continua havent un rendiment de comptes cap a I'administracié
superior, en aquest cas vinculada al suport financer anual finalista i condicionat de les
actuacions. Els mecanismes de transferéncia i I'organitzacié i control d’aquest suport
financer suposen un dels elements rellevants en el disseny de la politica en qué hi ha
diverses opcions de politica publica, els quals poden apuntar a diverses potencialitats i
déficits. En el cas de T7C hi ha un fort condicionament per part del SOC en tant el
suport s’articula a través de subvencions anuals en régim de concurréncia competitiva
on els plans d’execucié s’han d’aprovar accié per accié amb un marc de treball i revisié
forgca definit. A priori, el programa aspira tanmateix a la generacié o el suport a
projectes amb perspectiva territorial i no d’estricte curt termini; en aquest sentit també
es distancia de politiques institucionalistes, en el sentit de no promoure expressament
el sorgiment de nous ens locals especifics per a I'execucié de les politiques de
desenvolupament socioeconomic sindé donar suport a projectes encapcgalats per
institucions publiques ja existents.

Pel que fa a linstrument de la concertaci6 o partnership, des de la literatura
internacional s’apunta a una série de caracteristiques: refereix a una relacié entre
organitzacions diferents; és una relacié col-laborativa; s’hi comparteixen més que
es transfereixen o es descarreguen recursos, costos, riscos i resultats cap a d’altres
parts; aquestes organitzacions mitjangant aquesta relacié persegueixen un/s
objectiu/s en comu; és una relacié dinamica en un procés de comunicacié continua

on els mecanismes de relacio entre els membres no son de caire mercantil o



jerarquic; esdevenen claus conceptes com reciprocitat, confianca, compromis,
identitat, lideratge i aprenentatge. Pel que fa als actors concrets, podem parlar de
relacions entre tres grans grups d’actors (entre ells i de manera creuada): publics,
privats amb anim de lucre i privats no governamentals sense anim de lucre o
pertanyents a la societat civil. En el cas de la concertacié territorial pel
desenvolupament local es pot parlar d’'una cooperacié horitzontal on trobariem a
diferents actors del territori com serien els productors locals i les seves associacions,
entitats representants dels treballadors, els governs locals i les seves entitats
associades, entitats vinculades al mén de I'educaci6 i la generacié de coneixement i
altres entitats sense anim de lucre amb una vinculacié amb el territori, amb interés en
camps vinculats amb el desenvolupament territorial. En un sentit vertical, principalment
parlem d’administracions de nivell superior o agéncies especialitzades de tipus
sectorial.

Com es percep i funciona el programa a la practica?
% La concepcib del programa.

v Un programa trencador vers dinamiques anteriors

Es considera quelcom trencador vers dinamiques de funcionament institucional previ.
Aix0 es vincula a una nova perspectiva administrativa (cooperacié public-public), a
estimular una logica territorial supramunicipal i la integracié de politiques habitualment
separades.

« Destinataris del programa: territoris, projectes i ens gestors.

v Un programa especialment adregcat a territoris amb problematiques
socioeconomiques destacades

v' Es pot adrecar a territoris “madurs” o “immadurs” de cara a desenvolupar un
projecte técnicament orientat a resultats, integral i concertat

Des dels actors locals es considera que el programa s’ha adregat especialment a
territoris que presenten algun o alguns aspectes socioecondomics problematics i, en
general, que necessiten una certa reactivaci6 economica. Entre aquestes
caracteristiques problematiques també s’apunten factors que han pogut contribuir a
generar o a accentuar les deficiencies com el fet que puguin ser territoris on hi ha
hagut una manca de cooperacié i una manca de relacié entre les diverses politiques
socioecondomiques que hi actuen. En segon lloc, des del punt de vista de I'accié, es
considera que el territori en questié hauria d’oferir (idealment) una serie d’oportunitats
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de desenvolupament relativament homogénies o compartibles, que puguin implicar a
tota la poblaci6é i actors del territori —ocasionalment, aix0 pot questionar els limits
administratius comarcals. Si aquesta condicié no es ddna pot comportar dificultats i,
altrament, sempre suposa un element de complexitat. En tercer lloc, pel que fa als ens
gue gestionen i executen el projecte, es considera que és important no perdre el factor
de la proximitat vers els agents que concerten o els potencials beneficiaris directes. En
quart lloc, també resulta rellevant considerar I'existencia d'unes caracteristiques
socioculturals i de trajectoria socioeconomica comunes al territori en questié o, més
particularment, la identificacié territorial supramunicipal que pugui existir. En cinque
lloc, també s’apunta a la importancia de la capacitat per a treballar tecnicament i
organitzativa els projectes i a mantenir un nivell de complexitat i abast de gestié
raonables; de manera vinculada, s’al-ludeix a I'estructuraci6 i maduresa territorial per a
I'acord i 'acci6. Per Ultim, també es parla de lideratges, motivacions i estat d’anim dels
actors per a col-laborar.

Majoritariament es considera que treballar en I'ambit comarcal ha estat adequat o que,
si més no, ha aportat més avantatges que inconvenients; puntualment perd s’han
posat de relleu les complicacions en alguns territoris on hi ha una certa

subterritorialitzacié interna forga marcada.

Des del punt de vista de qui pot decidir o delimitar la decisi6 sobre quines son les
arees territorials adequades, es pot concloure que quan més passem d’uns
parametres detectables estadisticament d’acord a limits administratius preestablerts —
una visié estatica convencional— al terreny de l'articulacié efectiva de I'accié, més
complexitat podem trobar i més apropament i intercanvi des de I'administracié

planificadora amb el territori concret es requerira.

Pel que fa als projectes seleccionats, efectivament s’ha prioritzat seleccionar un anic
projecte per comarca i, posteriorment, donar-li continuitat. Les caracteristiques
fonamentals que aquests projectes han de tenir i/o desenvolupar sén la coheréncia i
claredat del disseny técnic vers els objectius a assolir, la capacitat de complementar o
omplir els buits vers aquelles activitats que ja s’estan portant a terme al territori, la
integralitat del plantejament i I'existéncia de cooperaci6 territorial. El conjunt del territori
ha de poder fer-se seu el projecte. Per la unitat de planificacié del SOC és fonamental
la idea evolutiva i de procés dels projectes.

L’ens que ha d’encapcalar la gestié dels projectes és un aspecte que ha generat certa
controversia segons el territori; en la majoria de casos el consell comarcal n’ha estat

I'actor principal o un dels actors principals. Majoritariament es conclou que el propi



territori en tot cas hauria de poder definir aquesta articulacié o organitzacié segons la
seva propia trajectoria amb un acord dels ens locals. De manera general, s’accepta
pero la importancia de la capacitat i 'experiéncia técnica de I'ens per a portar a terme
politiques actives d’'ocupacié o de desenvolupament local al territori.

A mode de corol-lari, el programa pot ésser adient des de dues perspectives diferents
—de manera relativament independent a la posicioé relativa del territori en termes
socioeconomics— tot considerant tres factors: el possible projecte de
desenvolupament o estratégia preexistent al territori (potser el requisit més dificil de
trobar de manera efectiva), les institucions o actors presents al territori (i les seves
relacions i voluntats) i 'experiéncia o capacitacié técnica dels mateixos. Aixi podem
parlar de territoris “madurs” —en qué els factors acompanyen la implementacio
relativament rapida i amb perspectives d’efectivitat de la politica— o territoris “poc o
gens madurs” —en qué no és aixi. En cada cas s’hauran de cobrir etapes diferents.

/

% Accés dels beneficiaris directes: persones i empreses.

v' Més accessibilitat i inclusivitat, i desdibuixament de perfils establerts pel que
fa a les persones

v Seleccib de subsectors a desenvolupar i inclusivitat amb limitacions pel que
fa a les empreses

Pel que a les persones beneficiaries directes o poblacié objectiu, malgrat el programa
en general impulsa una especialitzaci6 amb molta flexibilitat, hem de citar 'impacte de
la gran recessié dels darrers anys, quelcom que ha contribuit a desdibuixar certs
perfils establerts i ampliar la perspectiva, aixi com al fet que algunes vegades parlem
de territoris poc densos, amb relativament poca poblacié. L'accés dels usuaris
potencials al programa es produeix normalment a través de dispositius d’insercié
laboral —presents a quatre de les set comarques. Aquests presenten com a novetat
respecte d’altres serveis no només el caracter en si de dispositiu — aquest accés a
través dels dispositius també permet connectar a les persones usuaries amb d’altres
recursos— sind el fet d’'estar descentralitzats de manera més o menys extensiva
municipalment, el que promou una major accessibilitat des de tot el territori —sobretot
important quan la mobilitat interna pot ser complicada— i, per tant, major inclusivitat.

En forca territoris I'accés de les empreses com a beneficiaris es produeix en paral-lel a
la seva possible implicacié com a agents concertadors o participants a marcs operatius
de concertacié amb 'administracio; sén rols, de vegades, inicialment dificils de distingir
0 que es donen alternativament en diferents moments del procés. En el programa es

sol treballar per sectors o subsectors estrategics i, sovint —quan és possible per la
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grandaria relativa del sector i el nombre d’empreses— s’intenta arribar a totes les
empreses del territori. Una de les qliestions complexes correspon al nombre limitat
d’accions que es poden portar a terme per cada periode i com totes les empreses
potencialment beneficiaries no responen igual, poden fer un aprofitament similar o
perceben un mateix benefici de les mateixes. Hi ha la perspectiva de facilitar
actuacions i serveis de manera molt inclusiva pero a la practica les empreses es poden
subagrupar en base a necessitats i més o menys interés en certes linies de treball i els
projectes dintre de les seves limitacions han de procurar adaptar-se a aixo i prioritzar.
Es destaca com a canal d’accés fonamental de les empreses als projectes el de
I'activitat especifica de la prospeccié empresarial.

+ Entrada dels projectes al programa.

v Les sessions informatives i el suport técnic inicial faciliten el coneixement
basic del programa i els seus requeriments perd no poden resoldre els
déficits de fons per a poder conformar inicialment un bon projecte per

comarca

Al marge de la selecci6 de les comarques susceptibles d’accedir al programa T7C,
posteriorment es va plantejar un procediment per tal d’explicar el mateix al territori,
tractar d’'implicar als ens publics locals (ja que sén els que I'han de liderar) i facilitar la
presentacid dels projectes. Va consistir en una sessi6 informativa previa al territori on
es convocava a tots els ens locals publics de la comarca; i, posteriorment, un suport
técnic de cara als dubtes al voltant de com presentar els projectes. Des del SOC es
volia ressaltar una idea: “Volem passar de territoris amb programes a territoris amb
projectes”. En algun cas es destaca com el programa T7C inicialment no va ser rebut
amb gaire atenci6 per part dels ens locals del territori ni va ser realment entés en el
seu possible abast a mig-llarg termini. En d’altres casos es destaca que la propia
presentacié del programa al territori ja va impulsar un debat i un cert compromis de les
entitats locals de cara a organitzar-se perd que igualment inicialment es va posar de
manifest una manca de cultura cooperativa. En d'altres casos hi va haver conflictes per
a arribar presentar un unic projecte amb suport clarament majoritari; en general, el

SOC ha procurat impulsar processos de negociacié i acord.

R/

< El marc del programa. Evolucié i caracteristiques dels projectes derivats.

v" Un marc d’actuacions pels projectes estable, Util per a generar projectes
integrals, relativament flexible i que hauria d’evolucionar

v Un desenvolupament dels projectes responsable economicament perd que
pot condicionar les possibilitats de desplegament
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v Projectes amb linies de treball de politica publica més que amb linies
estratégiques

v Aprenentatge i transferibilitat efectiva de maneres de fer

v Els equips técnics i les taules técniques territorials com a clau de la definicio
dels projectes

De manera general, es valora positivament la carta de serveis pel que fa a les
possibilitats que ofereix, la flexibilitat dintre de les actuacions elegibles i la seva
capacitat per a integrar diverses orientacions en la politica publica. Es valora
positivament el factor diferencial de donar suport a estudis sobre la realitat del territori
0 sectors econdmics concrets orientats a I'accid i, sobretot, la seva capacitat per a
generar projectes integrats si s’entén i aprofita adequadament. Es reconeix que cal
una certa adaptacio per tal d’entendre com pot funcionar en profunditat i arribar a tenir
clars els objectius immediats del SOC. En alguns casos si que es parla de que s’han
trobat limitacions o si més no escenaris de discussio i desacord, i que potser el marc
hauria de ser revisable o, en tot cas, ampliable a d’'altres actuacions. En paral-lel, es
considera que molts dels programes sectorials del SOC o el DEMO estan pensats des
d’un perspectiva metropolitana barcelonina i que potser haurien de ser més flexibles,
tal i com permet el T7C, o integrar-s’hi directament. Tanmateix des de I'equip técnic del
SOC es valora com a practicament impossible la incorporacié d’altres programes de
'agéncia o el departament; si es valorés la incorporacié de noves actuacions, en tot
cas haurien d’ésser nous dissenys.

Des d’un punt de vista de I'aprovacio de les accions dels projectes, des del SOC s’ha
procurat sempre ajustar I'expectativa anual de cada projecte a les possibilitats
pressupostaries i s’ha intentat sempre induir un cert equilibri econdomic responsable en
els mateixos, més enlla del rigor técnic exigit. Es podria afirmar que si no al principi si
al llarg dels anys, amb el desenvolupament dels projectes, el pressupost fixat des del
2010 ha pogut condicionar el desplegament dels mateixos.

Tot i que en tots els casos esta present una diagnosi comarcal general,
majoritariament els projectes es defineixen més a partir de linies de treball de politica
publica més que no pas a través d’'una pla estrategic, pla d'accid6 comarcal o unes
linies estratégiques ampliament consensuades. Aixd0 no vol dir que, segons els
territoris, no s’estiguin generant de manera incipient aquestes linies estratégiques o
objectius a mig termini, quelcom que globalment en un moment determinat potser
desbordi els proposits i capacitats inicials del T7C.

Les pautes evolutives i les l0giques que han seguit els projectes tenen forga pautes
similars i, des d’aquest punt de vista, sembla clar que, en general, es segueixen certs
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camins metodologics. En aquest sentit, es pot intuir la petjada d’haver aplicat
mecanismes de transferibilitat pel que fa a saber fer i com organitzar-se tant
propiament des de I'equip técnic del SOC i entre projectes de les diferents comarques.
En general, els dispositius d’insercié laboral comarcals alla on s’han implantat han
estat una clau de volta per fer un salt endavant en els projectes en tant han permeés
ampliar organitzativament I'equip de treball a la comarca; territorialitzar efectivament el
projecte (i facilitar la implicacié efectiva i la percepcid de benefici de tots els
ajuntaments); i produir un efecte cohesionador i estabilitzar uns canals d’accés i
connexié estables amb el teixit empresarial i les persones en situacié d’atur del territori
(en certa manera, amb un efecte acumulatiu i, en el millor dels casos, de reforcament
de la confianga territorial).

El procés de definicié i aprovacié al territori dels diversos plans d’execucié anual
plantegen dos questions, per un costat, que la concertacié publico-publica sol establir-
se de manera basicament vinculada als técnics que hi son representats a la taula o
xarxa territorial; i dos, que, en general, no s’ha assolit una participacié prou
institucionalitzada d’actors privats del territori pel que fa a la valoracié del conjunt de
cada pla d’execucié anual (en determinats territoris si en un sentit sectorial).

Un dels aspectes rellevants pel que fa al desenvolupament potencial del programa és
la capacitat del responsable técnic del projecte al territori per a assolir el recolzament
dintre de l'organitzacié que encapcala el projecte i aixi ésser empoderat internament i
tenir més capacitat per a articular externament el projecte. Aquest desenvolupament

en general necessita ésser recolzat per la representacio institucional de I'ens gestor.

% Les dinamiques i estructures de concertacio territorial.

v Els ajuntaments com a institucions de referencia pero febleses en les
estructures de cooperacié local institucional

v La dificultat per a incorporar patronals i sindicats locals

v" De la desconfianga a la confianga amb el sector privat: crear i reforcar
mitjangant I'acci6 i una interlocucié tecnica competent, compromesa i creible

v' Logiques de participacié més que logiques de concertacié avangada

v" Pes fonamental dels equips técnics i rol decisiu dels representants
institucionals

Pel que fa als actors intervinents, pel que fa al sector public principalment parlem
d’ajuntaments i, puntualment, altres ens publics locals de caire sectorial. Pel que fa al
sector privat —podriem dir genéricament, agent socials i econdomics i d'altres
pertanyents a la societat civi—, en la gran majoria de casos trobem a empreses

individuals i, en menor grau, ens de segon nivell. En el cas d’ens de segon nivell com
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patronals o sindicats, es plantegen diverses dificultats per a integrar-los als projectes.
Es questiona la representativitat real d’aquests ens de segon nivell al territori i una
possible dissociacié d’interessos entre els mateixos de 'organitzacié i els interessos
dels actors de base als que representen; la motivacié i la capacitat d’aquests per a fer
una aportacié substantiva pel que fa al desenvolupament economic del territori; i, en
ultim lloc, es planteja la questié conflictiva de la gestié i Us de recursos publics per
agents economics i socials del territori en el marc d’un projecte d’iniciativa publica si bé
amb vocacié de ésser concertat també privadament.

En la majoria de territoris s’observa una mateixa evoluci6 en la generacié de marcs de
concertaci6 més o menys formals —o, en el seu cas, aprofitament d’estructures
institucionals comarcals prévies— en paral-lel a la generaci6é d’actuacions en qué els
agents poden identificar clarament el perqué de la seva implicacié i el perqué li pot
interessar, és a dir, promoure una expectativa funcional clara i que suposi quelcom
concret, identificable i d’interés per a I'actor. Aquesta evolucié apuntaria a I'objectiu
d’assolir la concertacié, com a minim, en tres nivells diferents: el técnic (pel que fa
basicament a ens publics), l'institucional (representants institucionals o politics) i el
privat (a nivell sectorial o, puntualment, transversal).

Pel que fa a la cooperaci6é public-public comarcal, es plantegen diferents situacions
que suposen un repte per a la mateixa. Aquestes es poden emmarcar en tres
dimensions diferents: tensions politico-partidistes, les tensions entre les
administracions que poden liderar i les tensions subcomarcals o localistes.

En molts territoris s’ha al-ludit a la desconfianga inicial entre el sector public i el sector
privat i com s’ha hagut de treballar des d’aquest punt de partida. Un dels primers
factors que es cita com a rellevant per a modificar la situacié i augmentar
progressivament la confianca es situa en la capacitat inicial per a no identificar el
projecte amb cap altre interés al darrera. Altrament també resulta rellevant la percepcié
de l'esforg, la disponibilitat i la credibilitat de I'equip técnic que I'encapgala. A posteriori,
les visions coincideixen en qué basicament aquesta confianga es fonamenta en qué hi
hagi una participacié real i influent dels agents, es fomenti la perspectiva de la
inclusivitat, s’hagin fixat unes expectatives realistes des del comengament, hi hagi la
percepcié de qué hi ha un treball conjunt i a un ritme adequat, es faci una bona tasca
professional en la realitzacié de les actuacions concretes i, globalment, s’acompleixi
amb les expectatives generades i els compromisos que s’han contret al llarg del
procés. Per ultim perd no menys important, resulta rellevant la percepcié de resultats.
Els processos de concertacid, en la majoria de casos es pot considerar que actualment
responen més aviat a logiques de participacié —orientacié de I'Us dels recursos
aportats per un tercer que seria I'administracié publica, a priori, amb una major
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eficiencia en l'assignacié dels mateixos gracies a aquesta participacio— més que no
pas de concertacié avangada —comparticié de recursos de diferents organitzacions en
termes relativament equilibrats, tant des del sector public com des del sector privat en
aquest cas, per tal de generar una orientacié consensuada pels mateixos basada en
una visié compartida, i en I'execucié dels quals es produeix un repartiment de tasques.
Tanmateix, pel que fa a la cooperacié public-public si es pot parlar de, com a minim,
generacié de xarxes de coordinacioé técnica pel que fa als recursos existents i cert
repartiment de tasques en la implementacié de nous; i, pel que fa a la cooperacié
public-privat, certes pautes de concertacié en sentit estricte, de manera fragmentaria i
puntual, quelcom que podria anunciar o preparar I'aprofundiment en les mateixes en
un futur. Altrament, en for¢a casos s’han impulsat de manera decisiva pautes de
cooperacié privat-privat. També es pot concloure que, excepte determinades
excepcions, hi ha febleses pel que fa a les estructures de cooperacié a nivell
institucional.

De manera general, el rol central en els projectes de desenvolupament local en el
marc del T7C correspon a I'equip técnic que es va conformant amb I'evolucid del
projecte. Tanmateix, també resulta especialment notori en tots els casos I'apel-lacié al
rol dels representants institucionals, especialment pel que fa als representants dels
ens que encapgalen els projectes. La seva implicacié i influéncia es considera
fonamental, com a minim, en dos aspectes: un, el seu suport i impuls al treball técnic
des del punt de vista de I'estructura de la organitzacié que encapcgala el projecte i el
seu funcionament intern; dos, el seu rol pel que fa a afavorir els processos de
concertacié i consens territorial, especialment aquells de caire public-public, tant a
nivell local com, ocasionalment, aquells que poden implicar a d’altres administracions
(cooperacié multinivell). Aquest paper pot resultar compromeés i debilitar el conjunt del
projecte sobretot en els casos que els representants institucionals prenguin una
posicioé distorsionadora o passiva vers tot el procés.

% Aspectes organitzatius del programa.

v' Els mecanismes de rendiments de comptes sén Utils quan s’orienten a
aspectes substantius i als resultats dels projectes

v Carrega excessiva de controls exclusivament burocratics
v Valor diferencial del suport i acompanyament técnic des del SOC
v" Els recursos formatius pels técnics territorials han de millorar
v' Els projectes encara estan lluny de I'autosostenibilitat

v Els mecanismes de participacio dels territoris en el disseny i millora de la
politica s6n millorables
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La informacié respecte a cada convocatoria anual es valora generalment de manera
positiva, sobretot en comparaci6 amb d’altres programes del SOC. Respecte al
calendari de les convocatories es plantegen pero algunes esmenes.

Vers els mecanismes de rendiments de comptes formals dels projectes, es planteja
una valoracié positiva basicament quan es considera que també contenen un cert
component d’orientacié a control de resultats; d'altra banda es considera quelcom
feixuc perd consubstancial a 'administracié i el control del diner public. Altrament perd
es questionen alguns dels controls recentment implementats i es valora que la carrega
burocratica anual global del programa pot resultar massa pesada i pot restar esforgos i
un temps excessiu a la tasca que requereix la metodologia del projecte.

Si bé ocasionalment es fan apunts sobre possibles mancances i millores vers els
recursos i suport a disposicié dels projectes locals, en general, es reconeix el valor
diferencial del suport i acompanyament que proporciona l'assisténcia técnica dels
projectes. El factor que més es valora d’aquesta assisténcia és I'expertesa i
experiencia técnica aportada pel que fa al disseny, planificaci6 i evolucié de projectes
d’aquest tipus i les mateixes actuacions. Es proporciona un cert espai de discussio
vers el com —que, en tot cas, va molt més enlla dels procediments administratius del
programa— per0 també sobre el qué, quelcom perdo que no hauria d’alterar la
rellevancia de I'escenari territorial.

Pel que fa a la capacitacio técnica dels territoris, es pot considerar que el programa ha
desenvolupat una tasca molt rellevant si bé, especialment els darrers anys, es troba a
faltar una major disposicié de recursos formatius pels técnics.

Des del punt de vista dels recursos que aporten els agents que concerten els
projectes, basicament hi ha aportacions en especie si bé hi ha hagut casos en que els
ajuntaments aporten bona part del 10% de recursos que habitualment satisfa I'ens
gestor del projecte. Els ajuntaments i altres ens publics cooperen técnicament als
projectes i solen cedir espais de manera gratuita i proporcionar cert suport
administratiu per a serveis concrets. Pel que fa als actors privats, no hi ha cap
aportacié economica dineraria establerta pels projectes, tot i que en general des dels
tecnics i tecniques del territori es considera que ha de ser quelcom a aconseguir en un
futur; pel que fa a certes accions concretes dintre dels projectes, o derivades de les
taules de concertacié territorial, hi pot haver una aportacié dineraria per part dels
beneficiaris directes. En general, es considera que els projectes en la seva fase actual
no sobreviurien sense el grau de finangament subvencionat pel SOC.

Pel que fa a una participacié formalitzada dels técnics territorials en el disseny i millora
del programa T7C hi ha un marge rellevant de possible progressio.
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¢ La utilitat del programa.

v Plans d’acci6 practics i molts orientats a objectius concrets
v Aprenentatge vers la metodologia de la concertacié
v Actuacions a mida dels territoris
v Nova relacié amb el sector privat i estimul a la cooperacié privat-privat
v" Reconeixement i enfortiment institucional dels ens gestors
v" Empoderament teécnic local
v Oferta de serveis i actuacions homogeénies per tota la comarca

Des d’'un punt de vista técnic, es ressalta I'aportacié pel que fa a incorporar de manera
si més no tendencial una visio territorial i una visié integrada de les politiques. Indueix
una dinamica d’aprenentatge pel que fa a la metodologia de la concertacié territorial.
També técnicament ha implicat haver de definir amb forga concrecié els objectius
finals del projecte i les actuacions. El programa obliga a formular plans d’accié molt
practics i deixa un marge de maniobra substancial per al disseny des del territori i a
mida del territori (a diferencia d’altres programes del SOC molt més rigids i enfocats a
I'area metropolitana de Barcelona).

Es destaca també que ha suposat encetar una nova relacié des del sector public amb
el sector privat de la comarca i 'impuls de la cooperacio privat-privat. S’ha produit un
enfortiment i reconeixement institucional als territoris vers els ens que encapgalen els
projectes.

Pel que fa a aspectes més operatius, ha permeés I'homogeneitzacié de l'oferta de
serveis a les persones aturades de tot el territori 0 la constitucié de circuits més ben
coordinats i orientats a resultats.

Pel que fa a aspectes relatius a I'organitzacio i els recursos, es destaca la incorporacié
de nous programes, actuacions i serveis enfocats a les persones i a les empreses amb
una perspectiva més gran de proximitat i inclusivitat. El programa de manera desigual
ha permés la creacio d’estructures técniques relativament estables al territori, quelcom
que facilita una acumulacié de coneixement i aprenentatge. En aquesta linia s’apunta
a un empoderament técnic local en general.

Pel que fa a la questié concreta de la integracié —si més no parcial— d’altres
programes o fons de finangament public en una mateixa orientacioé de projecte arran la

implementaci6 del T7C s’ha produit en alguns casos.
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Conclusions i recomanacions de cara a I’evolucio del programa.

Tot considerant el global de projectes, es pot considerar que el T7C ha assolit en
diversos graus un arrelament territorial important, esta comportant noves dinamiques
de treball tecniques en el sector public local i ha produit noves relacions amb el sector
privat —principalment, en forca casos, pautes de col-laboracié estables en termes
sectorials; en general, amb un nivell d’institucionalitzacié mig-baix. Els processos de
concertacié, de manera general, no han assolit una maduresa suficient pel que fa al
nivell institucional ni pel que fa al nivell d’actors economics i socials de segon nivell
locals.

Organitzaci6 de la politica. Recursos i perspectiva d’incorporacié d’altres territoris.

Una de les questions que sembla que es pot plantejar el programa en un futur és el de
la seva ampliacié a d’altres territoris de Catalunya. A partir d’aqui, es poden plantejar
algunes questions vers la situacid dels projectes que actualment estan essent

subvencionats i com podria ser la seleccid en si mateix de nous territoris.

Recomanacions

e Els projectes territorials que actualment estan essent subvencionats no
haurien de deixar de ser-ho en un termini immediat ja que encara
presenten febleses institucionals i no disposen o han generat vies
alternatives de finangament. Segons la literatura internacional, els projectes
exitosos d’aquest caire solen produir la majoria d’impactes rellevants en el
llarg termini. Altrament, quan la reduccié o finalitzacié de la subvencié s’hagi
de produir aquests haurien de tenir-ne coneixement a alguns anys vista per
tal de poder plantejar possibles estrategies pel que fa la seva
autosostenibilitat.

e Els programes de suport territorial especific per al desenvolupament local,
basicament en termes de reequilibri socioeconomic territorial d’un pais i
d’acord a principis de descentralitzacié com el T7C, a priori, no té sentit que
es generalitzin a tots els territoris. Aquesta generalitzacié podria contribuir
a un augment de les desigualtats territorials.

e L’eleccid dels nous territoris es pot fer en termes simples o en termes
complexos. Una elecci6 en termes simples simplifica la grandaria de la
unitat territorial de partida a una delimitacié administrativa establerta com és
la comarca i pren com a criteris la mitjana territorial en diverses variables

socioeconomiques. Una eleccié en termes complexos intentaria considerar
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les arees susceptibles a desenvolupar un projecte de desenvolupament local
al marge o no necessariament en base a delimitacions administratives i
atenent a les caracteristiques socioeconomiques perd també a d’altres com
la massa critica de recursos endogens, els actors presents al territori (per
exemple, I'experiéncia en [laplicaci6 de politiques actives locals i de
desenvolupament econdmic) i les seves relacions, entre d’altres. Altrament,
en tots dos casos, els criteris per tal d’establir la zonificacio haurien de
ser tan transparents i clars com fos possible.

Davant una escassesa de recursos a disposicioé del programa, probablement,
sempre s’haura de prioritzar el suport a territoris en una pitjor situacio
socioeconomica per tal de promoure reequilibris territorials a nivell
general. En un segon terme, també es podria valorar escollir territoris amb
un compromis entre la factibilitat d’'un aprofitament potencial net del
programa relativament més rapid (territoris amb un major nivell de
“maduresa”) i la situacioé socioeconomica comparativa a la resta de territoris.
L’extensio d’una politica d’aquests tipus a més territoris i projectes ha
de comportar de la mateixa manera un increment dels recursos
propiament de la subvencio i, de la mateixa manera, un augment de la
resta d’elements clau per tal de produir una capacitacié territorial
adequada (suport a la contractacié, si escau, de tecnics degudament
acreditats i amb coneixement del territori—quelcom ja incorporat a la carta de
serveis—; formacié continuada general i especifica dels equips técnics
locals; manteniment o millora de la capacitat del suport tecnic central)

Organitzacié de la politica. Marc de generacié i desenvolupament dels projectes.

Alguns dels aspectes que poden millorar la implementacié i els resultats del programa

es refereixen a les caracteristiques de la carta de serveis i la possible evolucio dels

seus continguts en dialeg amb les necessitats que poden expressar els projectes

territorials, una perspectiva de suport continuat dels projectes i una major

racionalitzacié de la carrega burocratica i administrativa dels mateixos.

Recomanacions

El mecanisme de la subvencié anual és contradictori amb la naturalesa de
projectes com els que impulsa T7C. El programa hauria de crear un marc
de continuitat previsible i estable per als projectes, a ésser possible en
periodes superiors als d’un any.
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La carta de serveis ha proporcionat un marc de referéncia estable pels
territoris des del que operar i al que, dintre dels factors de flexibilitat que
permet, poder anar explorant totes les seves potencialitats i adaptar-se a les
seves limitacions. El camp on la carta de serveis podria evolucionar amb
un major potencial és en el dels serveis i politiques de suport al teixit
empresarial especific local.

Des del SOC s’hauria de generar cada cert periode de temps un espai de
participacio formal conjunta dels projectes territorials per tal de generar
propostes sobre la politica i, en particular, sobre la carta de serveis.
S’hauria de portar a terme una disminucié o racionalitzaci6 de la carrega
burocratica i administrativa dels projectes territorials. Tal i com s’apunta
a l'escenari internacional, una excessiva carrega en aquest sentit
probablement focalitza en excés I'atencié dels responsables técnics i opera
en detriment dels resultats dels projectes.

Els projectes als territoris: processos de concertacio i lideratges institucionals.

Una questié substancial dels projectes remet a la capacitat per a integrar a agents

rellevants dels territoris aixi com per a gaudir d’'un suport institucional local facilitador i

actiu. En aquest terreny s’han detectat dificultats sobre les quals s’haurien d’establir

orientacions estratégiques de millora i probablement una preséncia superior del SOC.

Recomanacions

S’ha d’abordar la dificultat per a incorporar de manera constructiva als
processos de concertacié als actors economics i socials de segon nivell
locals sobretot considerant aquells casos en qué puguin ésser més
representatius, capacos i actius en el seu ambit territorial. Probablement
s’han d’establir estratégies especifiques vers aquests agents en la linia
d’incrementar la seva confianca vers el projecte i ressaltar la varietat
d’incentius que poden trobar en la seva col-laboracio vers els projectes
territorials.

Els potencials lideratges institucionals locals duna politica de
desenvolupament local han de tenir una important capacitacioé i habilitacio
des del SOC per tal de comprendre el complex escenari que suposa una
politica d’aquestes caracteristiques, tant des de la perspectiva de la
concertacié territorial perd també pel que implica generar projectes de
desenvolupament amb una perspectiva integral i amb voluntat d'impacte.

XVi



index

8 I [0 10T (1T o ' 2 1
2. Avaluacio6 del disseny. Revisié de la literatura internacional i escenari per a
una avaluaciod de 'impacte.........ccuuirmmmmmmriinrr e 3

2.1  El programa ‘Treball a les 7 comarques’. Descripcio general............cceeeeenenee. 4

2.2 Una politica de concertacié territorial en el marc del desenvolupament

2.2.1 La concepcio del desenvolupament 10Cal.........cooeoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiniieee, 13

2.2.2 Una politica descentralitzada. Concepcié general i mecanismes de
transfer@ncia de rECUISOS. .......oiiiiiiiiei et e et e e e e e eeeens 20

2.2.3 L’instrument de la concertacié. Caracteritzacié general i contextualitzacié
de la concertacio territorial. ..o 28

2.3 Arguments a favor i en contra. Fortaleses i febleses de I'enfocament del
desenvolupamMENt lOCAL..........uuuuueiiiiiiiiii e naanananne 39

2.4  La concertacio territorial en el marc del desenvolupament local com a hipotesi
de treball: una mirada avaluativa. ................eeveeiuiiiiiiii 44

2.4.1 Una teoria del canvi impulsat per una politica de desenvolupament

2.4.2  Estructura de la politica i desenvolupament d’estratégies: una referéncia

A’ NONMTZONS tEMPOIAIS. ... 51
2.4.3  Elsresultats i els impactes d’'una politica de desenvolupament local..... 54
2.4.4  Estrategies d’avaluacié dels impactes. .........cccceeviieeiiiiiieee e 57
2.45  Les assignatures pendents del procés d’avaluacio. ...........ccccoecveeeeernnne. 60

3. Avaluaci6 de la implementacio. .......c.cccuiiriemriinisnrins e 62
3.1 La concepci6 del programa i dels seus objectius. Visid des dels territoris..... 63
3.2  Destinataris del programa i accés dels beneficiaris directes. ........ccccceeeennee. 65
3.3 L'entrada dels projectes al programa..........cccoeeieicumiiieeieeeeiinereeeee e 77

3.4  El marc del programa. Evolucié i caracteristiques dels projectes derivats. ... 79
3.5 Les dinamiques i estructures de concertacio territorial.............ccccceeeeernnnnnnns 89
3.6 La utilitat del programas. ..........cceeiiiiiiiiii e 103

3.7  Aspectes organitzatius del programa. ........cccccooeeicriiieiiieeeennseee e 111



4,

5.
6.

3.8  Propostes de Millora. ..........uuiiiiiiiiiiiii e 117

Conclusions i reflexions. Pautes per a I’evolucio del programa.................. 121
4.1  La concepci6 del programa. Una politica de desenvolupament economic local
amb capacitat d’evolucionar en els territoris. .............uuuvuuuriuiiiiiiiiiiiiiiiees 121

4.2  El futur del programa en un sentit extensiu: ampliaci6 a d’altres territoris.

Reflexions i iIMPlICACIONS. .......coiiiiiiie e 123

4.3 El futur del programa en un sentit intensiu: evolucié del marc dels

T[T (= 127
4.4 Laplasmaci6 actual dels processos de concertacié als territoris. ............... 131

4.5 Els representants institucionals locals en el procés de generacié i
desenvolupament del projecte. Conciliacié de legitimitats en una politica publica

delegada amb un component de baix a dalt. ..o 135
Bibliografia i documentacio.......cccccoiiiiiinemmmmnniinsssr s 139
Annex. Informacio6 técnica sobre el treball de camp qualitatiu ..........cc........ 143

6.1  Elsinformants del treball de camp qualitatiu. ...........ccccceeeiiiiiiiiiiies 143

B.2  GUIO 0 188 BNIIEVISTES. . ieee ettt e e e e e e e e eeenn 143



1. Introduccio

El proposit fonamental amb el que neix el programa Treball a les 7 comarques és
contribuir, conjuntament amb el conjunt de mesures del Pla d’Iniciatives de
Dinamitzacié6 Comarcal aprovat pel periode 2008-2010, a una millora socioeconomica
de set comarques seleccionades —Terra Alta, Pallars Jussa, Anoia, Ripollés, Montsia,
Ribera d’Ebre i Baix Ebre— per tal d’afavorir la vertebracié del territori, compensar les
desigualtats i potenciar el desenvolupament de zones amb menys dinamisme
econdmic o especialment despoblades de Catalunya. Aquest programa presenta un
paradigma de politica publica alternatiu al de les politiques actives d’ocupacié i
desenvolupament socioeconomic dissenyades de manera centralitzada i de caire
sectorial, basat en [limpuls de processos de concertacié territorial entre les
administracions locals, els agents economics i socials i altres agents del territori i el
model conceptual del desenvolupament local. EI programa cerca donar suport a
actuacions afavoridores del desenvolupament socioeconomic emanades de projectes
integrats elaborats des del territori on es tingui en compte les caracteristiques i
necessitats concretes de la realitat comarcal.

L’avaluacié del programa esdevé escaient com a element de suport al
desenvolupament de la recentment aprovada Llei d'ordenacié del sistema d'ocupacié i
del Servei d'Ocupacié de Catalunya (SOC) que situa com a un dels nous eixos I'impuls
de la concertacié territorial. Altrament, el programa porta en funcionament en aquest
moment 7 anys en quatre de les comarques —les quatre primeres citades
anteriorment— i cinc anys en la resta amb el que presenta un recorregut suficient per
tal d’aportar evidéncia sobre aquelles caracteristiques destacades en la seva
implementacié aixi com apuntar aquelles dimensions en les que pot evolucionar i
millorar.

L’avaluacié del programa portada a terme en aquest informe comprén tres aspectes
fonamentals als quals responen els dos capitols principals:

Una avaluacié del disseny, entesa com la contextualitzaci6 del programa a I'ambit
internacional. (Capitol 1)

Una valoracio inicial de la perspectiva d’'una avaluacioé del seu impacte amb una série
de recomanacions i passos a seguir. (Capitol 1)

Una avaluacié de la seva implementacié. (Capitol 2)

El primer capitol, en primer lloc, es proposa fer una breu descripcio del disseny del
programa. A continuacio fa una revisié de la literatura internacional a partir dels tres

eixos caracteristics fonamentals de la politica: desenvolupament local (des d’'una



perspectiva conceptual o discursiva de la mateixa), descentralitzacié territorial (des
d’'una perspectiva organitzativa o substantiva) i concertacié (des d’una perspectiva
operativa o relacional). Les experiéncies internacionals considerades pel que fa
concretament a programes de desenvolupament local corresponen a aquelles
iniciatives subvencionades per programes europeus durant els darrers 25 anys i
d’altres experiencies similars sorgides a America Llatina. Per altim, fa una aproximacié
a com s’ha de pensar la politica des del punt de vista de la seva avaluacié i presenta
una serie d’elements i recomanacions per tal d’emmarcar una futura avaluaci6
d’'impactes.

El segon capitol presenta una analisi qualitativa del programa Treball a les 7
comarques a partir d’entrevistes a informants clau i participants al programa (personal
tecnic, representants institucionals i agents privats) amb la pretensié de copsar la visié
d’aquestes persones sobre el funcionament de la politica a la practica.

Per dltim, linforme presenta unes conclusions basicament relatives a la seva
implementacio, perd també en connexié amb la revisié del disseny, que pretén

assenyalar pautes per al futur desenvolupament de la politica.



2. Avaluacio6 del disseny. Revisid de la literatura internacional i
escenari per a una avaluacioé de I'impacte.

Aquest capitol es proposa presentar el programa Treball a les 7 comarques i fer-ne
una contextualitzacié en el marc d’experiéncies internacionals similars, basicament des
del context europeu i d’iniciatives promogudes al territori amb finangament extern.

El primer apartat descriu de manera somera el marc de la politica Treball a les 7
comarques.

El segon apartat aborda 'emmarcament en el context internacional de la politica. Pel
que fa a la perspectiva conceptual o discursiva' de la mateixa, es pren com a
referéncia el marc general de la concepci6 del desenvolupament local. Des del punt de
vista de l'organitzacié, pel que fa a la vessant operativa i relacional®, es fa una
aproximacio a la nocidé de concertacio i a algunes caracteristiques clau que la poden
modelar en el seu funcionament. També des del punt de vista de I'organitzacié de la
politica perd amb els elements que remeten a la dimensié substantiva de la mateixa®,
s’aborda la questié de la descentralitzaci6. Aquests dos apartats incorporen al final
sengles principals arguments a favor i en contra de la seva aplicacié citats en la
literatura especialitzada conjuntament amb algunes recomanacions generals que hi
solen apareixer de manera conclusiva. En tot cas, es procura aproximar les reflexions
al marc del desenvolupament local i el programa concret tractat.

El tercer apartat recull de manera condensada els principals arguments a favor i en
contra, fortaleses i debilitats, del marc conceptual i I'evidéncia de les politiques de
desenvolupament local.

El quart i darrer apartat fa una aproximacié a com s’ha de concebre la politica des d’un
punt de vista avaluatiu i establir el marc i les bases per al disseny d’'una avaluacié
d'impactes.

En els diferents apartats referits a la contextualitzacié internacional es ressalten en
negreta les consideracions especifiques que connecten els apunts recollits amb el
programa examinat. La part quatre contempla, per la seva part, en alguns punts
recomanacions especifiques pel que seria el procés de disseny de l'avaluacié pel
programa T7C.

! La dimensié conceptual i discursiva d’una politica remet als elements de discurs i fonaments
tedrics sobre els que es sustenta la politica, I'aproximacio i la definicio del problema que pretén
solucionar i, en definitiva, la justificacié del perqué existeix la politica i la configuracié que pren.
2 La dimensi6 operativa i relacional remet tant els aspectes d’organitzacié i gestié com els tipus
d’interaccions que s’estableixen entre actors.

® La dimensi6 substantiva d’una politica remet als continguts que condicionen la seva aplicacio:
recursos economics i humans emprats, infraestructura, amplitud i cobertura de la politica,
intensitat, tipus d’instruments i formes de regulacié sén algunes de les variables clau.
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2.1 El programa ‘Treball a les 7 comarques’. Descripcio general.

El programa ‘Treball a les 7 comarques’ (d’ara en endavant T7C) s’inicia el 2008
destinat a un total de 4 comarques de Catalunya amb el proposit “d’afavorir la
vertebracio del territori, compensar les desigualtats, i potenciar el desenvolupament de
les zones amb menys dinamisme econdmic o especialment despoblades del territori
catala™. Es presenta en aquell moment com a una aportacié del Departament de
Treball a un paquet més ampli de mesures pel periode 2008-2010—I'anomenat Pla
d’iniciatives de Dinamitzaci6 Comarcal— que també inclou l'avangament en el
calendari d’execucié d’'un seguit d’infraestructures amb incidéncia en la dinamitzacioé
econdmica dels territoris i aportacions economiques directes a la inversio d’empreses
del territori°.

La seleccié inicial de les quatre comarques —I'Anoia, la Terra Alta, el Ripollés i el
Pallars Jussa— una per cada provincia catalana, va respondre a diverses
problematiques centrals segons el cas, com son l'atur estructural, 'estancament i
envelliment de la poblacié o I'escassa preséncia d’activitat econdmica®. Des d’aquesta
mateixa perspectiva, el 2010 s’incorporen al programa la resta de comarques de les
Terres de 'Ebre: el Baix Ebre, el Montsia i la Ribera d’Ebre’.

De bon principi es destaca el caracter descentralitzador de la politica ja que s’apunta
la importancia d‘enfortir el paper politic i institucional dels governs locals i territorials
“per tal que actuin com a impulsors, gestors, coordinadors i proveidors de les

"8 Es aixi que el programa deixa a

politiques ocupacionals i de desenvolupament local
la iniciativa de les administracions locals i, en general, els diversos actors del

desenvolupament al territori, el disseny i planificacié de quines actuacions poden

* Acord de Govern de gener del 2008 pel qual s’aprova el Pla d’Iniciatives de Dinamitzacio
Comarcal a les quatre comarques amb més necessitat de reactivacié econdomica.

Es destaca des de l'equip tecnic del SOC que el programa responia en aquell moment a
recomanacions europees i les possibilitats que impulsava la legislacié existent sobre politiques
actives d’ocupacio.

° A més a més, sestableix que la implementacié del conjunt de mesures ha de ser
monitoritzada per una comissié de seguiment interdepartamental de la Generalitat de molt
ampli espectre —la qual també hauria de participar del procés de resoluci6 de les
convocatories— que apunta a una aposta, si més no un intent, per la transversalitzacié del
conjunt iniciatives. En tot cas, segons hem pogut saber, no va tenir incidéncia en la posterior
implementacié i seguiment del programa T7C.

® La iniciativa inicial, pel que s’ha pogut congixer en les entrevistes realitzades, va provenir del
territori del Pallars Jussa i després en base a diferents criteris, entre ells els socioeconomics, es
van escollir la resta de tres comarques que rebrien I'accié d’aquest pla.

’ Aquesta incorporacié parteix basicament d’'un impuls politic de la Generalitat a partir de la
consideracié historica dels déficits del territori, en una situacié periférica i poc atesa, i de
diversos esdeveniments econdomics associats a la crisi economica que es donen en particular a
les Terres de I'Ebre, en especial el tancament de 'empresa Lear Corporation al Baix Ebre, amb
un pes destacat a la regié.

8 Les diverses cites a continuacié corresponen a la Guia de prescripcions técniques del projecte
per al 2014 i el 2008, si bé també s’han revisat les ordres de bases i resolucions, carta de
serveis i guia dels mateixos anys més alguns documents del 2012 i 2010.
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encaixar millor en el seu projecte de dinamitzacié i desenvolupament socioeconomic.
De fet, s’apunta que “el seu coneixement de les potencialitats i mancances del seu
ambit geografic, aixi com la proximitat al ciutada, els atorga una posicié privilegiada”.
Per tant, aqui trobem un primer tret fonamental del programa.

La concepci6 del programa, pel que fa als objectius i el contingut, tracta de fomentar el
desenvolupament local del territori entés com a “un conjunt d’iniciatives o projectes
integrats amb I'objectiu d’afavorir un procés reactivador de 'economia i dinamitzador
de les societats locals, que mitjangant I'aprofitament dels recursos endogens existents
al territori i la cooperacié public-privada, estimulin, fomentin i diversifiquin I'activitat
economica, creant ocupacio, renda i riquesa, i millorant la qualitat de vida i benestar de
les poblacions territorials locals”. Des d’aquesta definicid, per tant, el programa
ambiciona promoure i donar suport a projectes amb un enfocament multidimensional
en el que no només es considerin aspectes formatius i ocupacionals —tradicionals de
les politiques actives d'ocupacio— sindé també socials, economics, ambientals,
institucionals i, en general, relatius a les condicions de vida de les persones. Es a dir,
tal i com s’expressava en les problematiques centrals dels territoris escollits, els
projectes que s’implementin amb I'ajut del programa pretenen ésser conscients i
comprendre una multiplicitat d’objectius i d'impactes o, si més no, obrir el ventall per tal
de considerar totes aquestes dimensions. Entre elles a destacar per exemple, no
només considerar la incidencia en l'oferta del mercat de treball (persones) sind també
en la demanda (empreses)°.

Des del punt de vista metodoldgic o procedimental, el programa també assenyala un
tercer tret clau que és la cooperacid o concertacié territorial, implicada en la
concepcid del desenvolupament local. S’entén que aquesta “a més de consistir
prioritariament en acords entre diferents actors publics del territori i amb altres nivells
de I'’Administracié per tal d’executar conjuntament el projecte [...] també compren la
constitucié d’'una xarxa de relacions amb els agents socials, economics i ciutadans per
tal d’'induir processos de canvi i afrontar reptes concrets o aspectes funcionals
especifics (diversificacié de [lactivitat economica, intermediacié i gesti6 de la
col-locacio, foment de la igualtat d’oportunitats, reptes tecnolodgics]...], etc.)”'°. Per tant,

° Aixi, en la darrera edicié del programa, es conclou que I'objectiu de la intervenci6 és estimular
I'activitat econdmica i la generacio d’ocupacié mitjancant el suport integrat al teixit productiu i a
les persones desocupades de manera que sigui possible desenvolupar un entorn que afavoreixi
la dinamitzacié socioeconomica del territori.

' El SOC entén la cooperacié com el procés per a solucionar de manera concertada els
problemes del territori definits col-lectivament mitjangant la coordinacié i concentracié dels
recursos economics, técnics i materials disponibles. Operativament la tradueix com a posar-se
d’acord en la diagnosi i en determinar consensuadament i amb independéncia de qui els
executara, quins projectes i accions sén prioritaris per a dinamitzar socioeconomicament el
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es considera essencial “crear un clima de cooperaci6 i col-laboracié entre els possibles
actors del desenvolupament en el territori, i determinar els lideratges locals adequats
tant en I'ambit politic com en el técnic en el procés de desenvolupament”. Partint
d’aquesta base, des de l'inici s’ha promogut la preseéncia d’un unic projecte per territori
—es promou la confluencia d’ens locals i d’altres actors privats del territori al voltant
d’una visi6 estrategica i acords d’execucié a curt termini compartida— i, de fet en les
darreres convocatories, es remarca que s’ha de presentar un unic projecte per
comarca. La férmula concreta que hagi de prendre I'acord no es predetermina, en tot
cas s’apunta al fet que es valora positivament que la peticié pugui venir liderada per un
organisme representatiu de naturalesa supralocal —els consells comarcals en serien
un possible actor preexistent natural per a poder assumir aquest paper— perd sempre
recolzat per les entitats locals. Altrament s’incideix en qué no hi ha un model Unic i que
cada territori haura de determinar el seu; de fet, la intensitat de la relaci6 de
col-laboracié amb els diversos actors public o privats que han consensuat el pla haura
de ser necessariament variable en funcié del punt de partida de cada territori i les
seves prioritats.

Una ultima contribucié desitjada des del disseny del programa, que sobrevola la resta
de ftrets fonamentals, es centra en voler millorar “la integracié vertical de les
actuacions/subvencions sectorials per a aconseguir un major impacte de les
actuacions publiques del territori”. Es a dir, procurar contribuir a alinear (si es vol,
metabolitzar de manera coherent) en un enfocament integral des de baix o bottom-up,
les prioritats dels diferents fons finalistes que financen aquest programa i d’altres
programes que incideixen al territori, tant els provinents de la UE com aquells amb
origen a la conferéncia sectorial estatal corresponent'”.

La carta de serveis de “Treball a les 7 comarques” contempla un ventall de 5
programes desplegats en 12 tipus d’accions entre les quals I'entitat local sol-licitant ha
d’escollir aquelles que vol incorporar al seu projecte d’intervencio territorial plasmat en

un pla d’execucié anual. Aquestes es recullen en un quadre resum a continuacié:

territori. S’entén que aquesta metodologia esta emparentada amb la planificacié estratégica i es
relaciona amb noves férmules de gestié que milloren la cohesié social i territorial.

"' Resulta rellevant apuntar aqui que el marc del programa ha de respondre a les prioritats
fixades tant pel Programa Operatiu de la UE corresponent a aquests fons com el Plan Anual de
Politicas de Empleo (PAPE) i el Pla de Desenvolupament de politiques d’Ocupacié de
Catalunya (PDPO) del periode corresponent.
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Taula 1. Sintesi de la carta de serveis 2014 del programa T7C.

Programa 1: Personal
directiu, técnic i de suport
al projecte de dinamitzacio
comarcal

Programa 2: Programa de
foment del
desenvolupament local

Programa 3: Programes
de qualificaci6 professional

1.1 Contractacié del director/a i/o
técnic/a responsable dels
components ocupacionals, formatius,
de comunicacio i de
desenvolupament social i econdmic
del projecte de dinamitzacid
comarcal.

*1.2. Suport a la coordinaci6 i gestio
del projecte de dinamitzacié
comarcal.

2.1. Estudis i informes de
planificacié, sectorials, de viabilitat o
altres de naturalesa analoga.

2.2. Campanyes per promocionar,
difondre i comunicar els projectes i
les actuacions vinculades al projecte.

2.3. Jornades ocupacionals i de
desenvolupament local.

2.4 Intercanvis de coneixements i
experiencies.

*2.5 Seminaris de suport al teixit
productiu local.

3.1 Accions de formaci6 integrada
(competencies de base i transversals a
més de les competéncies professionals).

Col-lectius destinataris prioritaris

(quan estan definits a I'ordre de bases)

-Planificacié integral/estratégica del projecte.

-Planificacié, control i gesti6 dels projectes de dinamitzacio.

-Participacié dels agents del territori en la concepcio i planificacié d’infraestructures dirigides a la
dinamitzacié economica.

-Promoure la creacié d’oficines, arees o agencies de promocié economica i desenvolupament local.
-Impuls del dialeg entre els diferents agents socioeconomics per crear i aprofitar sinérgies que
permetin consolidar el desenvolupament del territori.

-Creaci6 o millora dels sistemes d’informacio territorials.

(exemples d’un total de 30).

-Diagnosi socioeconomica del territori.

-Planificacié estratégica.

-Diversificacio de I'activitat productiva.

-Identificacio i posada en valor de recursos endogens.

-Estudi per a la creaci6 i millora d’infraestructures i serveis de suport a I'activitat economica.
-Impuls d’estudis sectorials centrats en les tendéncies i necessitats de les empreses.

-Accions de coneixement i analisi del teixit productiu local.

-Accions de desenvolupament d’eines especifiques de prospeccié (col-lectius de dificil insercid i
empreses).

-Foment de la creaci6 d’empreses.

-Afavorir la creacié de centres d’investigacié public-privats per al desenvolupament territorial.
-Suport a la millora de la competitivitat de les empreses pertanyents a sectors estrategics del territori.
(exemples d’un total de 23).

*Persones en situacioé de risc d’exclusio social amb
baixa qualificacié i/o amb déficits formatius (i/o
dificultats d’integracié a I'entorn sociocultural):

-Tecnologies de la informacio i la -Joves de 16 a 30 anys.

comunllca0|o. S » -Dones en situacié de reincorporacio al mercat de
-Serveis de proximitat i atenci6 a les treball.
persones. -Dones d’entorns rurals.

-Medi ambient, energies i sostenibilitat.
-Imatge i so i produccié audiovisual.
-Serveis a les empreses.

-Serveis a la comunitat.
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-Dones que han patit o pateixen situacions de
violéncia de génere.

-Persones  nouvingudes
extracomunitaris.

provinents de paisos



Programa 3: Programes
de qualificacio professional

Programa 4: Programes
especifics de caracter
experimental i innovador
per afavorir la insercid
sociolaboral de col-lectius
amb dificultats d’insercid

Programa 5: Programa per
al foment de la igualtat
d’oportunitats home/dona
en el mercat de treball

3.2. Accions de formacié
professionalitzadora

(fonamentalment competencies
professionals en especialitats vinculades
a certificats de professionalitat, pero
també si es considera adient moduls
adaptats o competencies transversals o
clau; pot incloure practiques no laborals
en empreses).

4.1. Dispositius d’insercid
sociolaboral de col-lectius amb
dificultats especials

(combinacié de diferents mesures
ocupacionals segons el projecte:
prospeccid, mediacio, informacio,
orientacio, derivacions, acompanyament,
etc.).

5.1. Dispositius d’insercié laboral
adrecats a les dones amb més
dificultats d’accés al mén laboral

(combinacié de mesures ocupacionals i
sensibilitzacié a les empreses des d'una
perspectiva de génere).

5.2. Accions innovadores que
permetin  corregir  situacions de
discriminacié i desavantatge laboral
per rad de génere.

*Accions incorporades des del 2012 al programa.

W/

-Serveis vinculats a la salut.

-Serveis a la industria turistica.

-Altres que permetin I'adquisicio de
competéncies de base i transversals
necessaries per a I'accés al mercat laboral i
que aportin valor afegit a les actuacions
programades.

(Tots els ambits corresponen a tot el
programa, tant a l'accio 3.1 com la 3.2)

-Elaboracié d'instruments metodologics per
treballar la igualtat d’oportunitats dels
col-lectius amb més necessitats
especifiques.

-Foment de I'is de noves tecnologies i altres
mesures per a combatre la fractura digital.
-Realitzaci6 d’accions integrades (vessant
demandants d’ocupacié i empreses oferents
d’ocupacio).

-Establiment de col-laboracions amb
iniciatives de desenvolupament local que
fomentin I'ajut contra la discriminacio, 'accés
al treball i la promoci6 laboral.

-Promoci6 accions ocupacionals en sectors
que siguin considerats emergents i
prioritaris.

(exemples d’un total de 11).

-Foment de I'equitat de genere.

-Realitzacio d’accions integrades (vessant
demandants d’ocupacié i empreses oferents
d’ocupacio).

-Promoci6 accions ocupacionals en sectors
que siguin considerats emergents i
prioritaris.

-Disseny d’accions que prevegin la
incorporaci6 de dones en aquells sectors on
estan subrepresentades.

(exemples d’'un total de 7).

*Persones que tinguin uns coneixements basics
assolits:

-Dones en situacié de reincorporacio al mercat de
treball.

-Persones nouvingudes provinents de paisos
extracomunitaris amb experiéncia laboral.

-Persones amb necessitat de reciclatge professional.
-Persones treballadores en actiu.

-Persones en situacio de risc d’exclusié social.
-Persones en situacié d’'atur de llarga durada i/o sense
prestacio.

-Joves en situacié d’atur i baixa qualificacio.
-Persones amb discapacitat fisica, psiquica, mental o
sensorial.

-Persones en tractament de salut mental.

-Dones amb baixa qualificacio professional.

-Dones que han patit o pateixen situacions de
violéncia de génere.

-Persones nouvingudes en situacié de desavantatge
laboral.

-Dones en situacioé de risc d’exclusio social.
-Dones procedents de sectors en reestructuracio.
-Dones en situaci6 d’atur de llarga durada.

-Dones que han patit o pateixen situacions de
violéncia de génere.



Des del punt de vista dels objectius aquestes accions es poden dividir en:

-Accions de diagnostic, planificacié, programacié, coordinacié i execucido de les
actuacions que es vulguin posar en marxa, i comunicar les actuacions als agents
implicats i ciutadania. (Programes 1 i programa 2).

-Intervencions sobre el teixit productiu del territori, especialment els sectors estrategics
del territori. (Programa 2 basicament, on es poden detectar fins a nou ambits
d’actuacio prioritaris directament relacionats amb 'empresa).

-Intervencions sobre les persones en situacié d’atur, especialment aquelles que
conformen els col-lectius prioritaris d’acord a cada territori (Programes 3, 4 i 5).

Des de la perspectiva de la fase de maduresa en la qué es troba el projecte territorial,
es poden considerar:

-Accions que tenen més a veure amb el foment i gesti6 de la concertacio, la diagnosi,
planificacié estratégica i disseny d’un projecte territorial (Programes 1 i 2 basicament).
-Accions que s’ubiquen clarament en un marc de gestio i execucié d'iniciatives de
suport al teixit productiu local i les persones desocupades del territori, les quals han de
ser complementaries i coherents amb allo identificat i prioritzat en una primera fase
(s’incorporen tots els possibles ambits d’actuacio dels programes 1i 2 i els programes
3,4i5).

Des del punt de vista dels recursos, el programa en el seu comengament va estar
dotat amb 1M€, quelcom que es va incrementar fins a 2M€ a partir del 2010, amb
'entrada de tres noves comarques, tot considerant que el programa podra arribar a
subvencionar com a maxim el 90% de les despeses elegibles per a cada actuacié, és
a dir, I'entitat sol-licitant s’haura de coresponsabilitzar financerament i haura d’aportar

el 10% restant'?

. L'instrument juridic a través del que s’han transferit aquests recursos
ha estat el de la concessi6 d'una subvencié anual en régim de concurréncia
competitiva a partir de la valoracié dels projectes i les entitats sollicitants. A més a
més el SOC es compromet a portar a terme actuacions de seguiment a nivell técnic i
qualitatiu durant la fase d'implementacié aixi com assisténcia técnica i assessorament

a les entitats sol-licitants durant tot el procés'®.

2 E| qual pot provenir d’altres subvencions si bé no amb origen al Fons Social Europeu (FSE)
ue ja aporta, en principi, el 50% dels fons de la subvencio.

'3 El programa a més a més facilita una guia de prescripcions técniques (imprescindible tot
considerant la complexitat del programa en si i els nombrosos procediments i documents de
justificacid) que s’ha anat depurant i completant al llarg del anys, composat per una explicacié
detallada de la carta de serveis, els criteris de gestid i diversos guions i models de
documentacié de justificacié pels diversos programes. Per dltim, incorpora un capitol de
preguntes més freqiients amb diversos aclariments de caracter general i de caracter especific.
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Els criteris de valoracié dels projectes, concretament de la seva traduccié als plans
d’execuci6 anuals presentats, consideren tres dimensions, tot considerant que el
projecte per a ésser aprovat ha d’assolir, com a minim, el 50% de la puntuacié:

e El marc de cooperacié —distribuit en dos aspectes, suport acreditat de les
entitats locals i actors privats, i mecanismes de cooperaci6 i gestié compartida
contemplats— amb un 35% del total de la puntuacié.

e L'impacte del projecte —en termes de percentatge de poblacié de la comarca
sobre la qual a priori s’incidira i la perspectiva territorial del mateix— amb un
20% del total de la puntuacié.

e La qualitat tecnica —que comprendria cinc aspectes que es podrien condensar
en maduresa estratégica; concrecio i avaluabilitat; i integralitat, coheréncia i
complementarietat de les actuacions— del projecte amb un 45% del total de la
puntuaci6

La sol-licitud de lentitat s’ha d’acompanyar d’'un pla dexecucié anual—que és
Iinstrument fonamental instaurat pel programa— i d’una série de documents entre
altres coses relatius a I'acreditacié del suport al mateix per part d’ens publics i privats
de la comarca.

La documentaci6 justificativa del projecte compren basicament un informe semestral
aixi com un informe anual. Aquests informes, des del punt de vista de I'avaluacié de
les accions —més enlla de la presentacié dels productes que certes actuacions
impliquen aixi com descripcions i valoracions qualitatives de diversos aspectes a mode
de conclusions— estipulen, com a minim, indicadors de seguiment de I'execuci6 i de
realitzacié de les actuacions (sobretot pels programes 3, 4 i 5) i només contemplen de
manera vinculant un indicador de resultat relatiu a les accions destinades a persones
que correspondria a una taxa d'insercio laboral bruta' dels participants a les diverses
actuacions un cop transcorreguts 6 mesos des de Ia fi del programa.

Des del punt de vista del suport técnic, resulta rellevant destacar que el programa s’ha
anat dotant de diverses recomanacions i factors que es poden considerar de qualitat
per tal de millorar a priori els resultats del programa i incidir en alguns aspectes

técnics, si més no de manera procedimental’®.

'* Aqui cal destacar que 10 punts corresponen a la coheréncia “externa”, és a dir, la coheréncia
i complementarietat amb la convocatdria d’anys anteriors aixi com d’altres actuacions que
s’estiguin portant a terme en I'ambit de I'ocupacio i el desenvolupament local al territori, al
marge del programa T7C.

® Taxa d'inserci6 bruta en el sentit que no s’acompanya d’altres dades que puguin aproximar el
fet de si el programa ha incidit significativament en la insercié o no, la qualitat de la contractacié
o el lloc de feina assolit i la seva relacio amb la formacio rebuda.

® Es aixi que pel que fa a la primera actuacié del primer programa o 1.1, la contractacié del
personal directiu o responsable técnic, des del 2014 s’exigeix una acredlta0|o del procés de
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Altrament resulta interessant destacar alguns trets que mostren una evolucié del
programa des dels seus inicis en alguns sentits:

- Grau d’institucionalitzacié creixent. Les primeres ordres de bases i apertura de
convocatories s’inserien en aquelles de programes més generals i, per tant,
bona part del contingut i especificitat del programa s’havia d’adaptar o quedava
diluit, i havia d’ésser complementat necessariament per altres documents no
vinculants'’.

- Millora de la capacitacié de les entitats locals per a la gestié del projecte.
Aquest fet ve exemplificat per la incorporacié de I'accié 1.2, que s’afegeix a la
1.1, a la carta de serveis a partir de la convocatoria de 2012. Aquesta ve a
exemplificar una necessitat de dotar de major muscul téecnic executiu al
programa o, si més no, de reconeixer financerament el temps que hi havia de
dedicar el personal técnic de les entitats locals préviament.

- Major preséncia i visibilitat de les actuacions amb incidéncia directa en les
empreses. Aquesta tendencia queda reflectida en la incorporacié de I'accié 2.5
també a partir de la convocatoria 2012, si bé el programa 2 ja recollia en
esséncia la mateixa orientacié pel que fa als ambits d’actuacié prioritaris'®. En
tot cas, el programa des del disseny inicial sembla molt més orientat a les
persones que no pas a les empreses, donada la baixa definicié de serveis
especifics per a aquestes en el marc del programa com si es fa amb les

persones'®.

selecci6 que valori la seva adequacid a la posici6 (quelcom que s’afegeix a d'altra
documentacio basica relativa al candidat escollit que s’ha d’aportar obligatoriament).
Les actuacions del programa 3, 4 o 5 s’Tacompanyen de recomanacions que insisteixen en dotar
de coheréncia i impacte esperat al programa: considerar les necessitats de les empreses del
territori per la decisié sobre el contingut de la formacié aixi com, en general, apropar-se al teixit
productiu local; adaptaci6 de les metodologies i els continguts als diversos col-lectius;
preferentment oferir cursos en especialitats vinculades a certificats de professionalitat; o exigir
en determinades accions que les portin a terme persones expertes.
Apart estan les indicacions técniques relatives a com elaborar els plans d’execuci6é anual i els
informes de justificacié.
' A la darrera convocatoria s'observa com el programa esta confluint amb d'altres programes
de desenvolupament local del mateix departament. De fet, els altres programes semblen
assimilar-se amb matisos a segments o programes d’'alld que comprén de manera integral
‘“Treball a les 7 comarques’ (subvencié a la contractacié de personal técnic o AODL; suport
financer i tecnic a processos de planificacié estratégica; subvencions d’accions vinculades al
foment del desenvolupament local, I'equivalent al programa 2 de T7C).
8 Altrament, a la darrera convocatoria s’estandarditza com a document de justificacio
independent un llistat de totes les empreses participants en el programa aixi com una
categoritzacié tancada pel que fa als serveis o actuacions rebudes (en el marc de dos grans
blocs: transmissié de informaci6 i serveis rebuts). Inicialment semblava que aquesta informacio
basicament es restringia a unes conclusions més generals i, concretament, a les accions dels
programes 4 i 5 (activitats de prospeccié o de practiques no laborals).

En tot cas, probablement aixd respon a qué ja existeixen d’altres programes sectorials (per
exemple, Catalunya emprén) i institucions de la mateixa Generalitat de Catalunya (per
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- Importancia del desenvolupament de veritables processos de concertacié
territorial. Malgrat que és quelcom que sempre ha estat destacat en la filosofia
del programa resulta significatiu que, des del comencament del T7C, s’hagi
incorporat des del 2012 una explicaci6 més extensa d’alld que significa a la
Guia de prescripcions técniques (més aviat, alld que no significa®) i que el seu
pes en el criteris de valoracié del pla d’execucié anual hagi augmentat, passant

de representar inicialment un 25% de la valoracié a ésser actualment un 35%.

En definitiva, aquest programa proposa un marc de descentralitzacié de la planificacio i
'execucid, integralitat dels continguts de la politica de desenvolupament
socioeconomic, la concertacié territorial, el foment de la coordinacié interadministrativa
i multinivell (o integraci6é vertical), tot plegat des de la logica del desenvolupament
economic local, és a dir, el plantejament que proposa el desenvolupament endogen.

exemple, Accid) que poden complementar aquest, si més no, aparent desequilibri de la carta de
serveis tot considerant la filosofia general del programa.

2 per exemple, s'apunta que cal evitar que el pla d’execucié esdevingui una simple agregacié
de necessitats i projectes estrictament municipals o que sigui un mer reflex d’'un sumatori de les
necessitats de finangcament dels actors presents al territori.
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2.2 Una politica de concertacio territorial en el marc del
desenvolupament local.

2.2.1 La concepci6 del desenvolupament local.

2.2.1.1 Definicié i tipologies generals®'.
El desenvolupament local com a politica publica és un concepte relativament elusiu i

ampli® que, sovint, es considera més aviat com a un enfocament o aproximaci6 per a
la generacié d'un procés de canvi —també es podria comprendre com a impuls d’'un
cicle de dinamitzacié i innovacié social i econdmica— més que no pas com a una
politica concreta i definida®®. Tanmateix es poden citar una série d’elements que el
caracteritzen:

e Fa referencia a un territori concret en el qual es considera que hi ha uns
recursos (humans, fisics, institucionals i organitzatius) i/o potencial que poden
ser aprofitats/desplegats per tal d’assolir 'objectiu del desenvolupament.

e Es un esforg conscient —es pot considerar una metodologia— per tal de
generar en aquest territori una millora del benestar i la qualitat de vida de les
persones. Des del punt de vista dels objectius, és quelcom diferent de la mera
generacio de creixement economic.

e Fa referéncia a multiples dimensions com serien I'econdmica, social, cultural o
mediambiental, amb la perspectiva de generar aproximacions innovadores
entre els diferents camps i dintre dels mateixos. Es pot parlar doncs d'una
aproximacié que aspira a la integracié de politiques.

e Implica la mobilitzacié d’'una pluralitat d’actors que sovint provenen d’ambits i
nivells diferents —és a dir, basicament actors locals perd no necessariament
només locals; ens publics perd també privats— fent servir eines com la
concertacio.

e En tot cas, implica un fort component bottom-up (generacié diniciatives i
actuacions de baix cap a dalt, entés aquest ‘des de baix’ en aquest cas com
sorgides des de I'ambit local) més que no pas top-down (generacié d’iniciatives
i actuacions des de dalt cap a baix, 0 amb base regional/autonomica, estatal o
supraestatal).

& Aquest apartat té com base fonamental els treballs EU (2010), Helmsing (2001) i IRS i IGOP
2011).

52 Algun informe (EU, 2010) el defineix com a una ‘metafora generativa’, en referéncia al
concepte de D.Schdn. Referiria a un marc de referéncia i uns processos que generen una nova
perspectiva, maneres de veure de manera diferent una mateixa cosa, que permet la redefinicio
d’un problema. La seva funci6 seria alliberar la imaginacio i suscitar una nova comprensio dels
problemes. Produeix nous incentius per a l'accid i facilita la integraci6 de maneres de fer o
sentits de I'accié préviament separats.

2 De fet, es pot concebre com a un procés que no necessariament ha de ésser promogut des
de I'administracié publica sind que pot sorgir des d’actors de la mateixa societat civil.
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Des d’un punt de vista tipologic, podem definir tres tipus diferenciats generals en qué
s’apunta a escales espacials diferents, difereix I'enfocament de la concertacié i la
presencia d’uns actors sobre altres, es prioritzen determinats resultats intermedis i, per

tant, es solen endegar alguns tipus d’accions per sobre d’altres:

A. Aproximacié comunitaria del desenvolupament local.

Es caracteritza per actuar sobre territoris relativament petits; treballar majoritariament
(pero no unicament) de manera multidimensional i integrada; considerar la concertacio
(depen del cas, podria resultar més adequat parlar de participacid) dels actors locals i
el seu empoderament com a un objectiu final; i prioritzar la inclusi6. La major proximitat
possible als col-lectius en dificultats i/0 en risc d’exclusié social és fonamental en
aquesta aproximacié. La creacié de vincles entre les persones i entre les entitats
associatives del territori— la generacié del que en podem anomenar capital social— i
la creacié de sentiment de pertinenga o identitat comunitaria/territorial €s una finalitat
en si mateixa.

En aquest cas doncs, la cooperacié de les autoritats locals, les persones i les entitats
de la societat civil i el seu empoderament i capacitacié constitueix un objectiu
fonamental malgrat que la millora de la qualitat de vida de la ciutadania del territori
sigui I'impacte final a assolir. Entre altres, es sol associar a iniciatives relatives a la
millora d’infraestructures socials i educatives, millora en la provisié de serveis publics
per a les persones, millora o regeneracié del medi fisic, programes de formaci6
adaptats, activacid6 de la vida cultural, generacié de noves formes d’intercanvi
economic o la promocié de nova i diversificada activitat economica —estimul i suport a
noves micro i petites empreses.

Es una plasmacié de I'enfocament que pot resultar particularment rellevant en els
casos en qué per raons socials (empobriment, exclusié social, elevada preséncia de
poblacié nouvinguda, etc.) o geografiques (aillament i/o periféria) I'activacié dels actors
locals al nivell més proper esdevé una condicié prévia fonamental, com a minim, per a
prevenir la marginacid, pérdua de poblaci6 de zones rurals o muntanyoses,

dependencia d’ajudes socials, etc.

B. Aproximacié economica del desenvolupament local. Desenvolupament
institucional i del teixit empresarial local.

Es caracteritza per actuar sobre territoris relativament més amplis o, el que en podriem
dir regions (enteses com a arees inferiors a provincies i superiors a barris o petits
municipis); treballar amb un enfocament multidimensional; considerar la concertacio
basicament com a una eina o mitja de caracter selectiu o estrategic d’acord a I'impacte

socioeconomic buscat, emfasitzant la cooperacié entre organitzacions publico-privada,
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la cooperacié entre entitats publiques i la cooperacié multinivell. En aquest cas, es
prioritza un espai territorial més ampli en tant s’ha de partir d’'una massa critica de
recursos de tot tipus significativa i es pretén una generacié d'impactes i externalitats
positives en tot el marc socioeconomic. Les entitats implicades en la concertacié solen
ser organitzacions relativament grans i rellevants des d’'un punt de vista econdmic
regional, per exemple, pel que fa al sector public —ens locals a diferents nivells—, el
teixit productiu —cambres de comerg, empreses i patronals, sindicats—, la generaci6
d’'innovaci6 i coneixement —universitats, etc.— o el sector privat no lucratiu—grans
ONG’s implicades en politiques sectorials que sembla important integrar. La preséncia
d’altres actors de base social o comunitaria seria menys comuna.

La concertacié és un instrument per a la generacié i implementacié d’estratégies i
actuacions vers els diferents sectors economics o possibles clusters territorials,
afavorir la seva especialitzacié i competitivitat en un context mercantil determinat, i aixi
assolir una major generacié d’ocupacié, riquesa i una millora del benestar. En tot cas,
no deixa de ser fonamental la generacié de capital social i, particularment, un
sorgiment i enfortiment d’estructures institucionals, sobretot perd en aquest cas pel
que fa als actors econdomics i amb rellevancia a I'entorn socioeconomic. Aquesta
aproximacié pretén encetar una trajectoria de desenvolupament socioeconomic a
partir, sobretot, de les activitats econdomiques existents perd també es pot proposar
incentivar la diversificacié de la base economica del territori, per exemple, a través de
I'aprofitament de recursos territorials fins ara no valoritzats. Entre altres coses, es
poden associar actuacions relatives a la implantacié de serveis per a les empreses,
desenvolupament de nous sectors estrategics, o suport als processos de millora de la

competitivitat, innovacié i aprenentatge entre actors.

C. Aproximacio estratégica global del desenvolupament local.
Es una categoria que es pot considerar complementaria a les anteriors i refereix a la
planificacié global i gestié del desenvolupament economic i fisic del territori o regié. La
intervenci6é d’actors és també més aviat selectiva i propera a la segona aproximacio,
sense obviar un alt grau d’inclusio, si bé en aquest cas resultaria necessaria la
concertacié fortament institucionalitzada amb administracions de nivells superiors i
entitats socials i econdmiques de tot tipus, en tant es pot al-ludir a matéries
competencials que poden residir en nivells allunyats dels actors locals i en
departaments molts diversos, o requerir de grans inversions. Es tracta de produir la
maxima concentracié de legitimitat i suport social, accés a recursos i coneixement,
capacitat efectiva de decisié i actuacié de cara a la formulacié i implementacié de
politiques de caire socioeconomic. Aquesta aproximacié doncs inclou la planificacié i
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execucio de politiques vers I'entorn empresarial local, com a la segona aproximacio,
perd va meés enlla en l'algada i el temps pel que fa a la visio del territori i 'ambicié de
les actuacions formulades.

Es important ressaltar que a la realitat es poden trobar iniciatives i programes que
aglutinin caracteristiques i actuacions properes a les diferents tipologies aqui
definides®®. A priori, el programa “Treball a les 7 comarques” correspondria més
aviat al segon tipus si bé incorporaria de manera fonamental actuacions que

directament incidirien en les persones (desocupades) del territori.

2.2.1.2 Les politiques del desenvolupament local des d'un punt de vista historic i
conceptual. La tensi6 a 'economia local entre factors exdgens i enddogens®.

El sorgiment de I'enfocament del desenvolupament local i les politiques associades es
pot situar més proper a I'estudi i caracteritzacié de fendmens contextuals per part de
diferents disciplines més que no pas com a fruit d’'una teoria aplicada. En tot cas, des
d’un punt de vista teodric o conceptual, 'enfocament es pot considerar que s’ha anat
nodrint des de multiples arees amb diferents matisos i accents —pensament economic
institucionalista, nova geografia economica, teoria de ['organitzacié industrial,
economia social, capital social, sostenibilitat, governanca, entre altres®.

Historicament, en el marc d'una perspectiva sobre les economies regionals i la
percepcio del paper del territori i el sector public local o estatal, és interessant revisar
com ha sorgit la matriu de politiques de desenvolupament local i com ha evolucionat.
El punt de partida és el problema general de com es poden afrontar (i explicar) les
desigualtats econdmiques territorials i, aixi, induir un procés de canvi en els territoris
en posicions relatives pitjors. Les respostes malgrat es poden situar en una trajectoria
historica, es podrien també, amb els corresponents ajustos, consignar com a tipologies
politiques més o menys generals. A partir d’aqui, podem parlar de tres grans
generacions de politiques de desenvolupament regional:

2 Resulta rellevant destacar que un aspecte seria com es genera el contingut de la politica i
quins actors es volen activar en la concertacié i, en segon lloc, quins serveis i actuacions
s’implementen i qui en sén els destinataris.

% Aquest apartat té com a base fonamental el treball de Helmsing (2001), EU (2010) i Jiménez
52010).

® Quan es fa una revisié de la literatura relativa al desenvolupament local en els estudis
d’experiencies (EU, 2010), s’incorporen camps tan diversos com el que podriem dir potencial
endogen i autosuficiencia—desenvolupament endogen, desenvolupament comunitari, capital
social—; l'ocupacié local i les mesures associades—mercats laborals locals, pactes per
'ocupacié, etc.—; l'economia regional i les mesures associades —creacié d’empreses,
emprenedoria i creacié docupaci6, districtes industrials i clusters—, desenvolupament
econdomic territorial —desenvolupament rural, desenvolupament d’arees urbanes o
desenvolupament econdomic local—; sostenibilitat local; economia social, serveis locals i
inclusi6é social; governanga —partnership local o concertacié local, governs i administracions
locals, participacié ciutadana i planificacié participativa, instruments de gesti6 i finangament.
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1a generacid) Es podria vincular amb unes primeres reflexions els anys 50 i 60 del
segle XX en relacié a I'existéncia d’'unes regions i paisos economicament centrals o
desenvolupats industrialment —principals centres de produccié i consum mundials,
estatals o regionals— i aquells periférics 0 menys desenvolupats. Partint de la realitat
que el creixement econdmic no esdevenia simultaniament a través del territori siné que
era selectiu i desigual, no es questionava el caracter acumulatiu del mateix pero
sobretot es reflexionava sobre el seu origen (intern o extern), la seva permanéncia
estructural i els seus processos de reproduccié. Les politiques basicament es varen
enquadrar en la versi®6 més, podriem dir, optimista derivada de [I'aproximacio
neoclassica de la distribucié de recursos oOptima. Aquest enfocament preveia que
aquestes es podrien reduir al llarg del temps si es minimitzaven els impediments a la
mobilitat dels recursos i s’eliminaven els elements monopolistics que distorsionaven
els processos del mercat (particularment, la generacié de preus)®.

Els governs centrals o nacionals eren I'actor fonamental en aquestes politiques. A
través de la seva capacitat d’incidéncia en les regulacions i a través d'incentius
financers podien influir en I'atraccidé d’inversions i la ubicacié de les empreses en el
territori. Durant el mateix periode, la provisié de grans infraestructures basiques també
va ser considerat un element fonamental per a estimular la demanda local i superar les
desavantatges regionals. En general, podem parlar d’'un estat amb un govern

centralitzat fort i que, si intervé activament®

, vol aprofitar totes les economies d’escala
disponibles —disseny central de politiques sectorials a partir d’'un aparell técnic i
administratiu central fort — per a generar béns comuns i reequilibris regionals.

2a generacio) Aquestes politiques, ja clarament identificables amb I'aproximacié del
desenvolupament local, sorgeixen durant els 70 i els 80 arran de I'escepticisme sobre
I'efectivitat d’aquesta primera generacié de politiques. En una perspectiva europea,
sorgeixen basicament com a resposta a la crisi economica i els canvis i fortes
reestructuracions economiques sectorials durant aquests anys, les quals van afectar
particularment a barris, ciutats i regions que van comencar a patir un atur persistent i
haver d’afrontar noves situacions de vulnerabilitat i risc d’exclusié social. També
responen a la ineficacia de les politiques generalistes o centralitzades, amb un caire
top-down o de dalt a baix, de I'estat per tal d’afrontar aquests problemes aixi com a la
propia crisi de l'estat del benestar. Tot plegat s’emmarca en el sorgiment del

¥ Els postulats més pessimistes des de les teories centre-periféria, per la seva banda,
apuntaven a factors estructurals que més aviat reproduirien i intensificarien aquestes
desigualtats.

2 E| rol del govern central intervencionista i amb protagonisme del sector public en diversos
aspectes de la societat, com les politiques publiques associades amb l'estat del benestar o les
infraestructures, s’associaria més perd amb enfocaments de caire keynesia.
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paradigma de la globalitzacié i I'apertura de les economies estatals®, amb I'esmentada
depressi6 d’algunes regions econdmiques tradicionalment centrals perd també la
difusi6 de l'experiéncia exitosa dels anomenats districtes industrials amb la seva
especialitzacié flexible i capacitat d’innovacié. En paral-lel, també es produeixen en
molts estats processos de descentralitzacid i els governs regionals i locals es veuen
legitimats i a la vegada empesos per la situacié a fer un pas endavant en la situacié
socioeconomica de les seves comunitats malgrat les seves possibles limitacions
inicials, per exemple, a nivell de finangcament o a nivell tecnic.

La idea basica per a acotar aquesta fase de les politiques és que es pot produir un
desenvolupament endogen d’'una economia local generador de benestar a partir de la
mobilitzacié dels actors, recursos i capacitats d’'un territori determinat, evitant la
dependéncia externa o la preponderancia de les grans empreses i les regions
dominants. L'accent resideix doncs en l'endogenitzacié del procés i una relativa
marginaci6 dels elements exogens®.

El govern central deixa de jugar un rol principal i passa a ésser fonamental la
cooperacié entre empreses, de les associacions d’empresaris, de sindicats i dels
governs locals per tal de desenvolupar en aquesta interacci6 mutua els diferents
factors economics presents al sistema local i generar un escenari més beneficiés per a
la poblacié.

3a generacio) Aquestes politiques sorgeixen com a evolucié de les politiques de
segona generacié i el reconeixement/acceptacié de I'impacte de la globalitzacié —de
fet, a Europa, possiblement a diferéncia per exemple d’América Llatina és més dificil
establir una diferenciacié entre la segona i la tercera generacié davant del procés
d’integraci6é europeu i I'accié de la UE. Definitivament es conclou que la competéncia
internacional es produeix més aviat entre sistemes de producci6 locals (si es vol,
ciutats i territoris) que no pas entre empreses; de manera derivada, els actors locals es
fan més conscients de la inevitable importancia d’alld exogen.

La idea és que no es poden excloure o ignorar les politiques centralitzades sectorials o
les politiques de nivells superiors i el context global. La concertacié horitzontal entre un

rang d’actors ha d’ésser complementada amb una coordinacié vertical o multinivell

2 A grans trets, les politiques econdomiques impulsades des del paradigma de la globalitzacié
es poden considerar una extensié de la influencia del pensament economic i politic que dona
suport a la primera generacié de politiques de desenvolupament regional. En aquest sentit, la
politica regional tindria els objectius de la generacié de creixement econdomic i la captacio
d’inversié exterior, és a dir, posaria I'accent en alld exogen i no s’interessaria tant en la
influencia del o en el resultat pel desenvolupament dels factors locals sin6 per I'estricta creacié
de riquesa i optimitzacio global dels processos econdomics mercantils i de rendibilitat del capital.
% Una extensié o radicalitzacié d’aquest enfocament seria, per exemple, I'aproximacié de
I'smart growth que promou la produccié de béns i energia de base local pels costos creixents
en termes energétics i d’emissions a I'atmosfera dels productes importats.
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eficient. Aquestes noves politiques no necessariament poden necessitar de més
recursos pero, en tot cas, aspiren a millorar el que es podria anomenar la racionalitat
sistemica en I'Us dels programes i recursos locals i extralocals o d’ordre superior.

Per tant, aquesta tercera generacié de politiques voldria desbancar una suposada
oposicid entre les politiques o iniciatives de desenvolupament endogen i aquelles
iniciatives o politiques que es podrien considerar de caracter exogen al sistema local.
La participacio d’actors externs al context local es considera critic de la ma d’aquestes
politiques de tercera generacié en tant poden proveir recursos i serveis fonamentals

com poden ser formacié i finangament®'

. Especialment quan les institucions locals son
febles, les administracions de rang superior poden jugar un important paper
complementari i capacitador.

Es en el context historic d’aquestes noves politiques on sorgeixen estructures
institucionals intermédies de cooperacid, 0 mesoinstitucions, resultants d’aquest nou
enfocament de concertacio local i, més enlla, també multinivell, des d’'un punt de vista
administratiu. De manera generica, es pot parlar d’agéncies de desenvolupament
economic local malgrat podem parlar d’instituts tecnoldgics, consorcis, etc. en funcié
dels actors que hi participen, la figura legal escollida o I'accent principal de la seva
activitat. Aquestes institucions faciliten la interaccié i comunicacié entre els diversos
actors —en particular, la publico-privada, perdo també aquella entre ens publics—
promouen la unificacié de recursos i es converteixen en institucions identificables i
visibles per a tots els actors i la poblaci6 local® per a la planificacié i la generacié de
politiques per a I'economia del territori®®. Sovint s’ha promogut la seva constitucié al
marge de I'administracié publica, com a entitats sense anim de lucre, per tal de limitar
la seva burocratitzacio i incrementar la seva agilitat i capacitat d’accié; i, al mateix
temps, situar-les fora de la disputa institucional de la politica de partits i, per tant, amb

un cert grau d’autonomia respecte a les pressions politiques del curt termini®*.

8 Les agéncies sectorials de nivell administratiu supralocal poden suposar finestres

mediadores entre el nivell local i el global per tal de fer arribar al context local els canvis globals
i com es pot participar en els mercats internacionals.

% També es podrien caracteritzar com a organitzacions de mediacié entre I'estat, el mercat i la
societat.

® Es important destacar, per exemple, parlant del cas d’America Llatina, com aquestes
institucions sorgeixen després de processos de desenvolupament organitzatiu dintre de
I'administracié publica, a nivell local i superiors; és a dir, originalment parlem d’'unitats o xarxes
de treball creades internament a I'administracié. Aquestes han iniciat un rol central en iniciar el
dialeg public-privat i després aquesta interaccié ha donat lloc a la institucionalitzacié d’aquesta
interaccié amb la creacié de noves institucions de planificacié i execucié o implementacio, o la
creacid d'institucions econdmiques especialitzades (observatoris, incubadores d’empreses,
etc.).

% En aquesta linia es promou I'autofinancament i la col-laboracié del sector privat per tal de
reduir la dependéncia de les subvencions governamentals.
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El programa Treball a les 7 comarques es situa clarament en el marc d’aquestes
politiques de reequilibri territorial de nova generacio, i en un marc d’una tercera
generacio de politiques a priori, com a minim, a partir de la implicacio de fons de
caracter europeu i el marc d’actuacio dintre d’estratégies generals d’ordre
superior (catalanes, estatals i europees) aixi com pel rol decisiu del SOC. En tot
cas, no pressuposa la creacio de noves institucions especialitzades en el
desenvolupament local pero si impulsaria les dinamiques interadministratives i
de concertacio territorial que les podrien fer funcionalment viables I,

probablement, comparativament avantatjoses a llarg termini.

2.2.2 Una politica descentralitzada. Concepcié general i mecanismes de
transferéncia de recursos®.

Des del punt de vista de la caracteristica organitzativa de la politica publica, el
programa Treball a les 7 comarques és un programa descentralitzat. La
descentralitzacié d’una politica implica la transferéncia de responsabilitats des del
govern central (0 una administracié de rang superior, com és el cas que ens ocupa) a
nivells inferiors de govern o organitzacions autbnomes o semiautdonomes. Des d’aqui,
es pot emmarcar el programa i aixi entendre certes implicacions per al seu
funcionament.

A partir d’aquesta definicié basica la descentralitzacié pot tenir diverses formes d’acord
a la naturalesa de les funcions que son descentralitzades —funcions politiques®,
administratives® o fiscals®®*—, el nivell de control que tenen sobre aquestes funcions
els ens receptors de la descentralitzacié i el tipus d’institucié a la que es transfereixen
les responsabilitats. A aquest respecte, a grans trets, es pot parlar de desconcentracio
(o descentralitzacié en un sentit territorial dintre de la mateixa organitzacio); devolucié
(o transferéncia de competencies a ens politics i administratius de nivell territorial
inferior); delegaci6 (de funcions a entitats semiautdonomes funcionant independentment

o semiindependentment del govern central); o privatitzacié. Es rellevant apuntar que

% La base d'aquest apartat és Hutchinson i LaFond (2004) amb aportacions, sobretot pel que fa
a casos concrets, de la resta d’articles referits a descentralitzacié. Quan es parla d’organitzacié
de politiques de desenvolupament local la referéncia és IRS i IGOP (2011).

% Implica atorgar a la ciutadania o els seus representants un poder addicional en la presa de
decisions sobre politiques publiques en particular a través de processos democratics.

% Refereix a la transferéncia de responsabilitat per a la planificacié, finangament i gestié de
certes funcions publiques des del govern central i les seves agéncies a unitats subordinades o
nivells de govern, autoritats publiques semiautdnomes o corporacions, o autoritats regionals o
territorials, o autoritats funcionals.

% Refereix al desplegament/augment del control per part dels governs locals de recursos
financers, sigui en termes de assignacio de la despesa, la generaci6 d’ingressos pressupostaris
0 ambdos.
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totes tres dimensions des del punt de vista funcional estan interrelacionades i que un
marc descentralitzat no es pot entendre sense percebre aquesta realitat™.

Una politica descentralitzada canvia els patrons d’autoritat i rendici6 de comptes,
atorgant poder de decisié a aquells que tenen avantatges pel que fa la disposicio
d’'informacié de l'entorn local, i fent més forts els vincles entre els representants
institucionals, els funcionaris o tecnics locals, els proveidors de serveis o els
beneficiaris de les politiques. La proximitat entre els actors implicats en el nou marc
descentralitzat pot facilitar el flux d’'informacié per a la presa de decisions aixi com
mantenir responsables i rendir comptes per la seva activitat de cara a la poblacié local
als técnics i actors implicats en la provisio de serveis i gestié d’actuacions.

Aixi, de forma general, les raons o els objectius cercats per aquesta descentralitzacié
poden ser diversos. Pel que fa a la vessant del funcionament del sistema politic,
podem trobar I'increment de la democratitzacié, el repartiment del poder, I'estabilitat
politica, apropar el govern a la ciutadania, millorar la sensibilitat a les demandes de la
poblacié, el rendiment de comptes o la participaci6 comunitaria. Pel que fa a la
generacié i implementacié de politiques en si, es parla de millorar I'eficiéncia
econdmica i en el resultats de la mateixa o, concretament, millorar I'adaptacié
d’aquestes a les preferéncies o necessitats de cada territori. Un dels beneficis clau que
es sol citar és l'increment en l'eficiéncia de I'assignacid dels recursos, és a dir, com
aquests es distribueixen d’'una manera conscientment orientada a maximitzar els
efectes cercats pel que fa a aquell territori. Aquests resultats s’explicarien en tant la
descentralitzacié pot millorar la implicacié de la societat local en la supervisié de la
politica i la presa de decisions rellevants; incrementa les possibilitats d’obtenir
informacié de la propia poblaci6 i territori @ un menor cost; reduir els costos dels
governs centrals per tal de coordinar activitats per grans poblacions o arees
geografiques a través de I'eliminacié de deseconomies d’escala o la reduccié de nivells
de burocracia, facilitant preses de decisi6 més rapides i més adaptades al context
local.

Des del punt de vista fiscal, és important observar que hi ha diferents tipus de
transferéncies de recursos econdomics que es poden portar a terme entre el centre i els
ens descentralitzats per a portar a terme politiques descentralitzades, al marge de la
possible capacitat d’autofinancament a través d’instruments impositius d’aquests
ultims. Aquests recursos varien en les restriccions imposades pel govern de nivell

superior —i per tant, el grau d’autonomia pel que fa al seu Us— vers els ens locals; és

% Per exemple, certa descentralitzacié fiscal pot conduir a una menor descentralitzacié
administrativa si el govern central sistematicament contraposa I'alliberament de recursos a un
increment dels controls burocratics i regulatius.
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a dir, podem observar transferéncies que requereixen certs comportaments del govern
inferior (per exemple, l'equilibri pressupostari en la despesa) i daltres que
practicament no en requereixen cap. Es considera que les transferéncies que
impliquen la satisfaccié d’'una funcié en nom de govern d’ordre superior normalment
hauria d’ésser finalista i d’acord al cost de l'activitat. Les transferéncies en bloc, per la
seva banda, ofereixen una major simplicitat administrativa perd incrementen les
possibilitats que els fons no siguin emprats pels objectius proposats o les prioritats
desitjades. Altrament, es recomanen fortes restriccions pressupostaries les quals
haurien de generar un principi de disciplina fiscal en els governs locals.

Aquestes transferéncies o subvencions poden ser condicionals (no només ésser
finalistes) o incondicionals aixi com requerir una aportaci6 d'un percentatge
determinat del govern local o no requerir-ho (el que en diriem matching). Les
transferéncies condicionades requereixen doncs que els fons transferits s’hagin de
gastar en determinades activitats o béns relativament concrets i, per tant, poden
assegurar que almenys una quantitat determinada sera gastada en béns o activitats
que el govern d’ordre superior considera prioritari; tanmateix, per la seva naturalesa
fungible, com a possible efecte advers, poden desplagar fons que ja anirien a aquesta
activitat. En el cas de les subvencions que requereixen una contribucié fixada dels ens
locals, proporcionen una encara major seguretat de que les despeses que satisfacin
determinades prioritats es mantindran en la nova forma descentralitzada, perd poden
ésser considerades com encara més restrictives pels governs locals. Altrament, si la
participacié del govern central va en augment conforme el govern local es compromet
en major mesura, aquest tipus de subvencié pot contribuir a incentivar la despesa per
exemple en activitats amb externalitats positives esperades per d’altres territoris més

enlla d’aquell que l'estd executant®

. Altrament, aquest tipus de subvencié amb un
matching pot contribuir a reduir un possible efecte de sobrelicitacié des de I'entitat que
ha de rebre els fons.

Des del punt de vista dels processos de descentralitzacié sectorials, en general es
valoren positivament les condicionalitats per tal d’evitar distorsions i la dispersié

respecte les prioritats generals cercades*'. Des del punt de vista dels projectes de

*0 En tot cas, s’ha d’anar amb cura de no generar perdua d’economies d’escala , per tant,
ineficiencies en permetre replicar determinades despeses que es distribuirien millor en nivells
superiors. A aquest respecte sorgeix, per exemple, el cas de la inversio hospitalaria.

Es, per exemple, el cas del sistema educatiu basic a I'estat de Sao Paulo al Brasil (Madeira,
2007) on es considera fonamental la introduccié en les transferéncies finalistes de certes
condicions per fer corresponsables fiscals a les administracions i direccionar en alguns sentits
la despesa, per exemple, la distribucié entre les diverses etapes educatives o alguns recursos
en particular (retribucié dels mestres).
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desenvolupament local”, en el marc de programes amb financament extern
(concretament europeu), en general, es considera negatiu tant 'excessiu determinisme
des de I'administracié superior pel que fa al programa d’activitats com un marge de

libertat total*®

. El primer pot produir un ofegament dels possibles incentius pel que fa a
la participacié a nivell local a més a més d’eliminar un dels efectes buscats amb la
concertaci6 territorial, és a dir, la perspectiva bottom-up i I'adaptacié del contingut a les
necessitats i caracteristiques del territori davant I'excessiva homogeneitzacié de les
actuacions o establir un marge massa estret; el segon pot generar projectes que
s’escapin a les possibilitats financeres reals, problemes de qualitat en la formulacié —
el coneixement de les necessitats a nivell local pot no resultar suficient per a formular
bones actuacions o actuacions eficients— o0 en la capacitat de gestio real des de
'ambit local per a portar-lo a terme*. Conseqiientment, en general es valora
positivament el mecanisme del framing, és a dir, que s’estableixi a algun nivell dintre
de I'administracié estatal que distribueix la despesa un marc que fixi uns objectius
generals i algunes de les caracteristiques que ha de tenir el projecte o I'estratégia a
nivell local, aixi com un continu dialeg entre aquest nivell supralocal i el nivell local —
per exemple, per a compensar una possible visi6 massa estreta dels problemes per
part dels actors locals o, obviament, facilitar informacié i demandes/propostes des de
'ambit local cap a I'administraci6 que delega. En general perd es reclama una
administracié central més activa pel que fa als aspectes substancials de la politica i no
només pel que fa als aspectes procedimentals o administratius; i s’alerta sobre un
excessiu us d’instruments reguladors poc flexibles i amb una excessiva tendéncia a la
uniformitzacié dels comportaments®.

Pel que fa al mecanisme en si de les subvencions, es valoren com a un factor que
estimula la percepcié d’oportunitat per part dels agents a concertar ja que s’afegeix
una possible incertesa respecte a la seva disponibilitat en el futur®. El fet de que a

*2 |a base d’aquestes descripcions i consideracions es troba a IRS i IGOP (2011).

*8 Un dels riscos —que també pot tenir a veure amb I'eleccié dels instruments de transferéncia
de fons— és el d'un cert efecte de ‘diners caiguts del cel’ o ingressos inesperats, els quals,
donada la naturalesa fungible de les subvencions pot fer que, si no existeix entre altres coses
una diagnosi, estratégia i seleccié de prioritats prévia per part de I'administracié que rep la
descentralitzacio, pot produir un Us poc eficient dels mateixos i/o per a objectius diferents dels
cercats des del centre.

* Es citen els casos de Gales (UK) o la Puglia (ltalia).

* Si bé, en general s'accepta que des de 'administracio de referéncia s’han d’establir certes
normes (per exemple, sobre elegibilitat 0 mida territorial), condicionalitats i terminis, en alguns
informes s’ha ressaltat la importancia de simplificar les regles per a facilitar el finangament, el
pas de llista d’activitats elegibles a objectius mesurables o condicions transparents per a una
implementacié de subvencions globals entre altres reclamacions per a reduir barreres
administratives.

*® Si bé cal dir que, en el marc dels projectes europeus referits, parlem de projectes per a un
cicle multianual amb un limit, a priori, de 6 anys.
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meés aquesta sigui de caracter competitiu interterritorial, és a dir, incentivar que les
diferents propostes competeixin en qualitat i coheréncia respecte els termes proposats,
pot contribuir a produir una percepcio inicial d’eficacia dels projectes i els equips que
resulten seleccionats®’ i estimular 'aprenentatge i interés dels altres per a millorar.
Altres estratégies competitives remeten a una primera seleccié de territoris i projectes
generals sobre la base de les millors idees estratégiques—en I'exemple proposat,
dirigit a ciutats— per a després llengar un nou concurs d’'una manera molt més oberta,
en el que ja no hi hauria competicié entre arees, per a la seleccié de subprojectes
dintre de cada area seleccionada®. Aquest enfocament concret es valora en tant
permetia que els territoris tinguessin temps per a presentar en la segona fase projectes
molt més detallats aixi com estimular la participacié d’actors no institucionals, és a dir,
no necessariament ens administratius locals. Una tercera opcié que s’examina és la de
la selecci6 de zones —caracteritzades internament per recursos i problemes
homogenis— des de I'administracioé superior per tal de forgar que els actors del territori
s’hagin de concebre com a agents a concertar i a cooperar per a aconseguir resultats
en I'execucié de projectes de desenvolupament, tanmateix perd sense que hi hagi una
competicié entre projectes®. Tanmateix, una de les raons per les que es pot explicar
I's d’aquest mecanisme és la distribucié de poder existent a nivell local i el fet
d’ajustar la zonificacié de manera que cap possible coalicié o poder local pugui quedar
exclos de I'oportunitat de participar, tot considerant que les discrepancies institucionals
podrien dificultar extraordinariament tot el procés —fins i tot, bloquejar-lo— des del
comengament. Aquest mecanisme de la zonificacié aixi implementat incrementa doncs
la participacié perd no incentiva la qualitat dels projectes ni 'acompliment de terminis®.
Un altre aspecte que es subratlla és que es valora que els excessius controls,
mecanismes de seguiment i perspectives de sancié per I'incompliment de normes
reguladores del projecte —vinculats a la transferéncia de fons— sovint poden
sobrecarregar administrativament els projectes i fer que els gestors i técnics dels
mateixos percebin que la seva atencidé no esta prou focalitzada en els objectius
substantius dels mateixos. Aixo pot fer que es dilueixin les dinamiques d’aprenentatge i

* Per tant, produir un primer reforg i estimul davant del reconeixement de les propietats dels
projectes guanyadors.
“ Amb la possibilitat que es generessin ‘projectes associats’ per part d’altres actors, no
necessariament publics, amb incentius especifics pels finalment escollits pel que fa a la
competicio per altres fons.
“Es cita la seva aplicacié en un cas d'implementacié de I'aproximacié comunitaria del
desenvolupament local en una ciutat. S’apunta que la identificacié dels barris va incrementar el
sentit de pertinenga a la comunitat, va millorar el rendiment de comptes i va afavorir la
E)oarticipacié en les diferents fases i intervencions del projecte.

Quelcom que, per exemple, en un dels casos examinats va generar un endarreriment de tot
el programa ja que les aprovacions es varen produir en el mateix moment tant d’aquells
projectes que es van generar més rapidament com aquells que varen trigar més.
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millora i es produeixi un efecte d’evitar la culpa o I'errada; és a dir, pels gestors i
tecnics tractar d’evitar problemes burocratics es pot convertir en una prioritat per sobre
de tractar d’obtenir millors resultats.

Pel cas que afecta al programa que tracta aquest informe, podem parlar a priori
basicament d’un procés de descentralitzacio administrativa en forma de
delegacio. El programa es pot considerar un procés de transferéencia de
responsabilitat pel que fa a la planificacio i gestio de funcions publiques des del
govern d’ordre superior i les seves agencies (en aquest cas, la Generalitat de
Catalunya i el Departament d’Empresa i Ocupacio, i el Servei d’Ocupacio de
Catalunya) a d’altres unitats subordinades o nivells de govern, entitats o
autoritats publiques semiautonomes, o autoritats regionals o territorials; on
continua havent un rendiment de comptes cap a I'administracio superior, en
aquest cas vinculada al suport financer anual finalista i condicionat de les
actuacions. Des d’un punt de vista fiscal, pel que fa a la despesa, també s’ha de
considerar un component d’aquest tipus en tant el programa facilita una
transferéncia economica anual a un ens de nivell territorial inferior i permet una
orientacio de Il'assignacio de la despesa des d’aquest, si bé amb un fort
condicionament des del centre —amb un framing relativament tancat— ja que
cada actuacio ha d’ésser aprovada i s’ha d’encabir en el marc d’una carta de
serveis i d’acord a unes despeses elegibles. Altrament, hi ha la condicio de que
una part de la despesa global demanada ha d’ésser financada per I’ens gestor o
beneficiari de la transferéncia, aixi que també trobem un cert component de
matching si bé poc limitant ja que parlem només d’un 10%. El mecanisme de
repartiment dels fons seria a partir d’una subvenciéo amb una seleccio zonal
prévia definida des d’una administracio superior, si bé hi hauria mecanismes
formalment competitius a priori entre territoris —tot considerant els recursos
economics limitats de la subvencio— i dintre dels mateixos territoris —si més
no, la voluntat del programa seria donar suport a un unic projecte per territori.
Per ultim, el programa es desenvolupa en un context politicament descentralitzat
en que els ens locals —basicament parlem dels ajuntaments, en que s’hi fa una
eleccio directa per part la ciutadania— que han de gestionar i/o donar un suport
decisiu al programa tenen un marge d’independencia respecte d’aquells a nivell
nacional i, per tant, la decisio politica a nivell local té un paper rellevant.

De manera general, la literatura sobre descentralitzacié i I'estudi de casos®' assenyala
els seglents arguments a favor i en contra d’aquesta organitzacié administrativa pel

*" Hutchinson i LaFond (2004), Barankay i Lockwood (2006), Madeira (2007), Schneider (2003),
Sharma (2006), Von Braun i Grote (2000).
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que fa a la provisié de politiques concretes (tot assumint, de manera general, que

aquesta es produeix per a totes les unitats inferiors d’un estat o una regié/autonomia).

En un sentit favorable:

El poder de decisi6 en el nivell local atorga més responsabilitat, sentit de
propietat, i aixi, incentius als agents locals per a una actuacio efectiva.

Millora la rendicié de comptes i la resposta a les demandes de la poblacié arran
I'increment de la proximitat.

Els governs locals normalment estan més ben informats sobre necessitats i
preferéncies de la poblacié local que el govern central®®. La descentralitzacio
aixi pot assolir objectius de desenvolupament assignant capacitat de control a
la gent que té la informaci6 i incentius per a portar a terme decisions mes
efectives. La informacié sobre I'entorn local pot sovint permetre identificar
maneres més barates i més apropiades per I'entorn de proveir béns publics.
Millora de leficiencia en tant es poden eliminar nivells de burocracia o
deseconomies d’escala en la provisi6 de serveis. Quan les preferéncies o
necessitats son diverses entre diferents territoris, la descentralitzacié pot
permetre guanys en benestar facilitant als decisors locals I'autonomia per a
modificar l'oferta de serveis publics per a millorar l'encaix daquestes
preferéncies diverses. Aquestes preferéncies podran ésser revelades amb més
facilitat de cara a aquells planificadors de la politica que s6n més propers i
responsables de cara als representants que els planificadors centrals.

Millora de l'eficiencia de I'assignacio dels recursos per tal de maximitzar els
objectius finals (o impactes) de la politica.

Alguns autors afirmen que té un efecte negatiu en la corrupcio, és a dir,

contribueix a disminuir-1a®®.

En un sentit desfavorable:

Es inherentment desestabilitzador. Pot augmentar les tensions politiques entre
regions amb més ingressos i dotacié de recursos i aquelles que en tenen
menys.

Els costos de proporcionar serveis publics territorialitzats poden variar entre
arees, quelcom que pot requerir subvencions de compensacio.

Dispersié i, fins i tot, contradiccié d’objectius i prioritats entre diverses unitats
territorials o d’actuacié descentralitzades. També pot haver-hi conflictes entre

°2 Des d’'una perspectiva dels costos d’informacio i de transaccio, (el control de) les externalitats
proporcionen un argument a favor de la centralitzacié sempre que considerem que aquest
centre té una capacitat il-limitada per recollir, processar i disseminar la informacio, perd en el
mén real dificilment aixo és aixi.

%% Sharma, 2006, p.56.
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els objectius a nivell local i aquells a nivell estatal o regional. Aixo pot afectar en
negatiu els impactes.

e Augment de les desigualtats entre les regions o unitats en funcié de la capacitat
i recursos de partida.

e Pérdua d’economies d’escala en la provisié de béns publics i serveis.

e Manca dels governs locals de la capacitat i expertesa de les institucions
nacionals.

e Els processos de descentralitzacié son molt context-depenents, és a dir, hi ha
una multiplicitat de factors sovint dificils d’acotar, controlar i traslladar que
intervenen en una procés de descentralitzacié i que poden condicionar I'éxit o
el fracas en els resultats™.

e FEfectes colaterals o externalitats, problemes associats a la incidéncia en béns
publics o de propietat comu pot donar com a resultat pérdues d’eficiéncia®.

e Alguns autors consideren que els governs locals sén més susceptibles de patir
problemes de corrupcié i la descentralitzacié pot conduir a una major “captura”
de la societat per part del poder estatal. Es considera que és més facil reforcar
'imperi de la llei entre desconeguts que no pas entre ‘veins 0 amics’ en un
nivell local®®.

e Una major susceptibilitat vers la “captura” dels governs locals per les elits
locals, en el sentit que la provisié de serveis pot ser dissenyada per a servir als
interessos d’aquests grups d’interés. En un termini més llarg pot generar una
fragmentacié de la societat o exclusié dels menys afavorits en preséncia
d’aquesta elit local dominant®’. De vegades s’argumenta que és més facil
aconseguir influéncia en un escenari local®.

e Més problemes per a controlar la despesa basicament associat a restriccions
pressupostaries lleus. En general, la separacié de les responsabilitats de

finangcament (imposicid) respecte I'administracié de la despesa pot portar a

> Per exemple, els objectius del procés, les condicions politiques sota les que es produeix,
caracteristiques de les institucions politiques existents, I'estructura legal, estructures d’incentius
politics i econdmics, etc. Factors contextuals que puntualment s’han estudiat en relacié a
descentralitzacions fiscals son la incidéncia d’un sistema de partits fort i estable d’ambit general
i el grau de subordinacié dels ens descentralitzats vers el centre.

°® Externalitats de béns publics locals més enlla de I'ambit territorial, combinat amb un baix
nivell de coordinacié entre els governs locals, pot afectar a I'eficieéncia de la provisié d'un servei.
%® Sharma, 2006, p.56; Von Braun i Grote, 2000, p.6;9.

% \lon Braun i Grote, 2000, p.6; 8-9; Madeira, 2007, p.2. En aquest sentit, també s’argumenta
que pot conduir a una apropiacié de recursos publics per les elits i les administracions al nivell
local.

%8 \Jon Braun i Grote, 2000, p.9. També hi ha arguments en sentit contrari: la descentralitzacio
pot ser un bon remei contra I'activitat i excessiva influencia dels grups d’interés en un nivell
central. En tot cas, sempre es considera com a quelcom ambigu i amb condicionants (Barankay
i Lockwood, 2006: 3).

27



ineficiencies: per exemple, pérdua de transparéncia fiscal, fragmentacié dels
mercats nacionals per una acumulacié de regulacions en els diferents nivells.
Alguns autors argumenten que quan els governs locals tenen un poder
significatiu I'estabilitat macroecondmica es pot veure amenacada (qui fa la
despesa no té restriccions suficients ni es dedica a la recaptacié dels recursos
que administra).

e La complexitat dels programes descentralitzats incrementa les possibilitats
d’'una assignacio/distribucié erronia dels recursos entre els diferents nodes del
sistema.

Com a conclusio, es consideren quatre aspectes basics com a necessaris, malgrat que
no suficients, per a una politica descentralitzada exitosa:

e (Capacitat técnica i de gestio a nivell local. En general, han d’existir les habilitats
tecniques requerides per a implementar, fer un seguiment i avaluar el procés
de descentralitzacio.

e Sistemes de rendici6 de comptes. S’han d’evitar desequilibris entre aquelles
funcions transferides i els mecanismes per a mantenir un control d’aquells als
qgue se li han atorgat aquestes noves parcel-les de decisié

e Marcs legals clars i transparents que descriuen la divisié de responsabilitats.

e Recursos suficients per a satisfer els objectius de la politica i les prioritats

locals. Ha d’haver un finangament corresponent a les noves responsabilitats.

2.2.3 L’instrument de la concertacid. Caracteritzacio general i contextualitzacio
de la concertaci6 territorial®.

Pel que fa a les estructures institucionals operatives i els métodes, la participacio i,
meés especificament, la concertacio territorial es concep com I'element clau en les
politiques de desenvolupament local. Des de la literatura existent, prenent en
consideracié el terme que ha rebut més atencié els darrers temps —partnership o

partenariat®

— es considera un terme relativament vague que comprendria un ampli
rang de possibilitats: des de relacions en qué es fomenta compartir informacio i millorar
el coneixement mutu fins a portar a terme accions de naturalesa interdependent
assignant responsabilitats i rendicié de comptes a dues o0 més parts. En tot cas, totes

les definicions apunten a una serie de caracteristiques:

% | a base d'aquest apartat és Horton, Prain, Thiele (2009) i Helmsing (2001) amb aportacions
dels altres treballs examinats sobre concertaci. Quan es parla dexperiéncies de
desenvolupament local la referéncia és IRS i IGOP (2011).

% E| terme anglés original i més ampliament utilitzat és doncs partnership. D’altres termes
propers serien: col-laboracié inter o multiorganitzacional, cooperacio, consorci, alianga i xarxa.
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e Sbn relacions entre organitzacions diferents.

e Es una relacié col-laborativa en algun sentit.

e El principi basic és que s’hi comparteixen més que es transfereixen o es
descarreguen recursos, costos, riscos i resultats cap a d’altres parts.

e Aquestes organitzacions mitjangant aquesta relaci®é persegueixen un/s
objectiu/s en comu. Aixo ha de ser aixi malgrat cada actor tingui la seva propia
agenda; en principi, els objectius formals de la relacié haurien de satisfer ni que
fos parcialment els proposits de cada actor®'.

e Es una relaci6 dinamica en un procés de comunicacié continua on els
mecanismes de relaci6 entre els membres no sén de caire mercantil o
jerarquic.

e Esdevenen claus conceptes com reciprocitat, confianga, compromis, identitat,
lideratge i aprenentatge.

e Hauria de predominar (de forma ideal) un repartiment racional de la divisié del
treball basada en els avantatges comparatius de cada actor; comporta una
influencia mutua, amb un equilibri entre sinérgia i I'autonomia respectiva de
cada actor, participacié igualitaria en la presa de decisions i mutua
transparéencia i rendicié de comptes dintre del partenariat.

A partir d’aqui, les relacions es poden donar entre tres grans grups d’actors (entre ells i
de manera creuada): publics, privats amb anim de lucre i privats no governamentals
sense anim de lucre o pertanyents a la societat civil. En el cas de la concertacié
territorial pel desenvolupament local es pot parlar d’'una cooperacié horitzontal on
trobariem a diferents actors del territori com serien els productors locals i les seves
associacions®, entitats representants dels treballadors, els governs locals i les seves
entitats associades, entitats vinculades al mén de l'educacié i la generaci6 de
coneixement i altres entitats sense anim de lucre amb una vinculacié amb el territori,

amb interés en camps vinculats amb el desenvolupament territorial. En un sentit

' El fracas en definir i acordar veritablement uns objectius comuns per la concertacio

normalment es relaciona amb desequilibris de poder i normalment condueix al que podriem
anomenar pseudo-partenariats, partenariats transaccionals o partenariats de conveniéncia.

2 Aquestes es consideren cada cop més reconegudes en el marc dels projectes de
desenvolupament local tanmateix poden prendre diferents formes i assumir diferents funcions i,
en aquest sentit, ésser més predisposades a la seva implicacié o no, en algunes fases de la
concertacié o en d’altres. De forma general, aquelles funcions considerades més tradicionals
per a aquestes associacions son les de representacié dels associats davant el govern i la
possible signatura d’acords amb aquest, la negociacié amb els sindicats, i la de oferir un grup
de referéncia social pels empresaris o emprenedors individuals. També s’afegeixen dues més,
considerades més recents, com seria la provisié de serveis per al desenvolupament de les
empreses i la generacioé d’'una “governanga de l'interés privat” (proposar codis de conducta en
una industria, resolucié de conflictes, etc.).
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vertical, principalment parlem d'administracions de nivell superior o agéncies

especialitzades de tipus sectorial.

Una classificacio rellevant dels partenaritats es refereix a —des d’'una perspectiva

estatica— la intensitat del mateix o, si es vol —en perspectiva dinamica— I'estat del

procés de concertaci6 en un moment determinat. Aixi, podem parlar de cinc

estadis/tipus d’intensitat significatius:

1)

Xarxa (o networking). Es constitueix una relaci6 amb alts components
d’informalitat. No es comparteixen recursos i hi ha una nivell de compromis i
confiangca entre els actors limitada. Des d’'un punt de vista dinamic, es pot
associar a noves relacions.

Coordinacié. S’estableix una relacié de manera formal per tal de compartir
informacio, coordinar les accions de cadascun dels actors i evitar duplicacions.
Es necessita una major confianca i compromis per part dels actors. No es
compateixen recursos.

Cooperacio. S’estableix una relacié formal per tal de compartir informacio,
coordinar accions (ajustar-les entre els actors) per a que satisfacin uns
objectius acordats en un marc d’accié compartit. Es necessiten uns alts nivells
de confianga i un nivell forga alt de compromis pel que fa al temps dedicat a la
relaci6. Existeix un cert accés al ‘territori’ o area de control dels altres. Es
comparteixen recursos de manera limitada.

Col-laboracié o concertacié col-laborativa. A allo contingut per la categoria
previa se li afegeix el fet que es comparteixen recursos, riscos, recompenses i
responsabilitats de manera extensa o plena. Els mecanismes de la relaci6
estan plenament institucionalitzats i es comparteix amb claredat una visié i un
pla d’acci6. Hi ha amplies arees del ‘territori’ propi compartides. Requereix de
molt alts nivells de confianga i un compromis substancial.

Concertacié critica o estratégica. La relacié es percep com a indispensable per
a portar a terme una visi6 compartida i uns objectius a llarg termini.
Normalment s’associa amb la creacié6 d’'una nova forma organitzativa en que
els diferents actors hi fusionen recursos per donar suport a aquesta nova
instituci6®. En aquests dos ultims estadis les prioritats dels actors intervinents
han de resultar secundaries vers aquelles de la concertaci6 o de la nova
organitzacio fet que pot comportar tensions inevitables, especialment pel que fa
al fet d’aportar i compartir recursos vers els quals es cedeix el control en favor

d’una altra organitzacié.

%8 Es podria parlar d’un sisé estadi que paradoxalment significaria la fi de la concertacié tal i
com es defineix habitualment: unificacié dels diferents actors en una organitzacié singular.
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En tot cas, resulta rellevant ressaltar que no és una classificacié normativa en qué
necessariament els passos entre un estadi i altre signifiquin que la relacié sera més
efectiva o eficient pels actors concertats ja que aixd0 dependra dels objectius del

partenariat®.

Es aixi que el partenariat local central que s’impulsa des d’un procés de
concertacio territorial per a afavorir un procés de desenvolupament local hauria
de correspondre o aproximar-se als estadis finals —tercer, quart i cinqué— en
tant implica el compromis cap a la cerca d’objectius de desenvolupament
globals i a llarg termini, i que no poden ésser assolits per cada organitzacio per
separat. Uns mecanismes de governanca relativament elaborats i compatits son
imprescindibles aixi com la generacio de confianca i reciprocitat. Altrament, un
grup de treball especific que es focalitzi en I'intercanvi d’informacio i afavorir el
sorgiment de la innovacio a priori sera positiu que conservi alts nivells
d’informalitat i no requereixi nivells de compromis i responsabilitat mutua
expressament normativitzats.

Des del punt de vista de la dinamica externa i interna del partenariat, també es pot
aportar una tipologia interessant, que es relaciona amb la motivacié dels actors, els
objectius que hi predominen i els impactes esperables de la col-laboracié pel que fa a
compartir recursos, creacié de coneixement i influéncia:

e Implicacio (interna)®. Es refereix a les dinamiques internes de col-laboracio, la
manera en qué els actors es relacionen. Un alt nivell d'implicacié normalment
condueix a interaccions profundes i fluxes d’informacié intensos, els quals
poden afavorir la creacié de coneixement compartida i una alta activacié de
recursos interna. Baixos nivells d’implicacié es relacionarien amb motivacions
més vinculades amb el manteniment d’avantatges estrategics i la captura de
recursos, normalment associades a la conservacio i proteccioé del coneixement i
control de cada actor sobre la propia area d’accié.

e Imbricaci6 o incrustaci6® (externa). Correspon a les relacions externes del
partenariat, els aspectes externs de la col-laboracié. Refereix al grau en que el
partenariat esta inserit en relacions amb d’altres organitzacions i arees d’'interés
rellevants pel mateix. Partenariats que interactuen (o amb actors que
interactuen en el seu nom) amb tercers, que tenen representacio i activitat
externa i, per tant, inserits en fluxos d’informacié multidireccionals es considera
que estan altament imbricats. Alts nivells d'imbricacié es poden explicar per

una alta motivacié per tal d’assolir la creacié de coneixement i influencia i no

% Per exemple, un increment en la formalitzacié pot significar menys flexibilitat, creacié de
coneixement, fluidesa i innovacié quelcom que tendeix a aparéixer en major grau en
Esartenariats més informals i menys planificats.

Involvement és el terme anglés original.
% Embeddedness és el terme anglés original.
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tant per 'avantatge estratégic o I'adquisicié de recursos (interna). Si hi ha un alt
nivell d’activitat en nom del partenariat es podria esperar un funcionament
intern on hi ha una suavitzacié dels costos de transacci6 i una reduccié de la
tendéncia a la proteccié del coneixement®”.
Es interessant significar que un dels efectes associats amb la col-laboracié entre
organitzacions és I'emergéncia de proto-institucions, les quals es poden definir com a
noves practiques, normes i tecnologies que poden transcendir una relacié
col-laborativa en particular i arribar a ésser noves institucions® si es difonen
suficientment. Es considera, per tant, que aquestes col-laboracions poden ser una font
de transformacié i canvi institucional. La col-laboraci6 en partenariats altament
implicats i imbricats es considera que son els que amb major probabilitat podran
generar proto-institucions.
A priori, s’ha d’esperar que en el programa T7C es generin partenariats amb un
component elevat d’implicacio, ja que, pel contrari, ens podem trobar amb la
preséncia unica de I'incentiu de la captacié de recursos®. Des del punt de vista
de la imbricacio, aquesta, a priori, com a minim, pot semblar relativament
institucionalitzada i acotada per la banda del contacte amb d’altres experiéncies
de caire similar, a més a meés del rol que juga el SOC —si és que es considera un
ens al marge de I'estructura de concertacio territorial concreta.
Pel que fa als motors o motivadors de la concertacio des del punt de vista de cadascun
dels actors individuals concertats, és rellevant anticipar que normalment es considera
que té una gran influéncia en els processos que s’hi produiran i els seus resultats™.
Una possible categoritzacio és la seguent:

* Partenariats on predominen fonamentalment els avantatges estratégics o la captacio de
recursos tendiran a un baix nivell d’implicaci6; si hi predomina la creacié de coneixement i la
capacitat d’influéncia es poden esperar nivells superiors en totes dues caracteristiques. Una
concertacié amb un alt grau d’'imbricacié i implicacié pot produir un alt grau de coneixement
pero els actors individuals probablement perdran el seu avantatge estratégic vers els altres; si
d’aquesta manera es pot reduir la implicacié, llavors —a costa d’una pérdua de les dinamiques
de creacié de coneixement— una manera com es sol acotar aquest risc, i aixi afavorir els
objectius estratégics dels actors individuals, és fixar uns objectius clars, uns criteris de seleccid
pels actors que hi intervenen, criteris de seguiment de I'evolucié de la concertacié i acords de
dissolucio, per exemple, per a quan els objectius s’hagin assolit.
%8 Resulta rellevant recordar que la paraula institucio té diferents accepcions. En aquest cas es
referiria a la categoria social que defineix les pautes sistematitzades de conducta d’un grup
d’individus (o organitzacions) i que assoleix caracter organic i permanent, les quals poden tenir
el suport d’alguna reglamentacié o només referir-se al costum. En d’altres casos, quan ens
referim a organitzacions, parlem d'organismes que duen a terme funcions d’interés public.
% Pel que fa a I'estudi d’experiéncies de desenvolupament local, en general es considera que
el possible aprofitament de recursos externs és un incentiu rellevant per a estimular la
participacié d’actors perd que no ha de ser I'inic present; per exemple, la implicaci6 amb el
territori o 'empoderament vinculat a la participacié o decisié en la fase de planificacié del
rojecte també ha de ser rellevant.
OEn general perod, s’afirma (Horton et al, 2009), la literatura no abunda sobre la questié.
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e Motivadors externs. Correspondria al conjunt de politiques, condicions
socioecondomiques i normatives en els quals opera el partenariat i els seus
membres.

e Motivadors organitzacionals. Correspondria a les missions, visions i conjunt de
recursos i capacitats de les organitzacions implicades en el partenariat,
quelcom que fixaria uns incentius i obligacions per a I'actor.

e Motivadors individuals relatius a les propies persones implicades en establir i
fer funcionar el partenariat. Aqui s’al-ludeix a factors de compromis i motivacio
personal, identitat, prestigi i posicié professional.

Els motivadors organitzacionals sén els que més es treballen i habitualment refereixen
al que en podriem dir “avantatge col-laboratiu”, la captacié de recursos, la millora de la
imatge corporativa, la creacié de coneixement o el fet de vincular investigacio i accio.
D’altres beneficis que presenten dinamiques menys positives podrien ser, per
exemple, la cooptacié o la col-lusié6 d’interessos. L”avantatge col-laboratiu” resulta
fonamental i es pot operacionalitzar com el cas en que es necessiten o desitgen
objectius que no podrien ésser aconseguits per cadascuna de les organitzacions
individuals per separat; també podriem parlar de l'assoliment d’objectius d’ordres
superiors o de nivell societari. Es a dir, la sinérgia entre actors pot conduir a resultats
qgue d’altra manera no podrien ésser assolits.

En els casos de la concertacié territorial per a processos de desenvolupament local”
també es citen incentius vinculats amb el reconeixement comunitari o territorial (molt
especialment d’unitats o conjunts que abans no s’havien vist representats) i, per tant,
aspectes relacionats amb la identificacio i la creacié d’identitat grupal. Un factor en
concret a tenir en compte de cara al manteniment de la implicacié dels agents en els
processos és que sovint la motivacié d’aquests només es manté si també poden
participar en la fase d’'implementacié del projecte o en la provisié de serveis i execucid
d’actuacions. Altrament, hi ha casos en qué els actors basicament han participat en
tant esperaven una participacio en la distribucié dels fons per a I'execucié d’actuacions
del projecte’®; és a dir, un possible incentiu econdmic no garanteix I'adhesio als
principis del desenvolupament local.

Pel que fa als desincentius, podem parlar de la “inércia col-laborativa” com a un factor
rellevant. Aquest seria el cas de quan es percep una producci6 lenta de beneficis, alts

""IRS i IGOP (2011).

"2 Es cita algun cas extrem de predomini de I'incentiu de la captacié de recursos. S’han arribat
a constituir consorcis d’empreses exclusivament per a rebre i canalitzar les subvencions del
projecte, els quals han estat dissolts posteriorment a I'adquisicié de les subvencions.
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costos de transaccié entre les parts (siguin reals o percebuts)’

, una percepcié d’'un
coneixement inadequat pel que fa a com es pot exercir un canvi, o la percepcié de que
la concertacié no esta comportant cap resultat o que aquests es produeixen després
d’un esforg exagerat. Aquests desincentius s’associarien a aquells partenariats amb un
baix rendiment col-laboratiu. Altres desincentius per les organitzacions individuals
poden ser les de diluir les seves respectives missions, abaixar les seves veus o
implicar una burocratitzacié de la seva cultura organitzacional. Des del punt de vista de
les institucions publiques, també aquestes poden veure com la seva participacié
implica un debilitament™.

En el marc dels projectes de desenvolupament local amb suport financer extern, un
dels factors que es cita com a desincentiu és el volum de requisits administratius i
burocratics”, particularment pel que fa a la gesti6 directa per part d’agents privats, o
I'excessiva limitacié de les actuacions elegibles. També es cita com a un factor que de
vegades pot erosionar la implicacié dels actors privats la preséncia decisiva dels ens
publics locals, ja que aquests poden considerar —potser pel passat institucional en el

territori, per experiéncies concretes anteriors, prejudicis generals sobre

® En el sistema econdmic equivaldria, en contrast amb els costos de produccio, als costos de
fer funcionar el sistema econdmic (com arribar a cercar clients o socis, arribar a un acord sobre
un procés d’intercanvi de béns o serveis, etc.). Des del punt de vista d’'una modelitzacié formal,
en el cas dels partenariats adrecgats a finalitats d’interés public, equivaldrien als costos previs o
indirectes per tal d’arribar a un acord de concertacié i als costos directes de portar a terme
aquesta concertacié. Els primers equivaldrien als costos de preparacié, negociaci i
salvaguarda d’'un acord entre les parts (per una banda, la cerca i avaluacié dels potencials
actors a participar de la concertacio i, per una altra, els propis costos de generacié de I'acord o
contracte). Els segons costos serien els associats al cicle de vida d’aquest acord —tot
considerant que sempre hi haura aspectes relativament oberts o relatius a la implementacio
concreta—; parlariem de costos relatius a la discussié sobre accions 0 successos no previstos
0 no contemplats préviament, governanca permanent del procés i reforcament dels vincles
entre els actors per tal d’assegurar el compromis al voltant de I'acord. En el cas d’un partenariat
aquests costos es veurien molt afectats per dimensions com I'especificitat de I'actiu amb qué es
transacciona o s’hi comparteix la influéncia o el control, la incertesa, la freqiéncia de les
transaccions, la mesurabilitat de les contribucions de cada actor, com es fa la coordinacioé entre
els actors o el capital social (la confiangca entre els actors i la seva reputacidé). De manera
global, els costos de transaccid en el marc del sector public equivaldrien als costos comparatius
d’executar les tasques de planificacié, adaptacié i seguiment d’'una politica (actuaci6 o servei) a
partir de estructures de governanca alternatives. Els suposits tedrics de I'enfocament de
I'economia dels costos de transaccié assenyalarien que els agents sempre tractarien d’escollir
la que generés menys costos de transaccio per a aquell recurs en concret, tot considerant la
resta de factors assenyalats els quals incrementarien o reduirien els mateixos (Jobin, 2008).

I Aqui es cita el fenomen extrem d’agencies reguladores amb participacié publico-privada en
qué les mateixes es desvien de les seves finalitats publiques a través de la seva frequent
interaccié amb els regulats.

" Tal i com s’ha destacar a I'apartat relatiu a la descentralitzacio, s’ha d’anar amb compte amb
els mecanismes de control i auditoria dels processos, els quals si s’excedeixen en complexitat i
requeriments poden generar efectes adversos pels equips de gesti6 de les entitats
destinataries o beneficiaries, sobretot si disposen de poc muscul administratiu.
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I'administraci6’®, el poder que retenen, entre altres possibles aspectes— que tot plegat
resultara en una perdua de temps.

A priori, en el marc del programa 7 comarques, parlem d’uns importants
motivadors externs, com poden ser la possibilitat de la captacio de recursos pel
territori aixi com el context de crisi economica en que ha transcorregut la
trajectoria del programa, a més a més de produir-se en territoris amb
problematiques especifiques accentuades (a priori, no es pot afirmar
completament el de la identificacio territorial). Altrament hi trobariem incentius
organitzacionals clars a les institucions publiques cridades a concertar. Aixi
haurien de sentir-se implicades per un programa que ha de generar una millora
de la situacio socioeconomica del territori —si bé no és una competéncia propia
ni la seva implicacio efectiva sovint adequadament reconeguda en la practica,
sobretot en el cas d’ens publics relativament petits— tot partint d’'una baixa
disposicio de recursos interns, quelcom que pot actuar com a motivador
(oportunitat per a la captacio de recursos i la provisio d’una politica de
proximitat) pero també com a desmotivador (costos de transaccio dificilment
superables per a generar I’escenari que requereix el programa o dificultat per a
assolir els minims requisits técnics)”.

En resum, es poden considerar els seglients arguments favorables i desfavorables a
I'is de I'instrument de la concertacié territorial”®. Pel que fa als arguments a favor:

e |Incita a la deliberacid, discussié o negociacié. Proporciona un forum pel a la
creaci6 de consensos i promou el desenvolupament d’'una aproximacié
estratégica.

e Contribueix a millorar la confianga entre actors.

e Contribueix a inhibir la discrecié governamental.

e Promou fluxos d’informacié de manera més lliure.

e Promou la innovacio.

e Pot generar una major sentit d’identitat local i comunitat.

e Facilita la coordinaci6 en la intervencié evitant els solapaments i les
duplicacions.

e Obre el marc de l'accié i facilita la integraci6 a través de les politiques
sectorials.

’® En termes de costos de transaccio, podriem parlar de reputacio.

7 Posteriorment, en la implementacié del conjunt del programa, s’hauria de provar de cercar la
maxima preséncia d’avantatges col-laboratius positius i minimitzar la preséncia de desincentius,
també des del punt de vista de la maduracié del procés de concertacié aixi com des de
'ordenacié i regulacié (es podria afirmar, mantenir en un nivell assumible els costos de
transaccio).

"8 Horton et.al. (2009), Klitgaard (2001), OECD (2001).
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Augmenta I'impacte i efectivitat a través d’'un Us més eficient dels recursos.
Permet i facilita una divisié del treball entre els actors.

Millora els resultats del treball individual de cadascuna de les organitzacions
participants.

Promou una major orientacié cap al ciutada o l'usuari de les actuacions aixi
com la proactivitat en la generacio i provisié de programes i els vincles amb la

poblacié local.

Pel que fa als arguments en contra:

Poden sorgir pseudo-partenariats o partenariats de conveniéncia on predomini
la captacié de recursos o la col-lusi6é d’interessos.

Pot promoure la corrupcié i 'amiguisme”.

Pot reduir la diversitat de les idees i frenar la innovacié sobretot a llarg
termini®’.

En general, els costos de transaccié sén més elevats que en d’altres formes de
relacié (jerarquia, per exemple). Els factors que poden atenuar aquests costos
—com el capital social— s6n fonamentals.

Particularment, la comunicacié es torna més complexa en aquells partenariats
mixtos ja que internament hi ha una diversitat d’actors amb interessos i punts
de partida culturals, etc. diferents. Implica que el retorn de resultats i els
aprenentatges han de tenir en compte aquestes realitats, produir diferents
materials i establir els ponts adequats. Per exemple, els resultats d’'una
avaluacio han d’ésser intel-ligibles per a totes les parts o les transferéncies de
coneixement entre institucions academiques i productors locals han de tenir en

compte aquesta complicacié.

Per ultim, podem citar un grup de factors els quals es consideren clau per a I'éxit d’'un

partenariat o un procés de concertacié territorial:

Generaci6 d’una visié comuna i un proposit.

Objectius definits de manera clara i realista.

Legitimitat, acceptabilitat i suport des de les organitzacions que constitueixen el
partenariat (o organitzacions matriu).

Recursos, responsabilitats i beneficis compartits de manera equitativa.

Governanca i presa de decisions transparent.

" Klitgaard, 2001, p.9
8 Aquestes tres dinamiques negatives presentades inicialment és més probable que sorgeixin
en estructures col-laboratives tancades i, pel que fa a les dues primeres, amb un baix nivell de
rendicié de comptes .
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Creacio i re-creacio de la confianga. Aquesta s’ha d’anar construint i s’ha d’anar
recreant i reconfirmant a través de les activitats que es porten a terme.
Aprenentatge i capacitat de desenvolupament (evolucié i canvi). Un factor
relacionat seria la capacitat de lideratge.

Alguns dels elements critics que han de guiar la seva gesti6é i que el poden fer exitos

Rols reconeguts i legitimats per a cada actor. Cada actor ha d’ésser conscient
dels beneficis d’aquesta manera de cooperar. Aquests rols poden ser diferents
en funcié de I'escenari i poder ser revisats i modificats. Cap actor implicat o cap
tipus d’actor hauria d’ésser obertament dominant®'. La implicacié dels governs
locals malgrat ésser fonamental ha d’estar relativament equilibrada amb
d’altres administracions i tipus d’agents, ja que la viabilitat exitosa del procés
depen d’un fragil balang entre poder i responsabilitats entre tots els implicats.
Habitualment els objectius d’aquests no solen ser exactament els mateixos que
els daltres agents del territori quelcom que pot dificultar el compromis
d’aquests, la qualitat del procés dinnovacié i I'éxit de la formulacié i
implementacio de I'estratégia.

Implicacié amb el territori i la comunitat. Els individus han d’estar disposats a
implicar-se en la resoluci6 de problemes.

Les estructures de concertacié s’han de crear d’acord als resultats que es
cerquen. En principi I'estructura ha de tenir uns objectius definits. En principi,
es demana que es posin en comu els recursos que cadascu pot aportar, s’ha
d’acceptar un cert lideratge i crear una estructura funcional. Per exemple, en
les fases de definicié estratégica pot ser desitjable un criteri d’inclusivitat molt
accentuat mentre que pel que fa la implementacioé pot ser més Util estructures
més reduides i operatives.

Ha de gaudir d’'una certa autonomia, malgrat hi ha hagi una part rellevant de
finangament public. Es per aixd que sovint s’han creat noves entitats sense
anim de lucre amb una gestié de tipus gerencial. Es un instrument que pot

dotar d’'una major identitat i visibilitat al projecte i pot actuar com intermediari i

8 Particularment, el lideratge local es significa com a un factor clau. Ha d'ésser capag de
col-laborar a generar una visid6 compartida i aixi motivar i inspirar a aquelles persones que
prenen les decisions. Ha de tenir la confianga de la comunitat local i ésser capa¢ de comunicar
i influir amb d’altres nivells de 'administracié. En tot cas, no ha de ésser un lideratge absorbent
i dominant sin6 que ha de generar oportunitats pels altres actors per tal d’aportar i obtenir
beneficis de la seva participacio.
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vehicle de comunicacié entre totes les parts. Aquesta hauria d’ésser estable i
amb vocaci6 de permanéncia®.

e Un sistema de comunicacié permanent entre les parts. Aquest s’ha de revisar
regularment per tal d’assegurar que els actors sén informats i romanen
implicats.

e Han d’ésser xarxes d’individus compromesos més que xarxes d’organitzacions.

e |'’existencia de personal técnic i de gesti6 adequadament format i amb
experiencia, amb regles clares pel que fa a com alinear la despesa amb els
resultats buscats i amb mecanismes de seguiment i avaluacio. La seleccio,
experiéncia i formacid permanent dels treballadors en el marc del

desenvolupament local és clau.

8 Es important que tingui cert marge de maniobra respecte a les pressions politiques que pot
rebre des dels governs locals. Des d’aquest punt de vista, I'autofinangament o el finangament
per part del sector privat sovint s’assenyala com a un objectiu.
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2.3 Arguments a favor i en contra. Fortaleses i febleses de I’enfocament
del desenvolupament local®.

De manera general, no es pot afirmar que hi hagi una evidéncia solida de la seva
eficacia i tampoc pot afirmar-se que respon al producte d’una teoria aplicada. En
aquest sentit, acusa la seva vessant innovadora o alternativa i, sovint, la seva
implementacié amb un caracter experimental o temptatiu, a més a més d’ésser molt
sensible a multiples factors contextuals (com passa, en general, amb les politiques
descentralitzades).

En tot cas la literatura® reconeix:

» El seu valor per enfrontar problemes de desenvolupament de caire
regional o subregional. Per exemple, amb la generacié de nova ocupacio;
estimular el sorgiment de noves iniciatives d’emprenedoria individual i social;
activar recursos locals.

> La seva aportacié a la millora de la governanca dels processos i la seva
capacitat per a tractar amb la creixent complexitat dels problemes als que
s’adrecen les politiques publiques i I'ampli nombre d’actors que hi intervenen.
Fomenta la implicacié dels actors locals en projectes i estratéegies de
desenvolupament. La concertacié territorial public-privada suposa un
instrument de mobilitzacié de nous actors i nous recursos de finangament.

> Aportar la comprensié de nous possibles patrons de desenvolupament i la
diferenciaciéo entre diferents tipus d’arees regionals. Per exemple, la
diversitat de factors locals que determinen la competitivitat i el
desenvolupament potencial d’'una area i el rol clau de factors com l'entorn
empresarial o les caracteristiques dels recursos humans disponibles.

En general, es destaca doncs la contribucié qualitativa del desenvolupament local
i el seu procés d’aprenentatge al llarg del temps d’implementacié. Altrament
s’afirma que el valor afegit d’aquest enfocament resideix més en els impactes a
llarg termini (fins i tot, en el molt llarg termini) més que no pas en els resultats
quantitatius i qualitatius immediats. De manera conclusiva, les politiques de
desenvolupament local es consideren un métode complementari a les politiques
tradicionals sectorials de caire centralitzat més que no pas un métode alternatiu.

A partir d’aqui, els principals arguments a favor que es destaquen en la seva aplicacié

s

son:

8 La base d’aquest apartat és EU (2010), OECD (2001) amb aportacions de Jiménez (2010) i
els altres treballs referits a desenvolupament local.
8 Basat en les conclusions de EU (2010).
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Resiliencia i sostenibilitat. Des del contingut en si de la politica es pot
considerar que el punt d’inflexié que proposa apunta a un model socioeconomic
més resilient. Potencia un empoderament dels actors locals i el reforgament
dels vincles a la comunitat, un enfortiment de les economies locals a través de
la diversificacié de 'economia i un sorgiment d’un teixit ampli de micro, petites i
mitjanes empreses aixi com un reforcament de la competitivitat del teixit
existent; a més a més proposa generar activitats a partir dels recursos del
territori, vinculades al territori i per a persones vinculades al territori, quelcom
que promou, per tant, un model de desenvolupament que, a priori, pot resultar
relativament menys volatil i més resistent que d’altres basats en una Unica
industria o recurs, o en la inversio exterior. Des de la vessant dels instruments,
la generacié de marcs de cooperacié, aliances i estratégies conjuntes, redunda
fonamentalment també en aquesta propietat del procés a més de facilitar la
possibilitat del sorgiment de noves estructures que es retroalimentin
economicament des dels actors del territori.

Proximitat i adaptabilitat. La pertinenca dels actors al territori facilita que els
projectes puguin tenir una major accés a informacié local i a tenir major
consciéncia de les necessitats i oportunitats. La implicacié dels actors locals en
la formulaci6 de l'estratégia i les actuacions ha de permetre I'adaptacio
d’aquestes a I'entorn. Pel que fa a I'execucid, ha de permetre tenir un feedback
més directe pel que fa a I'efectivitat de les iniciatives i actuacions.

Versatilitat. Pot cobrir diverses funcions i objectius en funcié del context
socioeconomic de partida i la fase del cicle economic. Per exemple, es
considera adient tant per a situacions socioeconomiques regressives per tal de
generar noves oportunitats com en periodes de bonanga en tant pot permetre
reduir les desigualtats entre els guanyadors i perdedors —siguin grups de
persones o territoris— i adregar-se als problemes de les persones amb una
major vulnerabilitat o les arees més perifériques. Altrament es pot aplicar a
regions amb graus de desenvolupament diversos, no necessariament han de
ser només les regions amb més problematiques (si bé, en principi, els efectes
poden ser menys apreciables en regions més ben posicionades).

Focalitzacié6 i suma (multiplicadora) de recursos. Comparativament a
iniciatives segmentades o sectorials, permet generar un espai per a un
enfocament integral de cara a la provisio de politica publica en el que es poden
alinear instruments i fons de financament per tal que, combinats, generin una

major efectivitat. En promoure la concertacié de diversos actors es facilita un
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augment dels recursos i de les competéncies disponibles per a portar a terme
aquesta accié.

Integralitat. Proveeix politiques que integren diferents vessants amb influéncia
a la realitat socioecondmica d’un territori. Resulta molt més probable que sigui
en un nivell local, adequadament dimensionat als objectius, on es pugui produir
un nivell de cooperaci6 efectiu entre els agents i significatiu per a produir una
politica integral amb impacte en les condicions de vida de les persones.

Baix cost d’implementacié. S6n programes que promouen el disseny i
I'aplicacié d’actuacions i serveis que poden tenir un cost variable pero, sobretot,
treballen a partir de la generaci6é d’espais de relacié i cooperacié, i dinamiques
de generacid i intercanvi de coneixement. La mobilitzacié dels actors locals pot
requerir d’incentius perod en tot cas tindra un cost inferior al d’altres politiques
molt més extensives.

Innovacio en les propostes. Pot generar noves propostes per a I'accié.
Enfortiment dels processos de governanca i participacié en el territori.
Catalitzador potencial de la cooperacié privada-privada. Pot incentivar que
els productors locals, sovint amb un sentit individualista molt acusat, i amb
grans dificultats per a combinar dinamiques de competicié i cooperacio, puguin

comengar a actuar i col-laborar en arees d’'interés compartit.

Els arguments principals en contra soén:

Enfocament difus. Malgrat ésser subjecte de nombrosos estudis des de
diverses disciplines no es pot considerar fruit d’'una clara teoria aplicada. El
raonament que sustenta I'apropament descriu unes causalitats de vegades
massa vagues.

Iniciatives d’abast escas. Sovint es vincula amb iniciatives de grandaria petita
i d’abast molt limitat pel que fa al desenvolupament real. Es queden en una
base excessivament i/0 radicalment local i, aparentment, amb impactes
escassos. Els projectes corren el risc doncs de quedar-se en iniciatives poc
atentes a les oportunitats de caire global.

La dificultat per a la seva sistematitzacié i estandarditzacié. En general,
sébn projectes que presenten problemes per a la seva replicacio i

disseminaci6®. Es quelcom que ha dificultat enormement la seva

% Per exemple, les capacitats institucionals i tot tipus de recursos de partida estan distribuides
de manera desigual entre els territoris. A priori, només certes regions i arees metropolitanes
tenen la capacitat per a mantenir o atraure cert tipus de capital huma i altres recursos per a
mantenir institucions amb un alt nivell de qualitat.
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institucionalitzacié com a politica publica®®. De vegades també s’apunta a qué
no s’ha aconseguit una correcta acumulacié de coneixement sobre les
experiéncies® i que la generalitzacié6 puntual d’algun tipus de programa ha
fracassat per la desnaturalitzacié de I'enfocament.

e Resultats quantitatius minsos. De manera general, a les avaluacions
s’identifiquen resultats quantitatius limitats —encara que generalment positius.

e Dificultat per a establir criteris d’éxit homogenis. Un dels criteris d’éxit que
sovint s’ha fet servir per a avaluar I'exit dels projectes ha estat la seva
sostenibilitat més enlla del periode de suport financer public extern de cara a
encetar una nova trajectoria de desenvolupament®. En daltres casos perod es
valora que, si la pretensié del programa és de caire experimental i té alts
components d’innovacio, es pot esperar que aquest fracassara en forga casos;
altrament llavors el criteri decisiu per a avaluar I'exit sera el grau de canvi i
innovaci6 que s’ha aconseguit generar®

e Avaluabilitat complexa i questionadora. La naturalesa qualitativa de molts
dels seus resultats suposen un obstacle pel seu reconeixement en tant els
meétodes d’avaluacié tradicionals (per exemple, cost-benefici) no prenen en
consideraci6 o desatenen aquests resultats®. A tot aixd es suma que els

resultats més rellevants esperats es situen en el llarg termini®’

8 Malgrat proposar un model socioecondmic coherent amb el model social europeu ha estat
una politica que no s’ha consolidat a un nivell europeu com a una politica més en convivéncia
amb d’altres politiques de caire sectorial.

8 Tal i com s'apunta a OECD (2001) els elements més susceptibles de transferibilitat entre
projectes d’aquest tipus serien els metodes, les tecniques, el saber fer o les regles operatives
els quals, tanmateix, no presenten la maxima visibilitzacio.

De fet, un dels problemes a nivell europeu a la practica ha estat la dispersio dels projectes de
desenvolupament local i, sovint, la incapacitat per a establir mecanismes de capitalitzacié de
coneixement sobre nous métodes i practiques de treball per tal de transferir know-how cap a
d’altres contextos. Sovint ha mancat no només limitar-se a avaluacié amb criteris de cost-
efectivitat sin6 recollir adequadament els factors de partida i alldo que ha fallat/funcionat durant
el procés per tal de generar un procés daprenentatge i aixi tractar de difondre elements
exitosos i poc dependents del context, al mateix temps que tractar de reorientar els programes
°o incidir en la vida dels projectes mentre estan en marxa.

® Si el projecte es fa autosostenible s'entén que els actors del territori, publics i privats,
s'impliquen en la seva pervivencia posterior per interés mutu (i a més tenen els mitjans per a
fer ho) quelcom que acreditaria la seva efectivitat.

° D’altra banda, s ‘argumenta que hi ha casos en qué I'autosostenibilitat o aquest darrer criteri
no serien quelcom rellevant i que els projectes haurien de seguir rebent suport més enlla de la
seva vida inicial en funcié de la seva rellevancia per al territori o per a la poblaci6 (per exemple
en casos en que s’estan oferint serveis importants per a grups de persones o arees en situacio
de marginacio).

° Es important establir mecanismes que siguin capacos de monitorejar els resultats de
processos complexos i flexibles, de cicle lent, com els que proposa les politiques de
desenvolupament local.

La politica de desenvolupament es pot considerar que incideix més en la trajectoria de
desenvolupament que no pas en el nivell de desenvolupament en un moment determinat. Es
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Alta dependéncia d’un marc de referéncia habilitador i de suport aixi com
de la preséncia de diversos factors contextuals®.

Risc de generacio de duplicitats amb d’altres politiques o programes de
caire sectorial o generalista. Es aqui on resulta fonamental la coordinacié
interadministrativa i multinivell per tal de maximitzar les sinergies i evitar el
malbaratament de recursos.

Risc d’una certa dilucié dels mecanismes de rendici6 de comptes. Es
important fixar-los de manera clara sobretot quan parlem d’agéncies o
estructures institucionals de concertacié que no ofereixen un control democratic
directe. Ha d’haver un equilibri entre 'autonomia i relativa agilitat de cara a
I'accié com a resposta a les necessitats locals (per contrast amb la rigidesa
burocratica administrativa) i la necessitat de rendir comptes pels fons publics
gue gestiona i els objectius societaris que es proposa.

Risc de generacié de majors desigualtats territorials davant una aplicacio
generalitzada i en qué cada projecte territorial depengui Unicament dels seus
propis recursos i capacitats de partida.

dificil fixar un periode a partir del qual haurien de sorgir impactes concrets d’aquesta nova
trajectoria.

% Es considera necessari un marc que defineixi amb claredat els objectius i el territori diana,
gue proporcioni una divisié adequada del treball entre els diferents nivells de governanca i els
tipus d’actors intervinents; i que garanteixi una disponibilitat d'una metodologia i suport técnic.
Pel que fa al territori, és fonamental la preséncia de personal técnic al territori i també la seva
capacitacié per a l'accid6 per part d'una estructura de suport especialitzada; eines de
financament orientades al nivell local; una actitud i mentalitat de caracter cooperatiu i confiant;
un ampli i multisectorial grup de concertacié; actors locals i politics compromesos; una clara
divisi6 del treball entre els actors.
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2.4 La concertacio territorial en el marc del desenvolupament local com
a hipotesi de treball: una mirada avaluativa.

En qualsevol politica publica, des del punt de vista de I'avaluacid, és fonamental
intentar establir quin és el procés de canvi concret, si més no de manera tedrica, que
impulsa per tal de poder identificar els raonaments que donen sentit a les cadenes
logiques que, a priori, expliquen que les actuacions que genera la politica produeixen
uns determinats resultats i impactes desitjats. A partir d’aqui es poden situar, a priori,
aquells elements clau a captar i quines sén les caracteristiques metodologiques i
tecniques que haura de tenir 'avaluacio; en aquest cas, particularment, en relacié a
una avaluacio6 dels impactes, és a dir, una avaluaci6 des de la contribucié de la politica
als objectius generals i els efectes perdurables de la mateixa vers la problematica a la
que s’adreca, en la mesura que siguin atribuibles exclusivament a la politica i que, per
tant, no s’haurien produit en la seva abséncia®.

Aquest apartat ha de posar les bases per a situar algunes referéncies pel programa
T7C d’'acord a:

1) Quina és la teoria del canvi que proposa una politica del seu tipus. Es a dir,
com s’expliquen els processos que han de permetre passar d’un escenari
inicial amb una determinada situacié socioecondmica —abans de la
implementacié de la politca— a un altre escenari final —després de la
implementacié de la politica— amb una situaci6é socioeconomica i benestar de
la poblacié superior.

2) Un marc general pel que fa als impactes esperats, €s a dir, en que consistiria el
conjunt d’elements que traslladen una situacié socioeconomica determinada i,
en concret, aquells sensibles als processos que proposa la politica. Es el que
pot permetre plantejar les preguntes hipotétiques basiques per a l'avaluacié
d'impactes. A titol orientatiu: Ha evolucionat de manera positiva o negativa
I'atur en aquesta comarca després de la implementacio del programa? Ha estat
com a consequéncia de la implementacié del programa?

3) Quins sén els terminis temporals aproximats per a que es produeixin els
processos i, per tant, els impactes esperats.

4) A partir d’aqui, es poden situar les assignatures pendents de cara a portar a
terme, concretament, I'avaluaci6 d’'impactes.

D’entrada, s’ha de significar que no existeixen models generals validats per a
I'avaluacié de politiques basades en linstrument de la concertacié territorial (o dels

% Aquest resultat també es podria observar des d’altre alternatives a I'abséncia de la politica,
és a dir, qué hauria passat si s’haguessin pres en consideracié d’altres politiques.
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partenariats en general)®

i, que, més concretament, tampoc hi ha una aproximacio
establerta per a l'avaluacié d'impactes d’iniciatives de desenvolupament local. Tal i
com s’ha apuntat abans, la naturalesa qualitativa de molts dels seus productes,
'emfasi en els resultats a llarg termini, aixi com la dificil sistematitzacié o
estandaritzacié de molts dels seus processos i objectius concrets, la fan poc apte per a
una avaluacié convencional, especialment si aquesta és exclusivament quantitativa i a
curt termini®®. Tanmateix les avaluacions consultades corresponen a alguns processos
o les activitats concretes que s’hi porten a terme (els resultats intermedis) de projectes
concrets. Sembla més comuna I'analisi de bones practiques i la identificacié dels
elements clau que poden explicar el bon funcionament més que no pas una analisi que
acumuli gran quantitat de casos sobre uns parametres d’exit homogenis.

Des del punt de vista de la teoria del canvi que proposa aquest programa, proposem
aqui dues visions complementaries. La primera és una visié general sobre el procés
d’implementaci6é d’'una politica de desenvolupament local tot considerant I'enfocament
habitual que és centrar-lo en regions o territoris que, de partida, parteixen d’'una
situacié problematica o d’una situacié6 de desavantatge vers d’altres i en qué es vol
incidir en un canvi de trajectoria socioeconomica local —és a dir, principalment es
centra en el que s’ha definit com a aproximacié econdomica del desenvolupament local
que seria la més propera al programa T7C. La segona és una visio sobre els
processos que, a priori, a nivell socioeconomic, vol estimular una politica com aquesta,
independentment del punt de partida del territori i, per tant, no considerar tant els
estadis d’inici i final, com quins s6n els processos relatius a 'economia regional que,

en principi, estimula una politica com aquesta.

% Horton et al. (2009).

% Des d'algun informe (EU, 2010) hi ha una recomanacié per tal d’adaptar els criteris
d’avaluacié en una aproximacié multidimensional i més qualitativa per tal de captar el cicle lent
de canvi a la trajectoria de desenvolupament que aquesta aproximacié des de baix proposa.
Des del punt de vista del procés, també s’apunta que és important que hi hagi mecanismes de
seguiment i avaluacié que permetin reorientar la perspectiva del projecte si resulta necessari.
Alguns avaluadors han proposat doncs una atencié superior als aspectes processuals,
metodologics i les dinamiques socioecondomiques —sovint difuses— que engega; aixi alguns
apunten a un aprofundiment en aspectes dificils de captar com és la naturalesa de les diferents
institucions de concertacié o partenariats, o el principi de la integralitat. En general, el que
s’afirma és que cal prendre en consideracié una perspectiva més amplia de I'avaluacio tractant
de considerar el valor afegit que aporta aquesta perspectiva tant a nivell micro com a nivells
superiors.

45

W/



241 Una 9Eseoria del canvi impulsat per una politica de desenvolupament
local™.

2.4.1.1 Visi6 general.
Des de la primera perspectiva®’, en primer lloc, cal dir doncs que aquestes politiques

es solen adrecar de manera compensatoria a territoris amb problematiques
accentuades d’atur diferencial de caire estructural, pobresa i exclusié social,
d’envelliment, estancament o pérdua de poblacid entre altres, i els quals solen reunir
algunes (o totes) de les segtients caracteristiques:

-Pobre dotacié d’infraestructures (incloent transport i telecomunicacions, residus o
subministres d’aigua).

-Capital huma feble (baixos nivells d’instruccio).

-Desequilibris econdomics sectorials en termes de sobredependencia vers sectors
industrials debilitats o una agricultura de poc valor afegit.

-Cultura emprenedora feble.

-Posicionament periferic vers els mercats principals i les principals arees regionals de
produccié i centres de serveis.

-Capital social i teixit institucional feble (manca de xarxes o associacionisme entre
empreses, organitzacions o entitats, i persones) a més a més d’'una baixa capacitat del
sector public per a portar a terme iniciatives de desenvolupament local.

La primera assumpcio logica implicada és que els problemes dels territoris que
originen el fet que s’adreci una politica com aquesta sén reversibles i que les
oportunitats pel desenvolupament, el creixement de la riquesa i la millora del benestar
de la poblacié existeixen en tots els territoris, és a dir, disposen d’un potencial
infrautilitzat que es pot desplegar/aprofitar®.

En segon lloc, s'assumeix que aquest procés de canvi o impuls de I'economia local
des del costat de I'oferta promou el desenvolupament general de 'economia nacional o
estatal més que produir un efecte de suma-zero vers altres zones o regions

proximes®. El model socioecondmic es pot integrar d’'una manera més eficient amb el

% Aquesta hipotesi seria una primera proposta aproximativa general que, probablement, es
5>7odria acabar d’ajustar amb més exactitud encara vers el programa concret T7C.
Aquesta perspectiva es basa fonamentalment en alld proposat a OECD (2001).

En daltres paraules, la vida de les persones del territori pot millorar en termes
socioeconomics a través de la millora, entre altres, dels elements mencionats (millora
d’infraestructures; estimulacié de I'emprenedoria i sorgiment de petites empreses i, en general,
de nova activitat econdmica; modernitzacié de I'agricultura; proteccié del medi ambient i
ajustament de les capacitats del capital huma a I'ocupacié existent i a la generada, etc.) i un
(re)descobriment i aprofitament dels potencials ocults del territori fins a aquell moment
gguelcom que, per exemple, pot derivar en una promocio del turisme).

En tot cas, el conjunt d'iniciatives poden millorar la qualitat de vida de les persones en
d’altres dimensions que no pas exclusivament en allo vinculat a captacié de rendes exteriors
siné a factors qualitatius, com pot ser la manera com es distribueix la nova riquesa generada.
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territori, generar dinamiques de transformacié innovadores, fer-lo més resistent als
cicles economics i promoure una major cohesié social que a la seva vegada retorni en
la millora de la demanda agregada local.
En tercer lloc, aquest desenvolupament socioecondomic del territori es pot estimular a
través de la posada en marxa de projectes de desenvolupament integrals sempre i
guan hi trobem uns actors locals dinamics i compromesos cooperant en partenariats
(formes de concertacié territorial) els quals tinguin el suport i [l'assisténcia
d’administracions supralocals i, en el millor dels casos, d’altres institucions com poden
ser els centres educatius universitaris. La ineficiencia institucional genera
infradesenvolupament i, per tant, es tracta de resoldre la incapacitat per a produir béns
col-lectius quan els grups presents al territori no perceben incentius suficients per a
actuar conjuntament malgrat tenir interessos en comu de fons i/0 no sén capagos de
fer-ho de manera efectiva'®.
En quart lloc, s’assumeix que I'aplicacié d’aquest enfocament fara que els actors locals
hi aportin un valor afegit vers les mesures de desenvolupament economic i les
politiques socials sectorials dissenyades i implementades des de nivells superiors en
els seguents sentits:
e La mobilitzacié d’actors locals a través d'iniciatives de desenvolupament local
generara més propostes per a I'accid, recursos i competéncies per a portar-les
a terme. S’ha de comptar amb les idees, I'energia i el compromis dels actors
locals.
e El coneixement de les necessitats i les oportunitats per part dels actors locals i
la implicaci6é per part d’aquests en un projecte de desenvolupament ajudara a
dissenyar i generar estratégies integrals amb solucions adaptades —o si es vol,
a mida— al territori i a tenir un feedback més directe vers [I'efectivitat
d’aquestes accions.
e Les estructures institucionals (o partenariats) de desenvolupament local—
concertacié territorial— que es puguin crear o existeixin proporcionaran un
forum on es podra generar una aproximacio integral cap a la generaci6 i
provisidé de politica publica quelcom que fara que diferents instruments i fons

econdmics es puguin combinar i maximitzar la seva efectivitat'®".

1% Des d'aquest punt de vista, aquesta politica ve a superar falles o errades del mercat —el
qual per si mateix no crea suficientment aquestes condicions— politiques sectorials ineficients
o l'acci6é d’actors locals poc coordinats 0 sense incentius per a coordinar-se i amb manca de
visio.

19" Proporcionara una millor coordinacié horitzontal (entre actors publics i entre actors publics i
privats del territori) i vertical (altres administracions superiors).
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Tot aixd redundara en alleugerir o confrontar de manera més efectiva algunes de les
problematiques del territori, al mateix temps, endegant un procés de desenvolupament
del seu potencial endogen —una nova trajectoria socioecondmica— i, aixi produir
efectes definits a mig i llarg termini pel que fa a la millora del benestar en la poblaci6
local.

2.4.1.2 El sentit hipotétic de la cooperacié public-privada i privada-privada en un
sistema econdmic regional. El desenvolupament del potencial endogen en un
marc global.

En segon lloc, aprofundint en el model que déna lloc a aquestes noves politiques,
resulta interessant aportar com es concebria I'accié del desenvolupament des d’'una
perspectiva d’'un sistema economic local, en aquest cas a partir d’'una concrecié tedrica
de com es desenvoluparien canvis en les economies regionals a partir,
fonamentalment, del seu potencial endogen i quin és el rol que hi juga una politica
d’aquest tipus'®.

El suposit basic de partida és que les ciutats, regions i paisos tenen un conjunt de
recursos (economics, humans, institucionals i culturals) que constitueixen el seu
potencial de desenvolupament endogen. A partir d’aqui, les economies es
desenvolupen —el creixement en seria una conseqiiéncia— gracies a la difusié de les
innovacions en el teixit productiu, les adaptacions de l'organitzacié del sistema
productiu, el desenvolupament de les institucions (en un sentit ampli, no només parlem
d’organitzacions) i al desenvolupament territorial (a grans trets: urbanitzacio, millora de
les infraestructures i sistemes de transport, i gesti6 mediambiental). Les diferéncies en
la dinamica de les regions resideix, sobretot, en la interaccid entre aquests
mecanismes i forces que incideixen en el procés de desenvolupament endogen i les
externalitats positives que poden generar, els quals posseeixen un efecte multiplicador
vers cadascun dels factors i cap al conjunt.

De tal manera, en un moment historic concret, una col-lectivitat territorial pot trobar
noves idees i projectes que li permetin utilitzar els seus recursos per a produir béns i
serveis i millorar el seu posicionament en els mercats perd per a que aquest impuls
sigui possible, aquest territori necessita disposar d’un sistema emprenedor, en el sentit
de que sigui capag d’invertir i introduir les innovacions tecnologiques, organitzatives i
institucionals necessaries per a generar processos de desenvolupament sostenible.
Aquests processos que es poden produir responen d’'una manera o una altra en funcié
de les seves institucions i mecanismes de regulaci6 —formes d’organitzacié de la

produccio, contractes i mecanismes que governen els acords, codis de conducta de la

192 Aquesta aproximacié basicament recull la formulacié feta per Vazquez Barquero (2005) i
Vazquez Barquero (2001).
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poblacio, estructures familiars i socials, la cultura— i si aquests estimulen o dificulten la
utilitzacié eficient dels recursos propis; a més de condicionar qualitativament,
conjuntament amb els recursos, el cami especific de desenvolupament del territori.
Tanmateix aquest procés no es produeix de manera isolada respecte I'exterior; malgrat
basicament s’entén que s’alimentaria de la capacitat d’estalvi i inversié interna de les
empreses i la societat local, pot també ésser recolzat per les inversions externes
publiques i privades. Altrament i més a I'entorn actual, cada territori es vincula al
sistema de relacions econdomiques, nacionals i internacionals, en funcié de la seva
especificitat territorial, de la seva identitat economica, tecnologica, social i cultural.

Si aprofundim una mica més en els quatre factors de desenvolupament fonamentals
que defineix aquesta formulacio teorica:

En relacié a les innovacions i la difusié del coneixement, els efectes econdomics de les
innovacions depenen de com es difonen en el teixit productiu i de I'estratégia de cada
empresa enfront les altres. Els actors economics han de fer una presa de decisions
adequada d’inversio i organitzacié. Aquests processos estan condicionats per I'entorn
—sistema d’empreses, institucions, actors economics i socials—; és a dir, les
necessitats i respostes de les empreses estan condicionades pel context en el que
realitzen la seva activitat. Les interaccions entre canvi tecnologic, escala i abast de les
operacions de les empreses i la introducci6 i difusid6 de les innovacions permeten
obtenir economies internes (a cada empresa) i externes (cap a les altres), economies
d’escala i economies de diversitat (diferenciacié de la produccié o ampliacié dels
productes) a totes les empreses del sistema. El funcionament del sistemes productius
locals mostraria que la confluéncia dels intercanvis de productes i recursos entre les
empreses, la multiciplicitat de relacions entre els actors i la transmissidé de missatges i
informacions entre ells propicia la difusié de les innovacions. De fet, la creacié i difusié
de les innovacions és un fenomen interactiu basat en l'aprenentatge col-lectiu
d’empreses —es podria parlar de cooperaci6 més o menys tacita— que depén de la
capacitat creativa i la cultura del teixit social i institucional del territori.

L’organitzacié (flexible) de la produccié remet a les relacions en un entorn determinat
entre les empreses i proveidors, la constitucié de xarxes d’empreses locals i també a
les noves formes d’organitzacié de les grans empreses i les aliances estratégiques
entre actors economics. Aquest factor, convenientment desenvolupat i aprofitat,
permet la generacié d’'una multiplicitat de mercats interns i d’arees de trobada que
faciliten intercanvis de diversos tipus, també de coneixement; es redueixen els costos
de transaccié entre les empreses, es propicia la utilitzacié d’economies d’escala
ocultes en el sistema productiu i es fan servir més eficientment els atributs del territori i

poder obtenir aixi avantatges competitius.
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Pel que fa al desenvolupament territorial, una ciutat, regio o territori esta format per un
espai construit i un conjunt d’actors que hi prenen decisions d’inversio i localitzacié de
les activitats productives. El territori i el sistema productiu local participen d’'un procés
comu. Les decisions d’inversié en el sistema productiu i al territori tendeixen a
convergir quan els actors economics i socials interactuen i creen nous espais per a la
produccié de béns, intercanvis i relacions entre actors. En aquest sentit, la ciutat és
'espai que es considera privilegiat per a generar desenvolupament a través de
'aglomeracio i les externalitats positives generades pero tanmateix es podria assimilar
a menor escala a territoris menys poblats i densos. Altrament, I'existéncia en un
territori d’un context institucional flexible i adequat a les necessitats i demandes
d’actors economics, politics i socials redueix la incertesa i pot incentivar I'atraccio
d’inversions'®.

Per ultim, la densitat del teixit institucional remet a lexisténcia d'un sistema
institucional evolucionat i complex, que permet produir béns publics i generar relacions
de cooperacié entre els actors'®. El desenvolupament d’aquest factor ha de permetre
reduir els costos de transacci6 i produccié, augmentar la confianga entre els actors
econdmics, propiciar I'enfortiment de xarxes i la cooperacié entre actors i estimular
mecanismes d’aprenentatge i interaccio.

Aquests quatre factors doncs condicionen la productivitat i competitivitat d’un sistema
productiu o una economia local, estan interrelacionats i a la seva vegada estan influits
per I'entorn territorial de manera que es poden generar sinérgies i produir efectes
multiplicadors. Conclusivament: El bon funcionament de la xarxa i interaccié entre
actors i institucions redueix els costos d’informacié i la incertesa. La transmissio
expressa i tacita del coneixement en el teixit productiu i organitzatiu millora la qualitat
dels recursos, millora I'eficiencia dels processos productius i fa més competitives a les
empreses. L’aprenentatge dels actors millora els resultats de les seves decisions. La
disponibilitat d’institucions que satisfacin les necessitats i demandes dels agents i
actors economics, politics i socials, facilita la coordinacié en la presa de decisions dels
actors.

Aquesta teoria concedeix doncs un paper central a les empreses i organitzacions del
territori aixi com a la propia societat civil en els processos de creixement i canvi
estructural en 'economia. Altrament demana que els impulsos que actuen sobre el

territori siguin compatibles de manera que es produeixi una sinérgia entre les accions

198 Altrament, si s’aconsegueix un augment de la renda i la productivitat al territori aixd també
generara un augment de la demanda de serveis per a les empreses i pels ciutadans el que
també redundara en el desenvolupament del territori i la seva cohesié.

194 Aquestes relacions, simplificant, s’han de produir entre empreses, institucions de formacio i
investigacié, associacions d’empresaris i sindicats i governs locals.
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des de dalt, a través de les politiques sectorials i territorials, promotores del
desenvolupament estructural, i les accions des de baix, que creen un entorn favorable
pel desenvolupament'®.

Una politica de desenvolupament en aquesta linia ha de vetllar doncs per a catalitzar
aquests mecanismes d’interaccié entre factors, que han de facilitar la millora de
cadascuna de les forces que incideixen en el desenvolupament del territori i els efectes
de multiplicacié entre ells. Es un politica que s’ha de generar des de baix i en la que
els actors locals juguen un rol central en la definicid, execucié i control. Es una politica
que vol incidir en el que en podriem dir els mecanismes de la governacié dels
processos de desenvolupament. Aquesta governangca, en termes del sistema
econdmic, ha de facilitar la integracié de diversos tipus d’accions de forma cada
vegada més ajustada a les necessitats del sistema productiu i a la demanda de les
empreses; és a dir, ha de millorar I'assignaci6 de recursos.

L’estadi ideal a qué aspira aquest impuls és la creacié d’'un entorn afavoridor d’aquests
efectes de manera autosostinguda, que impulsi la competitivitat i, per tant, permeti el
canvi en el posicionament competitiu del territori en el sistema internacional.

Des d’aquest punt de vista, una avaluaci6 d’'una politica d’aquest tipus hauria
d’examinar fins a quin punt, en primer lloc, s’estan generant les xarxes, els espais o les
estructures institucionals que haurien de facilitar aquests intercanvis en el marc
territorial basicament publico-privat i privat-privat i, en segon lloc, si aquests processos
estan produint resultats efectius pel que fa als canvis al sistema local: difusié
d’'innovacions, generacié d’aprenentatges compartits, millores o adaptacions en
'organitzacié de la produccid, noves infraestructures territorials, nous serveis a les

empreses, etc.

2.4.2 Estructura de la politica i desenvolupament d’estrategies: una referéncia
d’horitzons temporals.

Una de les questions obertes en aquest tipus de politiques resideix en la consideracié
de les etapes temporals en qué es desenvolupa o s’hauria de desenvolupar. La
dificultat d’aquesta delimitaci6 ve marcada per dos fets: un, que la politica en si
mateixa reclama una certa adaptacié dels terminis a cada realitat de partida (relacions
previes entre els actors del territori, presencia de factors que redueixin o augmentin els

costos de transaccid, experiencia en la implementaci6 de politiques sectorials

195 | a propia formulacié tedrica assumeix alguns buits o febleses com que no argumentaria ni
integraria suficientment el fet que I'eficacia de les iniciatives locals depén de que les economies
es desenvolupin en el marc de politiques eficaces en el control dels equilibris macroeconomics.
I, en segon lloc, no analitza suficientment els conflictes associats amb el canvi institucional
(procés de descentralitzacio, les relacions entre els diferents tipus d’actors i entre si, etc.) i
I'equilibri (o desequilibri) de poders a la societat.
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relacionades amb el desenvolupament local, etc.); i dos, que en principi els efectes
més rellevants es produeixen en el llarg termini. De tal manera, es tracta d’assumir
aquests dos aspectes pero almenys plantejar un esquema temporal de referéncia en
aquest cas a través dels elements estructurals de la politica i en particular de com han
d’evolucionar.

Una manera de conceptualitzar la politica de desenvolupament local resideix en
considerar els seus elements estructurals principals en termes de logica del procés:
estratégies, estructures institucionals operatives i accions'.

Les estrategies serien el marc i la logica d’'aplicacié de la despesa associada al
programa i les accions portades a terme. Aquesta ha de ésser coherent amb la
diagnosi i els principals problemes socials i economics del territori i la manera en quée
I'actuacio pot ajudar a pal-liar o resoldre aquests problemes i, al mateix temps, explotar
les potencialitats del territori.

Les estructures institucionals operatives correspondrien a les institucions
encarregades de proveir la politica al territori inclosa la intervencié dels governs locals.
Habitualment es proposa una entitat promotora i coordinadora que seria I'agéncia de
desenvolupament local en les seves diverses modalitats, la qual podria estar
participada pels diferents actors intervinents. Pero tanmateix en un escenari en qué
aquesta entitat o organitzacié no existeixi s’haura d'estimar la formacié d’unes
estructures operatives fruit de la concertacié dels diferents agents i a diferents nivells
(public-public a nivell técnic i politic i public-privat, es pot estimar com a minim).

Les actuacions considerades, les quals poden cobrir un rang molt ampli i que tenen
algunes accions tipigues com seria estimular I'esperit emprenedor i la creaci6
d’empreses, la millora de la competitivitat i exportacions de les empreses locals,
generar noves activitats economiques vinculades a sectors com el turisme, millorar les
competéncies i formaci6 de les persones, programes per a la reducci6 de la
vulnerabilitat a I'exclusio social, millora de les infraestructures locals o enfortiment del
marc institucional del territori.

La referencia pretén assenyalar diverses fases pel que fa a nivell de maduresa del
procés en relacid al nivell d’aprenentatge sobre el territori i I'esquema de la politica,
'evolucié de les estratégies i les estructures, metodes i prioritats. Un aspecte que
sovint s’apunta que resulta fonamental per tal de generar iniciatives sostenibles de
desenvolupament local és la capacitat per a revisar i adaptar aquestes regularment. Es
aixi que, en aquest marc es parla de diferents etapes del procés de vida d’una politica

de desenvolupament local en un territori:

1% En aquesta aproximacié es pren com a referéncia OECD (2001).
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Etapa fundacional en la que s’ha d’adquirir el know-how (saber com fer en el
sentit més practic del terme) per a executar 'enfocament. Aquesta etapa es
considera que pot durar un minim de 5 anys.

En aquesta fase, en primer lloc, s’han de bastir les xarxes o estructures de
concertacié, assolir una suficient capacitacié técnica i crear l'estratégia.
Aquesta fase en concret es considera que pot durar almenys uns 18 mesos.

En aquests primers anys es recomana que, pel que fa a les actuacions, els
esforgos s’haurien de centrar en pocs projectes perd que resultin bucs insignia i
que fomentin el coneixement del procés per part de les persones del territori.
La primera o primeres iniciatives implementades han de permetre demostrar el
compromis, dinamisme i I'éxit de la iniciativa i aixi augmentar la cohesio i
confianga dels actors concertats; es parla de que han d’ésser iniciatives no
gaire dificils d’aconseguir i relativament a I'abast. També es poden comengar a
implementar programes i iniciatives per tal de testar la seva efectivitat.

Etapa de desenvolupament i aplicacié del coneixement generat. En aquesta
fase les persones, institucions i mitjans en funcionament que s’han implicat en
el projecte han d’haver millorat els mecanismes d’avaluacié i retorn i han
d’ésser capacos de focalitzar millor els seus esforcos. Entre altres coses, en
aquesta fase s’haurien de comencgar a donar dinamiques d’'innovacio, intercanvi
i cooperacio entre empreses. Aquesta etapa es considera que pot transcérrer
des del cinqué any fins al desé de tot el procés de desenvolupament local.
Etapa de desenvolupament sostenible o autosostingut. Aquesta seria una
fase ideal a la que un territori podria arribar si es donen tots els condicionants
de desenvolupament a un nivell optim. En aquest cas, es considera que hi ha
unes estructures robustes amb un alt nivell d’autososteniment, els equipaments
i serveis necessaris, etc. L’accié s’hauria de concentrar a omplir els buits pel
que fa a la provisié de serveis, millorar les possibilitats de financament de les
petites i mitjanes empreses i I'exploracié de noves oportunitats.

Aquests horitzons temporals i expectatives son de dificil aplicacio en termes del
programa T7C en tant, potser, és un programa amb un punt de partida
relativament més acotat des del punt de vista dels objectius i el financament i,
altrament, en tant neix i es desenvolupa a partir de cicles de projectes anuals,
quelcom que fa que la planificacio a mig-llarg termini pateixi el factor limitant de
les incerteses financeres a curt termini. Com s’ha examinat préviament, la
formula de financament del programa pot contenir algunes avantatges pero en
tot cas la limitacio del cicle anual, a priori, pot resultar molt rellevant.
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En tot cas, es pot aventurar que una avaluacié d’'impactes probablement no tindra
gaire sentit si no és a partir del dese any de vida del programa. Fins llavors, en principi,
les avaluacions haurien de centrar-se en els multiples processos i resultats intermedis
gue un projecte de desenvolupament local hauria de satisfer— fins a quin punt aquests
s’estan produint satisfactériament, com s’han aconseguit i a quin cost.

2.4.3 Elsresultats i els impactes d’una politica de desenvolupament local.
Tot considerant el marc general de la politica de desenvolupament local, el podem

concebre com a un procés amb inputs o entrades, processos, resultats i impactes'”’.
Sén els elements que constitueixen el procés esperat per al conjunt de la politica.

Els inputs o entrades corresponen als recursos i marc de partida de la politica. Els
processos corresponen a la posada en marxa de la metodologia i les accions
relacionades amb la politica les quals transformen els inputs en productes o resultats
(outputs). Els resultats corresponen als resultats intermedis que han d'ésser
monitorejats per a determinar si s’estan produint els rendiments esperats. Els impactes
(outcomes) correspondrien als objectius globals relatius al conjunt del territori i els
efectes perdurables esperats per a la politica.

Alguns dels processos, resultats o els impactes a priori es prioritzen més en un model
de politica o en un altre, en funcié dels seus objectius generals, i cada politica concreta
—com T7C— o projecte concret hauria d’acotar els productes i els impactes esperats.
Al quadre de la pagina seglent es citen, de manera general, els principals elements
que es poden esperar d’'una politica de desenvolupament local:

197 Aquesta aproximaci6 prové de I'esquema proporcionat per Hutchinson i LaFond (2004) i el
contingut concret de EU (2010). També s’han considerat la resta de treballs sobre
desenvolupament local.
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Taula 2. Principals inputs, processos, resultats i impactes en una politica de desenvolupament local.

-Territori de referéncia.
-Marc legal i normatiu.

-Recursos presents al
territori (persones,
empreses, institucions,
infraestructures,
pressupostos publics,
capital, recursos
naturals i ambientals,
personal tecnic,
lideratges i capital
social).

-Actors locals, ens
associatius i ens
promotors
(administracions locals,
entitats sense anim de
lucre, associacions
d’empresaris, cambres
de comerg, sindicats,
etc.).

-Altres administracions
i organismes que
ofereixen un marc al
procés i donen suport
a través de recursos
economics, técnics,
etc.

-Normativa marc per al
desenvolupament del
projecte (si existeix) i
possible transferéncia de
recursos financers
associada.

-Posada en marxa
d’estructures operatives de
concertacio territorial i
treball en xarxa*.

-Creaci6 de mecanismes
de comunicacié i creacio
de consensos
territorials/comunitaris.

-Diagnosi preliminar del
territori.

-Planificacié estratégica
integral. Definicio
d’objectius.

-Planificacions executives
a curt termini. Definicid
d’'objectius especifics.
-Actuacions concretes,
programes i serveis.

-Mecanismes de
seguiment, avaluacio,
aprenentatge i feedback.

*Resultats economics:
-Noves empreses (principalment micro, petites i mitjanes).

-Diversificacié de I'economia (en sectors com el turisme,
I'agricultura i processament d’'aliments, artesania, nous processos
industrials, serveis a les persones, gestio ambiental i de residus,
generacié de microclusters, etc.).

-Nous instruments financers per a la generaci6 d’activitat
economica i captacio d’inversio exterior.

-Generacié i foment de la transmissioé de coneixement i la
innovacio.

-Millora de la competitivitat dels sectors (estratégics) i empreses
del territori.

*Resultats socials:

-Persones ocupades en el marc dels serveis i les actuacions dels
programes.

-Llocs de treball generats.

-Inclusié social i insercio sociolaboral de col-lectius en situacié de
desigualtat o en risc d’exclusié social.

-Millora de 'ocupabilitat i la formacié de la poblacié.

-Millora del capital social del territori.
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*Desenvolupament socioeconomic:

-Increment i diversificacié de I'activitat economica.
-Increment de la riquesa.

-Increment de la renda.

-Increment del nivell formatiu i educatiu (millora del
capital huma).

-Inclusié social i reduccié de la pobresa.
-Increment de 'ocupacié i reduccié de I'atur.
-Aturada de I'envelliment i de la pérdua de poblacio.

-Implicaci6 del teixit productiu en accions de
responsabilitat social vers el territori.

*Cohesi6 social i territorial:

-Millora de les infraestructures de transport, gestio
ambiental, etc.

-Reduccié (o millora de la gestid) dels conflictes i les
desigualtats internes.

-Millora de la situacié socioeconomica vers altres
territoris.

-Generaci6 de sentiment de pertinenca i identitat.



-Aprofitament de la
proximitat per a generar
economies locals d’oferta i
demanda de productes,
oferta i demanda de treball,
oferta i demanda de
serveis.

-Explotacio del potencial
endogen (capital huma,
capital social i capital fisic).

-Us de fons propis i externs
per al financament
d’actuacions i serveis.

-Capacitaci6 técnica,
formacio i aprenentatge
territorial.

W/

*Millora de les condicions de vida i el benestar:
-Millora dels equipaments socials i comunitaris.

-Implementacié de serveis a les persones (gent gran, families,
petits i joves).

- Actuacions i serveis en materia d’entorn ambiental (paisatge,
sostenibilitat energetica, etc.).

-Actuacions i serveis en materia d’art i cultura.
-Actuacions i serveis en materia d’urbanisme i habitatge.
-Actuacions i serveis en materia de seguretat.

-Actuacions i serveis en materia de salut publica.

*Desenvolupament de noves politiques i millora de la governanca:

-Generaci6 d’'una estrategia territorial integral (o linies
estrateégiques) consistent amb els recursos i les caracteristiques
socioeconomiques (i/o problematiques) del territori**.

-Generaci6 de programes d’execucio de caire integral i amb

mecanismes de seguiment, avaluacio i feedback cap al disseny**.

-Nous espais, mecanismes i estructures institucionals de
participacio i concertacié (en els seus diversos estadis o formes)
public-public, public-privat i privat-privat®.

-Enfortiment de les institucions locals.
-Afavoriment de la implicacié comunitaria.
-Integracio i adaptacié de programes sectorials a I'entorn local**.

-Captacio de recursos publics de diverses fonts per a
desenvolupar I'estratégia local.

-Millora dels mecanismes de provisio (implementacid) dels
programes concrets.

*Democracia:

-Millora de la transparéncia i el rendiment de comptes
vers els actors locals.

-Empoderament de la poblacié (individual i
col-lectivament).

-Capacitat per a transmetre temes d’interés des dels
actors locals i la poblacié cap a administracions
SUpEriors.

*Desenvolupament de noves politiques i millora de la
governanca:

-Millora de la capacitaci6 institucional local (des del
punt de vista dels mecanismes i estructures
interorganitzatives o noves organitzacions)*.

-Desenvolupament de métodes i idees innovadores
per tal de regenerar el model de desenvolupament.
Aprenentatge local.

-Acumulacié i transferencia de I'experiencia sobretot
pel que fa a metodes, técniques, saber fer i regles
operatives.

-Politiques publiques més efectives i millor assignacié
dels recursos.

-Generaci6 de noves institucions
reguladores, practiques, etc.).

(normatives

* La concertacié (territorial) és un instrument (un procés) perd al mateix temps també es pot considerar un resultat —fins i tot, un impacte de la politica si es generen mecanismes o
estructures amb vocacié de permanéncia i perspectiva de sostenibilitat—, si s’'observa de manera dinamica i s’atén a I'estructura institucional que hauria de generar, com a minim,
durant la vida del projecte.

**La integralitat de la politica és també un resultat de la politica. Es deriva de la concepcié multidimensional de I'aproximaci6 i del rol decisiu dels actors territorials pels quals la
sectorialitat fins a cert punt pot suposar una limitacié de caire merament administratiu.
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Un dels aspectes claus pel que fa als processos de la politica és la generacié de
processos de transmissié de coneixements i aprenentatge a nivell local (al quadre, de
manera geneérica, capacitacié técnica, formacié i aprenentatge territorial). Una
classificacié interessant en aquest sentit pel que fa a les instancies i actors que hi
poden intervenir és la seglient'®:

e Processos d’aprenentatge a través de I'educacié. Per exemple, I'aprenentatge
a través del desenvolupament del capital huma local i la formacio.

e Processos d’aprenentatge intraorganitzacionals amb especial atencié a aquells
que es produeixen dintre de I'entitat local que gestiona el procés (o entre el
conjunt de les entitats locals que el lideren) vers el desenvolupament economic
del territori.

e Processos d’aprenentatge entre actors locals (publics i privats) que comporten
una visié i comprensié comuna dels problemes de desenvolupament locals,
identifica les millors opcions de desenvolupament i arriba a acords vers les
prioritats i iniciatives estratégiques a portar a terme.

e Processos d'aprenentatge col-lectiu amb base de cluster o entre empreses del
territori.

e Processos daprenentatge a través de sistemes d’innovacidé regionals
institucionalitzats en els quals les universitats, instituts de recerca, etc. hi
juguen un rol actiu. Es a dir, hi ha un entorn innovador institucionalitzat
(innovative milieu).

En principi, a qualsevol projecte de desenvolupament local, podem trobar alguna o
totes aquestes formes d’aprenentatge. En general, en els diversos tipus es pot albirar
una participacié de diferents tipus d’actors i un increment en la complexitat dels
processos (des dels processos formatius cap a persones fins a processos entre
multiples tipus d’organitzacions amb missions diferents com seria el cas de la Ultima

categoria).

2.4.4 Estrategies d’avaluaci6 dels impactes.

2.4.4.1 Estratégies generals d'avaluacid'®.
De manera general, es pot considerar que les avaluacions d'una politica o,

concretament, d’estructures de concertacid6 es poden orientar a processos —
normalment associat al seguiment del projecte— a resultats o a impactes. L’'avaluacio
d’'impactes és la més complexa i la que requereix més informacié ja que no només es

proposa identificar quins canvis s’han produit o que ha passat siné també perqué i com

1% Helmsing (2001).
1% Hutchinson i LaFond (2004).
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ha passat. Des d’aquest punt de vista, sera important considerar informacio relativa als
possibles factors que poden influir a 'impacte al marge del mateix programa.
A partir d’aqui, en relacié a una avaluacié d’impactes, de major a menor robustesa i
validesa estadistica, es pot establir préviament una jerarquia de dissenys
d’investigacié:

1) Dissenys experimentals. Hi ha una participaci6 aleatoria de les unitats d’analisi.

2) Dissenys quasi-experimentals. No hi ha una participacié aleatoria de les unitats

d’analisi. S’han de produir controls estadistics per a tots aquells factors
rellevants pels impactes esperats que son aliens al programa.

3) Dissenys basats en I'observacio i no experimentals.
Els dos primers serien possibles en aquells casos en qué trobem territoris exposats a
una politica i d’altres que no ho estan. Concretament, el disseny experimental seria
possible en tant les unitats d’analisi que posessin en marxa la politica i aquelles que no
es distribuissin de manera aleatoria, de manera que es pogués establir un grup
d’unitats de control (no exposats a la politica) i un grup d’'unitats experimentals
(exposats a la politica). Amb una mostra prou gran d’unitats d’analisi i un procediment
d’aleatoritzacié adequat, els dos grups serien iguals en les seves caracteristiques pel
que fa els seus valors mitjans, de manera que idealment serien idéntics en tots els
aspectes excepte en la preséncia de la politica. En abséncia d’'una selecci6 aleatoria,
es podrien produir biaixos de seleccié, de manera que intervinguessin d’altres factors
decisius per a explicar els impactes sense haver estat considerats o controlats''°.
Els dissenys quasi-experimentals serien possibles per a aquells casos en queé, tot
considerant que no hi ha una distribuci6é aleatoria en les unitats d’analisi pel que fa a
I'exposicié a la politica, tanmateix es pot establir un control estadistic adequat d’aquells
factors que podrien explicar les diferencies en els impactes al marge de la propia
politica implementada. Diversos dissenys i técniques estadistiques es relacionen amb
I'aplicacié d’aquest enfocament.
Els dissenys no experimentals s'implementarien en aquells casos en qué hi ha una
aplicacié global de la politica, és a dir, esta present a totes les unitats possibles
d’analisi. En aquest cas les comparacions es poden establir en funcié de la intensitat
amb la que s’esta portant a terme la politica o el programa, o dissenys enfocats a
comparar que passava abans, durant i després del programa.
La robustesa de qualsevol disseny es beneficiara de dades comparables recollides
repetidament en diferents moments temporals —sobretot quan parlem de politiques en

"% per exemple, una politica descentralitzada pot ésser implementada especialment en
territoris on préviament es coneix la preséncia de factors que la poden fer més susceptible de
tenir éxit. Per exemple, més i millors recursos técnics o0 més experiéncia de gestié de
programes similars.
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qué més que poder fer una fotografia en un moment determinat alldo que interessa és la
visié de tot el procés i com la mateixa va modificant I'escenari. Aquesta qulestio refereix
a que, mentre en un moment determinat poden influir molts factors, és possible que al
llarg del temps la influéncia de la politica pugui ésser clarament distingida d’aquests
altres factors.

A priori, el programa T7C idealment hauria de poder ésser avaluat a partir d’un
disseny quasi-experimental en que es poguessin acotar tant com fos possible
les caracteristiques dels territoris —en aquest cas les comarques— més similars
en el moment de Il'inici del programa i, en tot cas, procurar controlar factors que
es poguessin considerar molt rellevants pel que fa als impactes esperats per la
politica. Tanmateix probablement hi trobem el factor limitant de I'escassesa
d’unitats d’analisi disponibles, el que reduiria la robustesa en termes estadistics.

2.4.4.2 |’avaluaci6 de partnerships i les estructures operatives de concertacio'".
En primer lloc, hi ha molt poca evidéncia que doni suport a l'afirmacié que els

partenariats (com a estructura genérica) s6n un instrument adequat i efectiu per
adrecar-se als objectius generals del desenvolupament (per exemple, promocié del
desenvolupament sostenible o reduccié de la pobresa a paisos o regions concretes).
De fet, entre els marcs d’avaluacié proposats per a avaluar partenariats hi ha molt
pocs que hagin estat testats o aplicats en avaluacions d’institucions existents i no hi ha
cap marc d’avaluacié o metodologia que hagi estat ampliament difos a la practica.
Quan els partenariats han estat avaluats, majoritariament han estat des del processos
més que no pas des dels resultats; i quan s’han examinat els resultats normalment
s’ha fet des de la perspectiva dels objectius dels actors individuals que hi cooperen.
Molt pocs partenariats han estat sistematicament avaluats des de la perspectiva global
de les seves contribucions a objectius socials, econdomics 0 ambientals, és a dir, des
dels impactes generats.

Una de les raons principals que es proposa per a explicar aquesta escassesa és el
repte metodologic que suposa avaluar els diversos, complexos i dinamics i sovint poc
compreses formes que es conceben com a partenariats. Per exemple, el fet que els
actors implicats sovint tinguin multiples objectius, de vegades en conflicte, dificulta I'iis
de models tradicionals per a avaluar la consecucié d'un objectiu. Altrament també hi
pot haver raons institucionals que poden dificultar un interés en I'avaluacié global d'un

partenariat''2.

"1 | a referéncia d’aquest apartat és Horton et.al (2009) i els altres articles sobre concertacié.

12 | "avaluacio de I'efectivitat dels partenariats pot resultar arriscada per a avaluadors i per als
propis gestors del partenariat en un context en qué siguin obertament promoguts com a forma
d'implementacié de projectes. Pot haver-hi interés per part dels actors en conéixer les
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A més daquesta manca d'estudis empirics i avaluacions sistematiques sobre
partenariats, també es dona el cas que molts dels informes sovint es queden en 'ambit
intern de les organitzacions o en un ambit informal. També s’apunta, com a aspecte
concret, que hi ha poca informacié sobre els factors que influencien el rendiment de
diferents tipus de partenariats en diferents contextos.
Un dels pocs esquemes testats que es proposen per a atacar els principals reptes que
suposa una avaluacié dels impactes planteja aquestes fases fonamentals:

1) Clarificar els principals impactes esperats i que seran avaluats.

2) Escollir les eines més adequades per a observar i mesurar cada tipus

d’'impacte.

3) Recaollirinformacié de camp i analitzar-la per a avaluar 'impacte.

4) Fer un judici sintétic del programa basat en els diferents impactes''°.
D’altres esquemes presenten una aproximacié més orientada de cara al procés —el
funcionament intern— i forga d’altres es plantegen incorporar també els resultats i els
impactes. En quant als processos, molts d’ells es centren en identificar factors
predeterminats d’éxit pels mateixos i que, previsiblement, anticiparan un bon
rendiment; o, sobretot, assenyalen arees critiques a tenir en compte.
Algunes de les metodologies proposades i portades a la practica solen incorporar
eines variades i en algun cas relativament innovadores, que van des de les eines
d’autoavaluacié amb fulls de puntuacié per tal de construir indicadors d’impacte
qualitatius, construccié de mapes conceptuals, Us de multiples criteris a I'analisi per a
generar una sintesi des de diferents punts de vista, I'analisi de xarxes, les matrius de

relacions entre actors o els grups de discussio.

2.4.5 Les assignatures pendents del procés d’avaluacio.
Des del punt de vista de tot allo revisat, seria ideal una esquema general pel que fa a

considerar tots els resultats intermedis esperats a curt-mig termini en cadascuna de les
fases de desenvolupament del procés de la politica aixi com, sobretot, uns impactes
esperats coherents a llarg termini pel que fa a aspectes socioeconomics i d’altres tipus
vinculats al projecte, potser hi haura alguns de caire especific per cada projecte —el
tipus de territori i/o el tipus de problematica basica—, en funcié de I'especificitat
comparables potser amb territoris similars només, i de caire general, per al conjunt de
projectes i, per tant, comparables entre si i amb d’altres territoris en general. En aquest
sentit, s’hauria de concretar pel que fa als col-lectius de persones, tipus d’empreses o

conclusions sobre els processos interns i com es podria millorar la gesti6 interna pero tindran
escassos incentius per a una avaluacié de caire global excepte si pensen que els resultats
seran positius i potencialment conduira a un reforcament.

"3 va ser testat a Franga als anys 90 i es van recollir dades de fins a 20 projectes de
desenvolupament urba (Toulemonde, 1998).
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sectors, arees prioritaries pel que fa al desenvolupament de serveis o, obviament, tot
alld relatiu a les estructures operatives vinculades a la politica i les possibles
transformacions pel que fa a la governanca territorial.

Aixi doncs, I'avaluacié d’'impacte s’haura de situar de manera realista en el marc dels
objectius a llarg termini i els efectes que es poden esperar d’un projecte d’aquest tipus,
probablement, amb un acotament dels mateixos si el projecte té limitacions anticipades
pel que fa a la seva capacitat d’integralitat sectorial tot considerant el focus del
programa concret i de I'entorn administratiu. Com s’ha indicat abans, el programa T7C
s’emmarca en una determinada aproximacio del model del desenvolupament local, per
tant, d’entrada es pot esperar una concentracidé dels objectius vers certes arees del
desenvolupament. Altrament potser, encara es pot esperar una major concrecio si
atenem a les limitacions de I'entorn administratiu en que opera el propi programa dintre
del SOC i del SOC cap al mateix DEMO i la resta de departaments amb implicacions
rellevants pel que fa a projectes de caire territorial.

El segon aspecte clau, sera escollir la manera com es podran detectar o mesurar els
resultats a llarg termini o els impactes esperats, siguin de caire quantitatiu o de caire
qualitatiu, si aquests es poden obtenir i a quin cost.

El tercer aspecte, sera establir aquells factors considerats fonamentals que, al marge
del programa, poden afectar els impactes del mateix i establir mecanismes de detecci6
i mesura per tal de tenir present la seva incidencia.

Un quart aspecte sera definir el conjunt d’unitats d’analisi que es poden considerar i si
es poden obtenir les mateixes dades o equivalents de totes elles. Aixdo marcara fins a

quin punt i fins a quin nivell de robustesa es pot fer un disseny quasi-experimental.
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3. Avaluacio6 de la implementacio.

Aquest capitol d’avaluacié de la implementacié pretén explorar diverses qlestions
relacionades amb la percepci6 i el desenvolupament real del programa Treball a les 7
comarques. En particular, es centra en els seglients aspectes:

e La concepcib del programa per part de técnics/ques i altres actors clau.

e Els destinataris del programa i I'accés dels beneficiaris directes.

e |'’entrada dels projectes al programa.

e El marc (o framing) del programa i I'evolucio dels projectes derivats.

e Actors i funcionament del procés de concertacio territorial.

e La utilitat del programa.

e Aspectes organitzatius del programa.

e Propostes de millora.

L’avaluacié de la implementacié s’ha portat a terme mitjancant una analisi qualitativa,
amb entrevista a informants clau (técnics i técniques que porten a terme el programa al
territori i tecnics programadors del SOC), beneficiaris/aries i participants als processos
de concertacié pertanyents al sector privat local, i alguns/es representants
institucionals dels territoris (agents clau pel que fa a limpuls dels processos de
concertaci6 territorial que demana el programa). Pretén copsar la visi6 d’aquestes
persones sobre el funcionament dels programes a la practica.

Altrament s’ha comptat de manera complementaria amb alguna documentacio6 a titol
orientatiu relativa als processos de convocatoria i resolucié anual del programa'?, si

bé el contingut fonamental del capitol es basa en el contingut de les entrevistes.

"' Fitxes que acompanyen les resolucions d’atorgaments, un document amb la descripcié del
concurs pel periode 2008-2014 i alguns informes d’execucié anual i plans d’execuci6 anual.
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3.1 La concepcio del programa i dels seus objectius. Visié des dels
territoris.

Aquesta apartat ens permet copsar com es concep el programa al territori més enlla
dels mateixos documents formals que genera el programa T7C; quins factors sén
emfasitzats en el discurs dels agents que desenvolupen el programa.

Des dels técnics del territori, en general, s’aprecia el seu valor estratégic des d’'un punt
de vista transformador (una nova perspectiva administrativa i amb logica territorial
supramunicipal) basicament lligat a la metodologia de la concertacié i, sobretot, a la
integracio de politiques. “El desenvolupament economic no té en compte [les fronteres
administratives]: una persona va a treballar al poble del costat, fa vida i consumeix
aqui... la societat va a un altre nivell del que anem a l'administracio [...] Hem de ser
molt més flexibles a I'hora de dissenyar politiques [...] No podem fer politiques pensant
només en les empreses sense pensar quin és el nostre mercat de treball, no podem
fer politiques de suport al mercat de treball sense conéixer les necessitats de les
empreses [...] Es molt trencador [...] tant en el sector productiu com en el [pensament]
dels nostres representants institucionals [...] | el T7C ens ha permés comencar a parlar
en aquests termes”. (Técnic/a al territori)

En funcié de la realitat i trajectoria del projecte al territori s’incideix més en la questid
de la concertacié publico-publica (és quelcom molt ressaltat alla on ha estat més
dificultés) o objectius concrets com la creacido de llocs de treball o 'augment de
locupabilitat de les persones aturades. Amb menys freqiéncia es parla del
desenvolupament o existéncia d’'una estratégia territorial''>. També resulta interessant
apreciar que aquells técnics amb responsabilitats de gestié d’area o ens institucional
de desenvolupament local potser no dibuixen tant una perspectiva discursiva i
destaguen més certs aspectes organitzatius o de disseny especific com sén els
instruments de coneixement i planificacié que permet, els recursos que proveeix, o el
marcat pla requerit per cada actuacié de cara a objectius molt definits.

Des del sector privat participant i/o beneficiari es destaca, fonamentalment, I'impuls en
col-laboracié amb I'administracié del desenvolupament empresarial i de la cooperaci6
local privat-privat, sigui des d'un punt de vista sectorial (sobretot), en una mateixa
cadena de producte o intersectorial. “Per fi hi ha algu de I'administracio que esta fent
funcionar I'engranatge [...] Fan com de facilitadors per trobar-nos els empresaris [...] i
comencem a generar [...] accions de negocis, d’oportunitats, de coneixement” (Sector
privat). En un altre territori s’apunta, “sembla que tothom es vulgui guardar la seva

"5 Quelcom que implica, com hem vist al capitol anterior, apropar-se d’una aproximacié o

model de I'enfocament general a un altre. En principi, I'enfocament del 7C parteix d’'una
aproximacié més aviat econdmica i no pressuposa necessariament la dimensié estratégica.
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parcel-leta de secrets, i com més petita és la comarca i com més petit és el sector
encara passa més aixo [...] La feina que ha fet el consell comarcal [...] ha estat liderar
a les empreses per a que es posin d’acord per a tirar cap endavant un projecte [...] de
cerca de mercats, aportacio de valor [...] que les empreses pensin una mica més enlla”
(Sector privat). Aixi puntualment es parla de que la col-laboracié amb el sector public
permet el foment dels intercanvis amb altres ambits i I'entrada d’altres perspectives o
es destaquen objectius més globals o societaris com que la “gent que viu aqui i la gent
que pugui venir a viure aqui tingui noves oportunitats de guanyar-se la vida i de viure
millor” (Sector privat). Es interessant destacar que als territoris on el programa esta
més integrat institucionalment, el projecte es percep de manera més indistinta vers
altres actuacions vinculades al desenvolupament local.

Des dels representants institucionals''®

, la visi6 esta molt condicionada per la realitat
del projecte al territori i, per tant, es destaquen molt les linies de desenvolupament
concretes del mateix, sense percebre tant elements metodologics o de planificacid. Es
relaciona amb la realitat territorial de partida i s’insisteix en I'aportaci6é quantitativa i, en

menor grau, qualitativa, dels projectes o serveis concrets que aporta el programa.

118 Es el perfil en qué s’han portat a terme menys entrevistes.
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3.2 Destinataris del programa i accés dels beneficiaris directes.

Tot considerant la complexitat del programa, aquest apartat contempla aquest factor
en quatre nivells: territoris, projectes, ens que encapgalen la gestié del programa al
territori i beneficiaris directes (persones i empreses)'"”. Sobretot en el cas dels territoris
i els ens que encapgalen la gestié del programa s’ha procurat que les persones
entrevistades aportessin una visié no només descriptiva (qué és) siné també normativa

(qué hauria de ser).

Territoris, oportunitats i actors. Una perspectiva complexa de les realitats
territorials supramunicipals per a desenvolupar un projecte concertat.

Aquest apartat és interessant ja que permet examinar com es veuen (0 es veien en el
moment de l'accés) els territoris que han rebut el programa aixi com quines
caracteristiques s’haurien de considerar de cara a nous territoris que puguin rebre o
sol-licitar el T7C.

Des del punt de vista dels territoris susceptibles (0 més adequats) per a rebre un
programa com aquest, s’apunta a aquells que necessiten de reactivacio
socioecondmica o d’'un cert reimpuls socioeconomic; alguns entrevistats fins i tot
parlen de territoris deprimits o endarrerits. Es a dir, per a un costat s'assenyalen
aspectes socioeconomics problematics en qué el territori es destaca per sobre
d’altres (atur; reduccié de l'activitat economica, manca de competitivitat o atomitzacié
empresarial; manca d’oportunitats; risc de fractura social; envelliment; despoblacié;
puntualment, sensacié d’aillament o manca de posicionament socioeconomic clar);
altrament també es parla de territoris altament dependents d’alguna industria que ha
pogut o podria decaure radicalment en la seva activitat. En definitiva, territoris que
necessiten d’un impuls i diversificaci6 economica per tal de seguir sent prou dinamics
per a mantenir la seva poblacié en un nivell de benestar acceptable i/o evitar la pérdua
de la mateixa i, si és possible, atraure nous habitants (sobretot, en els territoris rurals).
Entre aquestes caracteristiques problematiques també alguns entrevistats,
puntualment, apunten a factors que han pogut contribuir a generar o a accentuar les
deficiencies com el fet que puguin ser territoris on hi ha hagut una manca de
cooperacio (particularment pel que fa a la publico-privada perd també pel que fa a la
publico-publica) i una manca de relacié entre les diverses politiques que actuen al
territori; és a dir, factors que podria contribuir a revertir un programa com T7C.
Aprofundint una mica més en la questié i tractant de portar la reflexié fins i tot més

enlla de les realitats territorials immediates dels entrevistats, es destaca el vector de

7 Un possible cinqué nivell, corresponent als actors cridats a cooperar, es tracta a I'apartat
relatiu a la concertacio (que, a la practica, pel que fa al sector privat, sovint es solapa amb les
empreses beneficiaries).
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les oportunitats territorials —una visi6 amplia del que podriem definir com
desenvolupament de recursos enddogens—, és a dir, entrem al camp de l'acci6, qué
podem fer. El territori en questié hauria d’oferir (idealment) una série d’oportunitats de
desenvolupament relativament homogénies o compartibles, en definitiva que puguin
implicar a tota la poblacié i actors del territori; aixd ocasionalment pot desafiar els limits
territorials administratius comarcals de diferents maneres: “generar politiques que ens
puguin afavorir a tota la comarca igual és molt complicat [...] Que al nostre territori
féssim capagos de seure tots a la taula i veure aquest projecte si no directament, que
indirectament ens pot anar bé [...] és una gran dificultat per a mi [...] cadascu parla de
les seves coses [...] A nosaltres ens fa molt mal la divisi6 administrativa i, per tant,
seria partidari [...] de fer programes o projectes [...] pero amb unes altres fronteres.
[Agrupar plans més per a similituds socioeconomiques de cadascun dels municipis]”
(Técnic/a del territori). D’alguna manera, quan els diferents sectors es concentren en
certes zones relativament definides i distanciades es poden produir aquestes
dificultats. Tanmateix, des d’altres punts de vista, aix0 es veu positivament si es
destaca 'augment de la massa critica de recursos potencials dintre del projecte o hi ha
la possibilitat de fer connexions intersectorials (per exemple, sector agroalimentari i
sector turistic-hostaler local) o trobar un major potencial per a generar coneixement i
aprenentatge. “No té res a veure [amb caracteristiques similars del teixit productiu]. [Es
generaran coses interessants], segurissim. Per exemple, el Link empreses'’® és
transversal; tots son simplement empresaris [...] pero potser [algu] té un sistema
logistic, ostres! a nosaltres aixo ens aniria fantastic [...] Resulta que el sistema financer
dlalgu altre] és espectacular” (Sector privat). Perd, en tot cas, s’apunta a que segons
les oportunitats els ambits territorials de col-laboracié podrien ser variables. “Hi ha
similituds [amb les comarques properes] pero les oportunitats son diferents [...] aqui
[...] hi ha el sector del vi, és una poténcia [...] i a [d’altres comarques] no hi és [...]
Potser en la perspectiva turistica si que hi ha punts comuns [...] Tenim el massis del
Port [...] i al voltant [...] hi ha un sistema, un territori que té molts trets en comu” (Sector
privat). Per tant, podem parlar d’'una perspectiva més propera a la gestié global de la
concertaci6 territorial (basica) i les seves dificultats i una altra que emfasitza els
possibles béns que es podrien obtenir d’'una concertacié orientada selectivament.

Altrament també s’apunta a la qUesti6é de la proximitat o la distancia raonable per a fer
determinades politiques. “Si estem parlant de persones i accié amb les persones, com
més a la vora el marc [millor], [si és més ampli el territori] més perds les necessitats

especials de segons quin tipus de col-lectius, per tant, té un risc aixo [...] Si vas obrint

18 Eg cita una accié de foment de la cooperaci6 entre privats que es porta a terme a un dels
projectes.
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el visor pero estaras perdent eficiéncia i podras arribar a menys col-lectius i persones”
(Técnic/a al territori). S’apunta per tant a la qliestié de les deseconomies d’escala. Una
altra aportacio des del punt de vista de la notorietat territorial conclou: “si una dimensio
[territorial] més gran fa que ens abandonin no serveix per a res” (Técnic/a al territori).
En aquest sentit, s’ha d'implicar doncs un tercer aspecte que és el dels actors publics
i privats que han de portar a terme les actuacions per a afrontar les problematiques,
detectar (o crear) les oportunitats i aprofitar-les als territoris; i la seva relacié amb els
destinataris directes d’aquestes actuacions. En aquest punt es citen aspectes clau com
les caracteristiques socioculturals i de trajectoria socioeconomica comunes o,
meés particularment, la identificacié territorial supramunicipal que pugui existir.
“Som una comarca una mica abandonada. Hem d’anar tots a una. Aquest sentiment
de comarca [...], de que ens hem d’en sortir com sigui doncs alguns ho tenim” (Sector
privat). Es un factor que, per tant, pot fer molt més facil la identificacié inicial amb el
projecte i reduir relativament els costos de transacci6 entre les parts (sigui ajuntaments
0 actors privats) per a concertar o arribar a un consens sobre un pla territorial;
tanmateix podria respondre a diferents unitats segons els territoris, ja que no a tot
arreu hi ha un sentiment comarcal propiament. Un altre aspecte en aquest sentit
correspon a la capacitat per treballar organitzativament els projectes i a mantenir un
nivell de complexitat i abast de gesti6 raonables, quelcom que pot resultar més
complicat en certs territoris amb més poblacié, més grans, més heterogenis i/0 més
desestructurats internament; d’alguna manera doncs de vegades també s’al-ludeix a
una certa estructuracio i maduresa territorial en aquest sentit. Algun entrevistat
també apunta a les persones concretes dels territoris i, per tant, es podria parlar de
lideratges, motivacié i estat d’anim per a col-laborar. “Es important la gent. Tu pots
intentar iniciar un projecte com aquest pero si no tens a la gent alineada és molt dificil”
(Sector privat). En aquest punt fins i tot es parla de personalitat emprenedora (aplicat
indistintament al sector public o privat).

Quasi tots els entrevistats apunten que en els seus casos treballar en 'ambit comarcal
ha estat adequat o que, si més no, ha aportat més avantatges que inconvenients;
puntualment perd s’han posat de relleu les complicacions en alguns territoris on hi ha
una certa subterritorialitzacié interna forca marcada, normalment associada a
caracteristiques socioeconomiques diferents. Altrament també s’apunten possibles
problemes per a que s’estructurés de manera diferent: “Aqui hi ha uns organs de
representacio que entenc que cadascu té les seves lluites de poder [...] Jo no sé si
voldran saltar-se aquest limits administratius” (Técnic/a del territori).

Des del punt de vista de qui pot decidir o marcar la decisié sobre quines sén les arees
territorials adequades, tot considerant que parlem d'un programa que en la seva
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configuracié té un component de baix a dalt molt rellevant, no hi ha una visié definida.
Si bé (en les persones entrevistades que més s’hi endinsen en la qlestié) es déna un
rol a 'administracié central sobre la base de treballar i detectar unes caracteristiques
socioecondomiques (objectives) similars —per tant, se li atorga una certa responsabilitat
vers unes certes pautes— en tot cas, es considera que més enlla, s’hauria de tenir un
coneixement molt exhaustiu dels territoris i els seus actors. La propia articulacié del
territori al voltant de projectes es considera molt dependent de la seva maduresa pel
que fa a la cooperacié, ara bé també s’hauria de considerar la seva capacitat real per a
gestionar-los. En tot cas, el territori hauria de tenir un paper. De fet, es pot concloure
que quan més passem d'uns parametres detectables estadisticament d’acord a limits
administratius preestablerts al terreny de [larticulacié efectiva de I'accié, més
complexitat podem trobar i més apropament i intercanvi amb el territori concret es
requeriria.

Des de 'equip técnic del SOC, pel que fa a la decisié de I'ambit territorial, es considera
que és quelcom complex, si bé s’aposta per parlar més aviat de realitats
socioeconomiques més que no pas de comarques O una altra delimitacié
administrativa. Es parla de territoris que puguin necessitar més suport perd també
combinat amb aquells actors del territori publics i privats que tinguin la voluntat de
dinamitzar i implicar-se amb el seu territori. Aixi es considera que la decisié hauria de
basar-se en una dinamica bidireccional (administracié central-territori) en qué seria

important escoltar, acordar i compartir.

Projectes: vocacié i implicacié territorial, concertacio, integralitat amb interés en
un cert desenvolupament estratégic territorial'"®.

Un aspecte clau de cara a I'entrada efectiva al programa del territori ha correspost al
projecte concret que es presenta. El programa ha permés que es pugui produir una
competicio entre projectes dintre d’'una mateixa comarca, malgrat la intencié final fos
aprovar només un unic projecte o pla d’execucié anual per territori en funcié dels
criteris anunciats a la convocatoria'®. A posteriori, pel que s’ha pogut observar, el que
s’ha procurat és donar continuitat a aquest primer projecte.

Les persones entrevistades destaquen aspectes com la coheréncia i claredat del
disseny tecnic vers els objectius a assolir (en el marc general dels objectius d’'un
programa que correspon al SOC); la capacitat de complementar o omplir els buits vers

"9 Aquest és un aspecte que es tracta més extensament a l'apartat de les activitats del
programa. Aqui es fe} una p__erspectiva lglenelr,al. ] . '

Recentment s’ha introduit una modificacié per la qual sembla que només seria possible que
es presentés un unic projecte per comarca, és a dir, anticipa el fet de que s’hagi de produir un
acord entre els diversos ens publics de la comarca destinataria disposats a encapcalar un
projecte al moment de presentar.
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aquelles activitats que ja s’estan portant a terme al territori; o la integralitat del
plantejament'' juntament amb I'existéncia de cooperacié territorial. També es destaca
el fet que el conjunt del territori o0 la comarca, a priori, es pugui fer seu el projecte. Per
ultim, puntualment algun/a técnic/a destaca la importancia de que linstrument que
suposa el programa es pugui fonamentar en un projecte estratégic'?.

Per part de I'equip técnic del SOC es destaca el fet que responguin a les necessitats
locals (i, per tant, coherents en aquest sentit), el factor de la integralitat dintre dels
instruments que ofereix el programa, que demostri una bona planificacié i certa
capacitat d’anticipacié (es podria parlar de certa capacitat estratégica a mig termini) i
que no perdi de vista la idea de procés i evolucioé (adaptacié als canvis i als efectes
que el propi projecte pot anar induint).

Les diferents visions concretes sovint apunten a com el programa T7C s’ha fet servir o
a com el projecte s’ha desenvolupat a cada territori, o aquell aspecte en que s’ha
hagut de treballar més. En tot cas, en general resulta coherent amb el proposit del
programa i la visié des del SOC. A la practica pero, els projectes a dia d’avui presenten
desenvolupaments desiguals en diversos dels factors fonamentals.

Ens que encapcalen la gestié del programa: experiencia i capacitat técnica,
adaptacié a I’ambit territorial i acord local.

Un dels aspectes que es pot observar que ha generat certa controversia en funcié del
territori correspon a qui encapcgala o pot encapcalar projectes d’aquest tipus. Des
d’aquest punt de vista, les visions dels entrevistats estan forga condicionades per la
realitat de la comarca en concret i la configuracié que alla s’ha esdevingut.

Més enlla de la questi6 de la legitimitat democratica o de les competéncies
reconegudes als actors'®, algunes persones entrevistades subratllen sobretot la
glestié substantiva de la capacitat i I'experiéncia tecnica per a portar a terme
politiques actives d’ocupacié o de desenvolupament local al territori; en aquest sentit,
es parla de referents territorials a nivell public de generacié de politiques actives
d’ocupacio.

Hi ha casos en queé hi ha algun ens especialitzat per tot 'ambit comarcal especialitzat
en politiques d’aquest tipus que és el que I'ha encapcalat. Quan aquests referents no

existeixen, no estan clars i/o s’ha arribat a un acord inicial entre una majoria

2! De manera que pugui combinar els seglients elements: ocupabilitat de les persones;

generacio d’oportunitats d’ocupacié per les mateixes; concertacié amb el moén privat de cara a
I'ocupacié de les persones; consolidacié i promocioé d’activitat econdémica sigui amb accions a
les empreses, estimulant la cooperacié privat-privat o promovent sinérgies entre les mateixes al
territori; i impuls de la concertacié territorial de politiques actives d’ocupacio.

'22 Hi ha pocs projectes que hagin creat o ja tinguessin una certa orientacié estratégica efectiva.
'23 Quelcom apuntat des de I'equip técnic del SOC perd que no citen propiament les persones
informants del territori entrevistades.
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d’ajuntaments habitualment s’ha decidit que el projecte fos encapgalat pel consell
comarcal que, en principi, és I'ens més adaptat a I'ambit territorial del projecte (no
necessariament amb més capacitat técnica, a priori). Per ultim, hi ha hagut casos en

24y entre el

qué s’ha produit un colideratge institucional (no exempt de conflictes
consell comarcal i 'ajuntament de la capital de la comarca; normalment associat a
comarques en que la importancia poblacional d’aquest municipi vers el conjunt és prou
rellevant i 'ajuntament del qual té a més una major experiéncia técnica i recursos per a
dissenyar i executar politiques d’aquest tipus.

Forca persones entrevistades conclouen que el propi territori en tot cas hauria de
poder definir aquesta articulacié o organitzacié segons la seva propia trajectoria. Per la
seva part, els arguments citats a favor de que sigui de manera general el consell
comarcal es dirigeixen a assenyalar el potencial de reunir un coneixement de totes les
realitats municipals i evitar que els ajuntaments més petits o certes zones quedin
marginades dels projectes'®®. En tot cas, sense poder aprofundir gaire, si que sembla
constatar-se que els mecanismes de concertacié territorial i els condicionaments del
programa han fet que els ajuntaments que han coliderat els projectes hagin
desenvolupat i coordinat actuacions d’ambit comarcal o, si més no, amb voluntat de
satisfer les necessitats del major nombre de beneficiaris possible més enlla del seu
ambit natural (si no era ja propiament comarcal). De fet, normalment el que s’ha
produit en aquests casos és una certa divisid sectorial o funcional en la gestid i
execucio dels projectes comarcals entre un ens local (el propi ajuntament) i I'altre (el

consell comarcal).

Beneficiaris directes: persones. De la concrecio dels col-lectius a I’apertura del
focus. Territorialitzacié de serveis i accessibilitat.

Des del punt de vista del disseny concret dels projectes hi ha dos aspectes
particularment interessants a aquest respecte: com s’aborda la questié d’una possible
especialitzacié dels serveis als territoris per tal de complementar els possibles
existents o treballar determinats col-lectius amb més necessitats; i la qiestié de si hi
ha algun mecanisme d’accessibilitat nou, més proper o proactiu, de cara a les
persones en atur del territori.

En general, tots aquells projectes que es dirigeixen a persones aposten actualment per

una consideracié general de persones en situacié d’atur. “En un bon comengament

124 Sovint associats a discrepancies politiques partidistes. De vegades, fins i tot, ha generat la
implicacié del SOC com a mediador per tal de poder satisfer un acord beneficiés per la
continuitat del projecte.

125 Des de I'equip técnic del SOC no es valora tant I'abast territorial predefinit de I'entitat com la
seva experiéncia i poténcia técnica aixi com la capacitat de liderar i mobilitzar al territori en
questio.
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varem definir com a col-lectius [...] amb més risc d’exclusio social: joves, dones i
aturats més grans de 45 anys. Pero la realitat a data d’avui no té res a veure amb aixo.
Ara nosaltres parlem de persones aturades amb dificultats especials per a poder
accedir al mercat laboral o inserir-se laboralment” (Técnic/a del territori). “Quan tu vius
aqui al territori te n‘adones que els col-lectius amb més vulnerabilitat son totes les
persones que estan a l'atur perqué veritablement com puc dissenyar un programa que
exclogui a una persona de 35 anys que s’ha quedat fora, sense feina, i que té dos fills
a casa?” (Tecnic/a del territori). Per a explicar aquesta tendéncia (malgrat el programa
en general impulsa una especialitzacié, amb molta flexibilitat, de col-lectius) hem de
citar obviament l'impacte de la gran recessié dels darrers anys, quelcom que ha
contribuit a desdibuixar certs perfils establerts, aixi com al fet que algunes vegades
parlem de territoris poc densos, amb relativament poca poblaci6'?. Altrament, a algun
dels territoris amb més poblacié si que, per exemple, s'observa una orientaci6 a
col-lectius amb instruments especifics que permet el programa com és el cas de
dispositius especialment per a dones.

L’accés dels usuaris potencials al programa es produeix normalment a través de
dispositius d’inserci6 laboral (presents a quatre de les set comarques). Aquests
presenten com a novetat respecte d’altres serveis no només el caracter en si de
dispositiu (és a dir, articular més opcions i recursos que no pas una mera orientacio,

)%’ siné el fet

com pot ser la intermediaci6 laboral efectiva amb empreses del territori
d’estar descentralitzats de manera més o menys extensiva municipalment'?®, el que
promou una major accessibilitat des de tot el territori (sobretot important quan la
mobilitat interna pot ser complicada) i, per tant, major inclusivitat. Altrament aquest
accés a través dels dispositius també permet connectar a les persones usuaries amb
d’altres recursos que pot subvencionar el programa T7C com soén les activitats de
qualificacié professional.

En els territoris en que propiament no hi ha un dispositiu d'insercié, 'accés a possibles

activitats formatives per a aturats es sol desenvolupar a partir de canals convencionals

126 De fet, alguns territoris amb no molt atur i poca poblacié, es plantegen ampliar, si fos
1ngssible en el marc del T7C, el focus a coI-[eptius que no fossin excllusiv.ament aturats. _

Puntualment es destaca que el dispositiu també pot rebre derivacions d’altres serveis de
'ens comarcal, la OTG de referéencia o d'altres entitats sense anim de lucre o centres
educatius. En algun cas es descriu com en la primera entrevista també s’avalua si la persona
més que susceptible de poder entrar directament al dispositiu préviament no pot requerir
d’altres serveis socials del territori. També s’ha destacat el fet que la persona que comenga un
itinerari dintre del dispositiu se li fa adquirir un compromis de participacioé efectiva a les activitats
1pzrgopose'ldes mitjar,wgant un eslcrit. o 5 o o

Habitualment és un mateix técnic d’insercié que atén diferents municipis durant la setmana.
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(bases de dades propies, mitjans de comunicacio locals, anunci al web, derivacié de

'OTG de referéncia, etc.)'®.

Beneficiaris directes: empreses. Treball per sectors i inclusivitat inicial.

Pel que a les empreses, al igual que amb les persones, es produeixen escenaris
diferents segons el projecte, tanmateix hi ha algunes pautes, de vegades dificultats,
més o menys similars. Es aixi que es poden observar trets caracteristics pel que fa
'accés i una possible especialitzaci6. Altrament, en forca territoris I'accés de les
empreses com a beneficiaris es produeix en paral-lel a la seva possible implicacié com
a agents concertadors (0 participants a marcs operatius de concertacid) amb
'administracié; sén rols, de vegades, inicialment dificils de distingir 0 que es donen
alternativament en diferents moments del procés.

De manera general, en el programa es sol treballar per sectors estratégics i, sovint —
quan és possible per la grandaria relativa del sector i el nombre d’empreses— s’intenta
arribar a totes les empreses del territori; és a dir, es procura una gran inclusivitat

d’entrada'’

. Aquesta inclusivitat pot resultar atractiva a certes empreses que hi poden
tenir una menor veu o no estar presents a entitats de segon nivell del territori. Aixi
doncs, les activitats proposades es solen orientar sectorialment i per tal de satisfer, a
priori, les necessitats del major nombre d’empreses possible.

Altrament, una de les questions complexes també correspon al nombre limitat
d’accions que es poden portar a terme per cada periode i com no totes les empreses
potencialment beneficiaries responen igual, poden fer un aprofitament similar o
perceben un mateix benefici de les mateixes —tot i que es procuri que sigui aixi—
guelcom que pot generar no assolir les seves expectatives i puntualment, per diferents
raons, abandonar l'interés en alldo que pot oferir el projecte. “També és cert que no tots
els agents [empresarials] participen al mateix nivell [...] Pero sempre intentem que
l'impacte, els aprenentatges |[...] arribi al conjunt, a tot arreu” (Técnic/a del territori).
Des del punt de vista del sector privat, “una empresa familiar que té pocs treballadors i
molt poca estructura no sé fins a quin punt té temps material per poder analitzar,

processar i implementar accions que puguin estar inspirades en els resultats

129 En aquest casos es destaca I'experiéncia de I'entitat per a organitzar-los i portar-los a terme
de manera efectiva, i la connexié amb les empreses que no només els poden acollir per a fer
practiques sin6 també facilitar posteriorment una contractacié ni que sigui temporal (cas, per
exemple, d’empreses vinculades al turisme). Des d’aquest punt de vista el programa impulsa
un disseny d’accions formatives el més properes possibles a les necessitats concretes de les
empreses del territori.

130 Aquest treball de contacte inicial, com s’'apunta, s'associa també amb els processos de
concertacié public-privat i a la col-laboracié professional de consultores externes. El contacte
sol ser forga assequible des d'un punt de vista territorial perd inicialment sol representar un
repte en si mateix superar la desconfianga inicial vers I'administracié, com s’exposa a la part
del capitol relativa a la concertacio.
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d’aquestes estudis [sectorials, financats pel programa]“ (Sector privat). “Va haver una
serie d’empreses que es van estimar més per la seva dimensio o la seva manera de
ser, de continuar fora del projecte [és a dir, no ser beneficiari directe] [...] Son
empreses molt petites [...] El seu ambit d’actuacié és molt locall...]. [Tanmateix] quan
han vingut les cadenes de supermercats catalanes doncs han dit jo aqui si que vull
estar present’” (Sector privat). De fet, a certs territoris s’ha fet una tipologitzacié de les
empreses més o menys elaborada (per exemple, en base a l'eix de les activitats
destinades a la internacionalitzacié comercial o la possible visita a fires) per tal de
procurar atendre diferents estadis o situacions i poder considerar les diferents
necessitats o interessos. En tot cas, es revela com un dels factors que pot dificultar el
manteniment de l'interés dels potencials beneficiaris.

D’alguna manera, per tant, hi ha tant la perspectiva de facilitar actuacions i serveis de
manera molt inclusiva perd també com a la practica les empreses es poden
subagrupar en base a necessitats i més o menys interés en certes linies de treball i
com els projectes (dintre de les seves limitacions) han de procurar adaptar-se a aixo i
prioritzar'®.

Altres persones entrevistades destaquen el fet que hi ha empreses que s’estimen més
no participar en cap servei o actuacié arran sentir-se en una bona situacioé o d’altres
que perceben que amb les actuacions no se li resolen els seus problemes a curt
termini o0 no li permet recompenses immediates. També és cert en qué, en activitats
concretes, 'empresari o empresaria ha de demostrar una certa implicacié o percebre
una certa reciprocitat amb d’altres aspectes del projecte territorial (o0 de I'ens territorial
gue el desenvolupa), en tant sovint el benefici no esta tan clar; per exemple, en el cas
de les practiques no laborals per a persones que han rebut una formacié, sovint no es
valora com a una activitat amb una recompensa directa esperada per part de les
persones empresaries entrevistades'*.

Pel que fa la qliestié de I'especialitzacié sectorial de les actuacions, hi ha territoris en
qué hi ha hagut una evoluci6é i, més que treballar amb les empreses de manera
especialitzada per sectors i subsectors, s’ha volgut desenvolupar molt més la
concepci6 dels serveis per tot tipus d’empreses; és a dir, s’ha donat un pas cap a la
generalitzacié de certs serveis que poden incrementar la competitivitat empresarial

31 Altrament, probablement, s’ha de diferenciar forca entre territoris amb un nombre

relativament limitat d’empreses en certs sectors i territoris amb un gran nombre de centres de
treball, potser amb fortes estructures de segon nivell ja creades i on la interlocuci6é pot ser
diferent i més dificil arribar de manera efectiva a totes les empreses.

132 Sovint es parla de la propia mentalitat de les persones que les fan, potser poc conscients de
l'oportunitat real que poden tenir en aquella empresa. Tanmateix una de les persones
empresaries entrevistades reconeix que una experiéncia de practiques va conduir a una
incorporacio posterior a 'empresa.

73



d’empreses d'una certa grandaria. “Perque nosaltres varem estar molt dedicats al
turisme i al sector agroalimentari [...] pero ens varem adonar que teniem empreses que
ocupen 40, 50, 60 treballadors [d'altres sectors] que ni les coneixiem [...] Potser el que
he de fer és mirar a aquesta persona que té 80 treballadors i dir-li qué necessites, en
qué et puc ajudar [...] jo no sé si ampliara a més pero que no perdi els 80 [...] Ens hem
adonat passats uns anys d’implementacio que som més eficacos fent coses a nivell
d’empresa en general (turistica, agroalimentaria, industrial...) que centrant-nos en un
sector [...] Les nostres politiques tenen molt més impacte i sén molt més ben
valorades” (Técnic/a del servei)'®.

En tot cas, a partir del testimoni de les entrevistes a persones del sector privat, es pot
concloure que en general es valoren positivament els serveis o productes rebuts i que
es perceben relativament pocs obstacles per tal de poder accedir-hi. En la majoria de
territoris la comunicacié sol ser molt directa amb els técnics del projecte i en d’altres,
ocasionalment, es parla de mediacions a través d’associacions empresarials (que
participen al projecte a través de I'ens que el gestiona) les quals poden comunicar
algunes possibles activitats o serveis als seus associats'*.

En un altre ordre de coses, en general, es destaca com a canal d’accés fonamental de
les empreses als projectes el de l'activitat especifica de la prospeccié empresarial—
que, en els territoris en qué existeix dispositiu d’insercié laboral, sol comptar amb un
técnic amb una dedicacié majoritaria o exclusiva. Es a dir, de manera general, es

destaca la importancia de la proactivitat des dels projectes.

Dos enfocaments de cara als territoris que podrien rebre el programa: territoris
“madurs” i territoris “immadurs”.

De manera conclusiva, es pot afirmar que el programa pot ésser adient des de dues
perspectives diferents —de manera relativament independent a la posici6 relativa del
territori en termes socioeconomics (i, per tant, la necessitat del seu impuls per a
facilitar un cert reequilibri territorial)— en aquest cas, considerant tres factors: el
possible projecte de desenvolupament o estratégia preexistent al territori (potser el
requisit més dificil de trobar de manera efectiva), les institucions o actors presents al

138 Aquest és un cas en que la persona entrevistada destaca que, per exemple, el sector turistic
ja rebia recursos des de molts i diferents canals. Des d’aquest punt de vista, sembla probable
que el rol del programa en aquest cas pogués ser d’aportacié de noves actuacions i potser de
coordinacié d'altres iniciatives i recursos pero que trobés moltes dificultats per a poder-ho fer i
captar l'interes dels actors per diferents raons i, per tant, haver decidit aquesta nova orientacié.
També és possible que parlem d’un territori amb sectors moltes vegades amb molta continuitat
amb d’altres comarques limitrofs i, per tant, més dificils de cohesionar estrictament de manera
comarcal.

3 En aquest cas perd costa molt més distingir des de la perspectiva de I'entrevistador si
realment corresponen a activitats finangades o creades a partir del marc de T7C, hi ha una
major integraci6 general del conjunt de serveis i activitats que es donen al territori.
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territori (i les seves relacions i voluntats) i I'experiéncia o capacitacié técnica dels
mateixos. Es aixi que podriem parlar de dos pols oposats vers els quals el projecte
haura de cobrir diferents etapes:

1)Territoris “madurs”:

Territoris en que ja hi ha un cert consens entre actors sobre una estratégia de
desenvolupament territorial o, almenys, una certa arquitectura institucional de
cooperacié publica-publica i/o publica-privada i experiéncia técnica en politiques
actives d’ocupacié i promocié econdomica relativament solida. Per tant, un programa
com 7C els pot ajudar a desplegar el seu projecte i/o finangar actuacions concretes o
certs serveis de bon principi.

2)Territoris poc o gens “madurs”:

Territoris on no hi ha consens sobre un projecte o una certa estrategia territorial (o no
existeix en absolut) i/o manca d’aquesta arquitectura institucional de cooperacié
publica-publica i/o0 publica-privada i amb un nivell d’experiéncia técnica en politiques
actives d’ocupacié i promocidé economica irregular o dispersa. Per tant, un programa
com 7C ha de generar també unes primeres condicions inicials.

La idea clau és que el programa T7C en principi es pot adaptar a tots els estadis —un
en qué ja hi ha un cert entorn construit per tal d’aprofitar el programa o un en que
també s’ha de construir aquest entorn— si bé en els casos que s’apropi al segon
estadi el seu desenvolupament resultara més lent i complicat. També el fet de treballar
exclusivament amb comarques pot plantejar escenaris on pot haver-hi més dificultats,
segons el cas, si hi ha una manca evident d’alguns dels elements auxiliars plantejats
inicialment (identificaci6 territorial, per exemple). La valoracié des de I'equip tecnic del
SOC és que en aquestes primeres set comarques s’ha treballat amb algun dels
escenaris més dificils i poc madurs de partida perd que tanmateix eren comarques que
necessitaven aquest impuls a la seva situacié socioeconomica i podrien treure algun
rendiment del programa.

La realitat de molts territoris probablement sera que no acompleixin amb els tres
elements d’entrada. Si prescindim del tercer element —que potser és més concret i
atacable paulatinament des del programa amb certs instruments com la mateixa
contractacié de personal— i ens concentrem en els dos primers resulta obvi que
llavors els territoris han de tenir un recorregut previ pel que fa a relacié institucional i/o
creacio d’'un projecte consensuat coherent amb el territori. Altrament, doncs el 7C s’ha
d'implementar de manera gradual i adaptada a la realitat del territori, assenyalant unes
fases previes (com, de fet, s’apunta i es fa en el seu plantejament inicial). En tot cas, la

seva plasmacidé actual pot anticipar que moltes comarques, en tenir uns limits
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administratius relativament arbitraris en termes socioeconomics i platejar-se escenaris
molt heterogenis, dificilment partiran d’entrada del primer escenari'®°.

Per dltim, resulta rellevant distingir entre estratégies pel teixit econdmic entés en
termes sectorials, i estratégies globals pel territori. En aquest cas, com es veura, el
T7C propicia sobretot estrategies del primer tipus i, en menor grau —almenys fins al
moment— dels segons, que corresponen a un ambit més general. De fet, és probable
que un marc de concertaci6 molt desenvolupat a nivell local pugui comportar
aproximar-se a una estrategia territorial global i que hagi de contemplar molts més
factors que no pas els que pot contemplar un marc relativament restringit com el de
T7C. De fet, per a afrontar certs problemes dels territoris el foment de certs serveis
ocupacionals i la millora de la competitivitat economica sectorial no facilitara per si sol
'acompliment de grans objectius com pot ser laturada de [Ienvelliment i
estancament/pérdua de poblacié als territoris 0, més enlla, la seva recuperaci6 i
rejoveniment; sera necessaria una politica de més ampli abast, tal i com s’apunta en

algun dels casos on hi ha aquesta perspectiva'®.

135 gj prescindim de la comarca hi hauria la possibilitat que es trobessin alguns territoris amb
projectes o ens supramunicipals ja formats, en aquest cas la clau seria saber sobre quines
bases s’hauria creat aquest acord i si respon o atén factors substantius de cara al
desenvolupament local.

138 Aquest és el cas per exemple del Ripollés, on sembla que clarament hi ha una estratégia
territorial. Es parla, per exemple, d’una politica d’habitatge.
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3.3 L’entrada dels projectes al programa

Més enlla de la seleccié de les comarques susceptibles d’accedir al programa T7C,
posteriorment es va plantejar un procediment per tal d’explicar el mateix al territori,
tractar d’'implicar als ens publics locals (ja que sén els que I'han de liderar) i facilitar la
presentacio dels projectes. L'entrada inicial dels projectes és particularment rellevant ja
que un dels objectius del SOC és promoure la continuitat i evolucié dels mateixos, si
és possible amb unes mateixes entitats que I'encapgalin i un personal técnic
relativament estable™’.

Aquest basicament es va basar en dos potes: una sessio informativa prévia al territori
on es convocava a tots els ens locals publics de la comarca'®; i, posteriorment, un
suport téecnic de cara als dubtes al voltant de com presentar els projectes,
preferentment des de Barcelona (contacte telefonic, correu electronic o presencial).
Aquesta sessié informativa tractava de descriure el programa i, sobretot, destacar el
qgue el podia diferenciar d’altres projectes de cooperacié territorial que haguessin pogut
ser coneguts al territori, sobretot pel que fa a distanciar-se de dinamiques negatives de
cooperaci6'®®, i també combatre una certa mentalitat vinculada a una actuacié reactiva
de les administracions als fons finalistes que son susceptibles de rebre'’; en definitiva,
tractar d’'anar més enlla de l'incentiu economic —malgrat pugui ser un poderds impuls
inicial per a la concertacio6 territorial publico-publica. Des d’aquest punt de vista, es
volia ressaltar una idea des del SOC: “Volem passar de territoris amb programes a

territoris amb projectes™*!

. En aquesta sessi6 també s’explicaven els detalls técnics
relatius a la carta de serveis, quines despeses eren subvencionables i quines no, com
es podien presentar els ens locals davant del SOC en quant a la formalitzacié de la
cooperacio; s'oferia I'assisténcia técnica; i també s’exposava el fet que es prioritzaria
que hi hagués un Unic projecte per comarca —és a dir, en principi només s’aprovaria
un projecte per territori.

A partir d’aqui, hi ha experiéncies territorials relativament diferenciades. Sobretot, es

destaca que el SOC, de manera més o menys informal, ocasionalment ha impulsat

137 Obviament, tot considerant, que hi ha una comprensié del projecte i una evolucio positiva, si
més no un aprenentatge progressiu vers la seva filosofia.

138 Assistia la direccié del SOC i també personal técnic. En general, segons es comenta des del
SOC, no es convidava als agents socials i econdmics en tant no es coneixia el seu nivell
d’activitat efectiu al territori.

%% Normalment es posa I'exemple dels Pactes Territorials per 'Ocupacié que derivaven en
simplement un repartiment de recursos entre actors participants.

%0 “Qualsevol entitat local quan troba una via de finangament d’alguna cosa el primer que fa és
pensar ‘qué puc pagar amb aixo’” (Teécnic/a del servei).

! Es vol incidir en I'aspecte de com normalment els territoris executen programes que vénen
forca dissenyats i tancats des de I'administracid superior i que, en aquest cas, es vol promoure
que el territori defineixi i desenvolupi el seu propi recorregut i sigui el programa el que tracti
d’acompanyar el procés aportant recursos i suport a partir de la carta de serveis i el servei
d’assisténcia técnica.
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processos de negociacid i acord entre projectes que poguessin presentar diverses
agrupacions municipals (amb el consell comarcal o un ens especialitzat al capdavant o
no)— quelcom que, de vegades, no s’ha produit exclusivament en el primer any (en
qgué potser la convocatoria no havia estat adequadament coneguda o no hi havia hagut
capacitat o interés inicial per a presentar el projecte per part de tots els agents) siné en
el seglent (principalment) o seglients periodes— per tal que es poguessin fusionar en
un Unic projecte amb el maxim suport dels municipis de la comarca possible i la major
perspectiva territorial'*2.

Des del territori —en aquells casos en qué la persona entrevistada coneix el procés
des del principi de primera ma— en general es valora positivament el procediment que
es va seguir i el suport técnic facilitat per tal d’orientar concretament quines actuacions
tenien més sentit i quines menys en aquell primer moment o quines no podien ser
finangcades pel programa. En general, també pel que fa a la presentacié dels plans
d’execuci6é anual s’apunta a un procés d’aprenentatge i adaptacié vers la filosofia del
projecte i allo que es demana argumentalment i técnica des del SOC. En algun cas es
destaca com el programa T7C inicialment no va ser rebut amb gaire atenci6é per part
dels ens locals del territori ni va ser realment entés en el seu possible abast a mig-llarg
termini'*® i ha estat en I'evolucié com s’ha pogut dimensionar adequadament el seu
valor. En d’altres casos es destaca que la propia presentacié del programa al territori ja
va impulsar un debat i un cert compromis de les entitats locals de cara a organitzar-se
i arribar a un acord al voltant de I'ens que havia d’encapcalar el projecte, perd que
igualment inicialment hi va haver una manca de cultura, de manera de fer o de

mentalitat cooperativa'*.

%2 Una altra cosa soén els projectes que podia presentar un ajuntament per si sol o projectes

presentats per part d’ens amb un suport relativament menor, i potser amb actuacions similars a
les que presentava un projecte molt majoritari; aqui simplement el projecte ha quedat fora de
manera justificada i d’acord als criteris de puntuaci6 de la convocatoria.

® Aixi s’apunta com les primeres actuacions demanades de vegades van estar poc
fonamentades o van tenir un mer caracter temptatiu, sense cap consideracié vers tractar de
construir un projecte de caracter global.
% Es parla puntualment d’un predomini inicial d’idees poc pensades, interessos localistes o
interessos privats.
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3.4 El marc del programa. Evolucio i caracteristiques dels projectes
derivats.

En aquest apartat es contemplen diversos aspectes relacionats amb el marc del
programa i els projectes seleccionats, basicament aspectes relatius a la seva creacio i
evolucié, particularment a les pautes concretes de definici i desenvolupament. Es
rellevant per tal de detectar si es produeixen efectivament dinamiques de baix a dalt i
en quines instancies, o si s’han produit pautes d’aprenentatge i evolucié i en quins

termes, tal i com s’hauria d’esperar del programa.

Marc de programes: comprensid i flexibilitat o adaptacié forcada de les
expectatives? Mancances percebudes. Foment de projectes integrats.

De manera general, es valora positivament la carta de serveis pel que fa a les
possibilitats que ofereix, la flexibilitat dintre dels programes i la seva capacitat per a
integrar diverses orientacions en la politica publica. Puntualment també es valora
I'estabilitat i que, per tant, generi un marc de referéncia previsible. Les persones
entrevistades en general perd també reconeixen que cal una certa adaptacio per tal
d’entendre com pot funcionar en profunditat i arribar a tenir clars els objectius
immediats del SOC. “Per mi és absolutament flexible. En tot moment no m’he trobat
mai que hagi de plantejar una accié en concret que no I'hagi pogut ajustar a algun dels
cinc programes [...] Un també ha de tenir molt clar per al que serveix, quin és l'objectiu
de T7C” (Técnic/a del territori). “No he tingut problemes per a encabir els projectes que
tenim dintre d’aquest cataleg de serveis, sempre tenint en compte qui et finanga. Si
vols un altre tipus d’accions has d’anar a un altre tipus d’interlocutor [...] Has de tenir
un cert rodatge per a funcionar [dintre de tot el que marca la cartera de serveis] pero
valoro que és suficientment clar [...] En alguns casos potser hi ha alguna cosa que no
acabes de veure com entrar-hi”. (Técnic/a del territori). Altres entrevistats que potser
no porten tan de temps al capdavant del projecte i no estan tan adaptats: “Crec que
aixo seria revisable [...] et restringeix d'altres coses que potser seria important que es
poguessin fer [...] Hi ha moltes vegades que allo que nosaltres hem pensat fer hem
d’acabar-lo readaptant [...] Decidim unes accions amb uns objectius i que després,
quan els hi dius aixd com ho tradueixo al que diu l'ordre, moltes vegades les coses que
hi ha a l'ordre estan massa tancades i deixen poc marge de maniobra [...] ‘Esta bé
pero aixo el T7C no ho paga’, pero perqué si aixo té relacio directa amb el que anem a
fer?’ [...] [S’hauria de revisar i s’hauria d’ampliar, s’hauria de poder millorar]”. (Técnic/a
del territori). D’altres entrevistats son més explicits en el sentit de com s’hauria
d’ampliar: “penso que la carta de serveis esta, és agil, ens ha donat molt bon resultat

durant els darrers anys pero si volem continuar evolucionant com a territori, hauria de
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ser molt més ampli i incorporar tots els programes del SOC” (Técnic/a del servei). Per
exemple, s’apunta a que hi hauria d’haver la possibilitat d’adaptar més al territori
programes per joves O programes que combinen una experiéncia laboral amb
formaci6. Alguns entrevistats tanmateix valoren que sén capacos d’alinear d’altres
programes sectorials al que realment requereix el territori, si bé seria més facil si
s’integressin al T7C. Un aspecte en qué incideixen alguns entrevistats és en ampliar
les accions de suport a les empreses des del SOC i dintre del T7C; es considera que
els programes que pot dissenyar 'agéncia especialitzada Accio tot i ser molt bons no
s’adapten prou a les caracteristiques i necessitats de les empreses del territori (per
exemple, en el cas de microempreses i pimes): no hi arriben (massa llunyania a 'ambit
comarcal) o sén massa generalistes. De fet, es considera que molts dels programes
sectorials del SOC o el DEMO estan pensats des d'un perspectiva metropolitana
barcelonina i que potser haurien de ser més flexibles, o que els territoris també hi
haurien de poder col-laborar en el disseny. De manera conclusiva: “A territoris com el
nostre és basic [un programa com el T7C que cobreix caréncies daltres politiques
sectorials o programes] perqué no tenim accés perqué no tenim prou massa critica
com per a poder anar a segons quins ambits” (Técnic/a del territori).

Des de I'equip técnic del SOC s’insisteix en qué es procura dissenyar accions molt
flexibles (per exemple, respecte els col-lectius de persones sobre les que es pot
treballar) i que es valora com a practicament impossible la incorporacié d’altres
programes del SOC per les distribucions administratives departamentals dintre de
'agéncia i les diferents mentalitats i maneres de fer; en tot cas, s’hauria de valorar la
incorporacié6 de noves actuacions perd que haurien d’ésser nous dissenys'*.
Altrament, vers el possible suport al teixit productiu des del SOC apunten que en

general no sempre ha estat ben entés internament'*®

, quelcom que suposa una
dificultat. Per la banda de les despeses elegibles, es comenta que les possibles
restriccions sobretot es situen en el que marquen els fons que nodreixen el programa.

Pel que fa al contingut concret de la carta de serveis existent, des del territori, es
valora positivament el factor diferencial de donar suport a estudis sobre la realitat del
territori 0o sectors economics concrets (tot i que, de vegades, fora del mén técnic es
pugui transmetre que és la seva gran funcio i no es valori suficientment) i, sobretot, la
seva capacitat per a generar projectes integrats si s’entén i aprofita adequadament:

“La clau de tot aixo és que realment el que et provoca és acabar redactant un projecte

%% Es pensa per exemple, en la incorporacié de quelcom basat en un programa que gestiona la
mateixa area de desenvolupament local, que també promou l'accié sobre persones i empreses
de manera integrada, o quelcom relacionat amb el foment de la cooperacié territorial.

'%® No s’ha valorat la dimensi6 de que la generacié de llocs de treball és tan important com la
formacié i ocupabilitat dels treballadors, i que ha d’anar de la ma.
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integrat [...] Es veritat que esta tot el tema de I'empresa [...] hi ha aquests programes
com més dirigits a persones [...] Perd aquestes accions han d’estar necessariament
interrelacionades’. “La gracia del T7C és que et permet integrar [dintre del] programa 3
i 4, que son de persones, donar suport a les empreses i dintre del suport a les
empreses [dissenyar un programa formatiu a partir de les seves necessitats], poder
ajudar a les persones” (Tecnics/ques al territori).

Limitacions en les aprovacions de les accions. Valoracié des del SOC i
percepcions des del territori. La preseleccié previa.

Al marge de la seleccié de projectes, el SOC també en la mateixa resolucié decideix
quines actuacions concretes sén aprovades, quines denegades i quines aprovades
parcialment'*’. Es un filtre posterior per tal d’ajustar pressupostariament la capacitat de
subvencid, controlar que els projectes estiguin plenament cohesionats i validar la
qualitat tecnica del disseny (definicié d’objectius concrets, proposta técnica especifica,
etc.) de tota acci6 a la que se li donara suport financer.

De forma general, les persones entrevistades valoren que mai se’ls han denegat
accions fonamentals dintre del pla d’execuci6 anual'®. Tanmateix també hi ha la
percepcié de que, moltes vegades, certes accions no s’han aprovat per limitacions
pressupostaries (d’altra banda, comprensibles des del seu punt de vista) més que no
pas per no acomplir amb els requisits administratius o técnics del programa. En aquest
sentit, “potser demanem més del que [ens toca], s’ha de prioritzar”. “La majoria
d'accions [que no son aprovades] ja no és que no estiguin ben justificades o
plantejades sind entenc que és per restriccions pressupostaries. Els diners son els que
hi ha i, per tant, no es poden fer totes les coses”. (Técnics/ques del territori).
Puntualment, també hi ha cert temor a que el limit pressupostari pel global de T7C
pugui limitar el creixement del projecte del territori en concret o que el seu
desplegament hagi d’anar en detriment dels projectes d’altres comarques'*°.

Des del SOC, s’apunta que, formalment, fins ara mai han hagut d’haver d’equilibrar
I'aprovacié de les actuacions en funcié dels diferents territoris a causa de la limitacié
pressupostaria i que els criteris de denegacié de les accions concretes sempre han

%7 Normalment I'aprovacio parcial es correspon amb aquelles despeses dintre de I'accié que no

sén subvencionables o que queden fora de certs barems percentuals pel que fa al pes que
1p‘gden tenir sobre el conjunt.

De fet, algunes vegades reconeixen que certes accions plantejades anaven al limit o que
realment eren accions, revisat a posteriori el seu disseny o (manca de) sentit de cara al
1p4rgojecte, que ells tqmpoc haurien aprovat. 5 o

Altrament també puntualment hi ha alguna percepci6 de que el programa pot acabar induint
un cert efecte de sobrelicitacié si de manera sistematica s’eliminessin algunes actuacions o les
actuacions menys prioritzades.
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estat basats Unicament en els criteris técnics recollits per a valorar els projectes’”.
Tanmateix el propi SOC reconeix que s’intenta promoure “un cert esperit de contencio
pressupostaria” i que previament es fan reunions per tal de revisar una primera
proposta de conjunt d’actuacions sobre la que ja es van establint orientacions sobre
qué es pensa del pla, qué es pensa de les actuacions concretes, que es podria
aprovar amb seguretat, qué probablement no, etc. (quelcom que també comenten
ocasionalment els tecnics i técniques del territori). Altrament també s’apunta que amb
més diners pel programa, en un moment determinat, s’hauria pogut fomentar més des
de l'assisténcia técnica certes actuacions. En definitiva, sembla que des del SOC s’ha
procurat sempre ajustar I'expectativa de cada projecte (i el pla d’execucié anual
corresponent) a les possibilitats pressupostaries i s’ha intentat sempre induir un cert

t'*!. Des d’aquest

equilibri responsable en els mateixos, més enlla del rigor técnic exigi
punt de vista, es podria afirmar que no al principi'® pero si al llarg dels anys, amb el
desenvolupament dels projectes, el pressupost fixat des del 2010 si ha pogut

condicionar el desplegament dels mateixos.

La referéncia dels plans d’execucidé anual: linies estratégiques versus linies de
treball de politica publica.

Un aspecte general sobre els projectes refereix a si han construit o parteixen de marcs
estratégics comarcals per tal de fonamentar el desenvolupament de linies d’actuacio i
les propies activitats 0 s’actua des de perspectives més fragmentades i especifiques
de desenvolupament pel que fa als plans d’execucié anual. Com ja s’ha referit és
d’esperar que el programa T7C, a priori, no generi marcs estratégics globals pero
podria ser que aprofités processos realitzats préviament.

Tot i que en tots els casos esta present una diagnosi comarcal general,
majoritariament els projectes es defineixen més a partir de linies de treball de politica
publica (per exemple, millora de la competitivitat de sectors estratégics) més que no
pas a través d’'una pla estratégic, pla d’acci6 comarcal o unes linies estratégiques
ampliament consensuades. Excepte en un cas puntual, el del Ripolles, en que
clarament s’ha pogut i volgut generar un marc global de desenvolupament comarcal
(en paral-lel a un procés d’acceleracié d’integracio institucional dintre del territori entre

%0 Es a dir, la puntuacié dels projectes serviria per a competir entre projectes que es
presentessin en un mateix territori perd només indirectament després afectarien a la quantia
econdmica que rep cada projecte; en aquest cas, s’analitza accié per accié en el marc del
plantejament global de cada pla d’execucié anual i la trajectoria del projecte. La percepcié del
territori no sembla gaire clara vers la connexié entre la puntuacié i el finangament.

'*! Quelcom que els técnics i técniques després han traslladat als diversos agents del territori.
%2 Des del principi, probablement amb bon criteri per tal d’evitar la mera despesa sense
objectius clars (potser produir un cert efecte de ‘diners caiguts del cel’), s’apunta que s’ha
avantposat un criteri de logica técnica al fet d’esgotar el fons de la subvencié atorgable
simplement pel fet de ser-hi.
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diversos ens sectorials, alguns ja concertats amb el sector privat organitzat'®), en

quasi tota la resta principalment es treballa de manera més fragmentada'*

. Altrament,
€s quelcom molt relacionat amb els marcs de concertacié que ha estat possible anar
establint. Als territoris majoritariament s’ha treballat en uns grups de treball concrets a
partir de la identificaci6 d’actors de base del territori (empresaris particulars,
institucions educatives i d’'investigacio, etc.) o sectors considerats estratégics, més que
no pas de manera extensiva amb els ens publics del territori i organitzacions de segon
nivell economiques i socials sectorials i transversals (agrupacions d’empresaris,
sindicats, etc.) i altres. Tanmateix, aixd0 no vol dir que dintre del treball amb els
diferents sectors del teixit productiu escollits —quelcom que ja prefigura una senda pel
desenvolupament territorial local no obstant, si més no en sentit socioeconomic—
puntualment no es fomenti un treball de prioritzacié de reptes estratégics o objectius a
mig termini; i que, en parallel, no s’estiguin bastint possibles linies de
desenvolupament territorial pendents de madurar en un marc general i gaudir d’un
consens social més extens; és a dir, quelcom que globalment en un moment

determinat potser desbordi els proposits i capacitats inicials del T7C.

Pautes d’evolucié del contingut dels projectes. Els dispositius d’insercié laboral
com a clau de volta. Inputs i criteris de prioritzacio.

Les pautes evolutives i les l0giques que han seguit els projectes tenen forga pautes
similars i, des d’aquest punt de vista, sembla clar que, en general, es segueixen certs
camins metodologics. En aquest sentit, es pot intuir la petjada d’haver aplicat
mecanismes de transferibilitat pel que fa a saber fer i com organitzar-se tant
propiament des de l'equip técnic del SOC i entre projectes de les diferents
comarques'™®.

Des d’aquest punt de vista, és tan interessant observar els casos en qué hi ha hagut
una major continuitat técnica i de projecte (per exemple, el cas de La Ribera o
Montsia) com també aquells projectes que s’han replantejat amb el temps /0 que han
tingut discontinuitats pel que fa a I'equip técnic o pel que fa als ens locals que el
lideren (Terra Alta o Baix Ebre).

%% S'ha aprofitat una conjuntura politica i econdomica que ha obert I'oportunitat —comptant amb
una figura técnica de referéncia i un ampli consens institucional— per tal que es veiés que
realment calia fer una Unica estratégia comarcal per tal d’integrar organitzacionalment amb una
logica planificada ens institucionals sectorials (inspirats i recolzats per diferents departaments
de la Generalitat) que abans funcionaven de manera autdbnoma.

154 Altrament al Pallars Jussa també es cita un referent previ al T7C en qué d’alguna manera es
varen fixar algunes linies estratégiques de desenvolupament socioeconomic territorial.

1% Quelcom habitualment suggerit des del mateix SOC per a facilitar 'amplitud de perspectiva
dels técnics i técniques de cada comarca i la transmissié de bones experiéncies; en tot cas
perd amb la idea de no promoure simples copies entre territoris.
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Una pauta clau és la d’actuar en base a una diagnosi inicial del territori ben elaborada,
fase imprescindible prévia a la possible definici6 de problematiques
socioeconomiques, perfils d’aturats que requereixen major atencidé sociolaboral o
identificar recursos endogens, sectors estratégics i possibles oportunitats. Per a
considerar aquests sectors estrategics normalment s’apunta al seu creixement
potencial, la capacitat de generar ocupacié o la seva massa critica en el territori'*®. En
aquesta primera fase, habitualment els projectes solen afegir alguns estudis técnics
transversals i, sobretot, sectorials per tal de comencar a conéixer, interactuar i treballar
amb el teixit empresarial.

A partir d’aqui, pel que fa a les empreses, s’apunta generalment a treballar sobre els
sectors i subsectors considerats doncs més estratégics pel futur del territori com a
unitats, a partir d’'un primer estudi i analisi especific de potencialitats i possibilitats de
millora’’. En aquesta fase es procura generar, a partir d’aquests primers contactes
amb les empreses, un marc de treball territorial per cada sector, per tal de fixar unes
prioritats de desenvolupament de cara al futur i aixi establir uns grups de treball més o
menys estables de cooperacié (orientats a I'eleccio, disseny, etc. d’actuacions que
puguin ser d’interés pel sector); i, a partir d’aqui, explotar les possibilitats del programa
en aquest desenvolupament (seminaris i jornades, estudis proveidors de coneixement
técnic especific, intercanvis d’experiéncies)'®®. Es a dir, hi ha un binomi basic que és
estudi i establiment de reptes prioritaris o estratégics sectorials; i idealment, en
paral-lel, reforcament de la concertacié public-privat a mesura que es porten a terme
actuacions concretes. Com s’apunta, de manera general, es treballa sectorialment
perd també hi ha accions basades en una aproximacié transversal (millora de
competitivitat de les empreses amb, puntualment, possibles grups promotors d’accions

especifiques'™®) i'%).

o intersectorial (connexié entre sectors del territor
Pel que fa a les persones, I'eix basic habitual és, a més de la diagnosi inicial, un estudi
dels perfils professionals més demandats a les empreses del territori, per tal de
plantejar, si s’escau, accions formatives definides. Altrament (de vegades en segon
terme, puntualment com a primera accid), es sol plantejar poder establir un dispositiu

laboral d’insercid, adaptat a la realitat territorial, que fixi de manera estable una entrada

158 E| dos sectors generics que solen apareixer en la majoria dels projectes entrevistats sén el

turisme i el sector agroalimentari, amb les particularitats i subsectors corresponents a cada

territori, sobretot en el segon cas.

7 Normalment es compta amb el suport de consultores externes.

%8 D'aqui també es deriva la possible preparacié técnica de visites a fires o viatges de

1psrgospeooi(’) comercial.' ' . o
Normalment associat al treball amb empreses de subsectors variats vinculats a la industria.

1% per exemple, connexid entre sector agroalimentari i el comercial i turistic-hostaler a partir

d’una estructuracié, harmonitzacié de processos i caracteristiques del producte i potenciacié de

marca del primer.
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i un vincle amb les persones que poden requerir major atencio al territori i que, per una
altra banda, permeti contactar regularment amb totes les empreses del territori (no
només aquelles que poden participar sectorialment) per tal de conéixer necessitats
concretes, fer tasques d’intermediacié i acompanyament a la insercié concretes aixi
com afavorir serveis com, per exemple, les practiques no laborals en empreses.

El dispositiu laboral d’insercié és una actuacié sovint estratégica pels projectes en tant
permet ampliar organitzativament I'equip de treball a la comarca, permet territorialitzar
efectivament el projecte (i facilitar la implicacié efectiva i la percepcié de benefici de
tots els ajuntaments) i aixi produir un efecte cohesionador i, sobretot, estabilitzar uns
canals d’accés i connexid estables (en certa manera, amb un efecte acumulatiu i, en el
millor dels casos, de reforgament de la confianga territorial) amb el teixit empresarial
(detecci6 de necessitats) i les persones en situacié d’atur del territori (orientacio
sociolaboral, etc.). Les accions formatives també poden resultar una manera de
territorialitzar el programa (en tant, les poden plantejar i/o executar els diversos ens
locals participants) pero, a priori, sol resultar més dificil ®".

De manera general, les accions pels diferents plans d’execucié anual sorgeixen dels
propis analisis de I'equip técnic de T7C al territori a partir dels inputs de la diagnosi del
territori, estudis concrets, la prospeccié empresarial i el feedback d’actuacions'® o
experiéncies prévies (aprenentatge)'®®; les propostes de la resta dens publics
implicats; i aquelles propostes sorgides del treball directe amb grups del teixit
empresarial i altres possibles agents.

Altrament, les diferéncies entre els diferents projectes territorials s’observen
basicament en fins a quin punt el conjunt del procés esta més estructurat o recolzat en
marcs clars i amb participacié efectiva de cooperacié public-public o public-privat i, per
tant, t&¢ més o menys pes relatiu global la sintesi i orientacié de la direccio tecnica
territorial, el conjunt de I'equip técnic directament relacionat amb el programa i, en
general, els ens locals que lideren'®*. Altrament també es pot diferenciar entre aquells

territoris en qué hi ha més massa critica técnica relativament estable (ocasionalment

181 | es accions formatives han d’obeir, tant com es pugui, a les necessitats del conjunt del
territori i, de manera general, no s’aproven en un gran numero als diferents projectes, excepte
en algun cas com és el de I’Anoia on el problema de I'atur és quantitativament molt notori i hi ha
moltes instal-lacions i experiencia técnica.
%2 Es circumscriu a contactes informals 0 a la mateixa prospeccié empresarial (si parlem
d’empresaris) perd en tots els casos s’apunta que també s’introdueixen indicadors i
mecanismes formals com, per exemple, els control de lassisténcia o qlestionaris de
satisfaccio.

En forca entrevistes s’han posat de relleu aprenentatges concrets i reorientacions
d’actuacions que no han funcionat.
'%% Hi ha territoris on el desenvolupament concret dels projectes sembla recaure més en espais
de concertacié public-privat, d’altres en qué 'espai de concertaci6é public-public té un cert pes i
d’altres on, aparentment, I'equip técnic del projecte al territori és molt més decisiu.
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vinculada amb d’altres programes del mateix SOC o el DEMO) i aquells en qué és molt
minsa i es vincula molt amb el propi desenvolupament del T7C'®, el que dificulta que
hi hagi una major aportacié técnica territorial. De manera poc discutible pero al centre
del procés sempre esta I'equip técnic que dissenya, gestiona i executa el projecte
derivat de T7C al territori'®®, sempre comptant amb I'assisténcia técnica del SOC.

Pel que fa als criteris de prioritzaci6'®’

i seleccié d’accions per a cada pla d’execucié
anual en general es prima la continuitat técnica als equips territorials; el grau
d'implicacié efectiu dels empresaris vers les accions que hagin pogut suggerir'®; o la
continuitat d’accions que estan funcionant (consolidacié d’alld que funciona) per sobre
de noves propostes. En alguns casos també s’afegeix el criteri territorial; en algun cas
s’emfasitza per la banda de rebaixar la prioritzacié d’aquelles accions massa locals i,

per tant, no plenament comarcals'® i

, en d’altres, a valorar la distribucio territorial pel
que fa a la possible execucio6 de les actuacions per tal d’atendre de manera equilibrada
les diferents zones o municipis. En algun cas també es prioritzen per sobre d’altres

aquelles accions amb incidéncia directa a les persones en atur.

El recorregut per a definir i aprovar els plans d’execuci6 anual.

Un element que, indirectament, mostra la importancia consultiva i/o decisoria de les
diferents instancies de concertacio territorial es pot examinar a través del recorregut de
les propostes de plans d’execucié anual. Si bé hi ha diferéncies importants entre
territoris, sobretot pel que fa a la preséncia de propostes concretes sorgides de les
taules de concertacié public-privat sectorials —en contrast amb quan aquestes taules
no existeixen o no estan gaire articulades per a generar orientacions operatives
concretes— en general els recorreguts als diferents territoris a partir d’aqui son

similars.

'%% “Hj ha ajuntaments petits, que les realitats son el que son, llavors un espai que el que es

volia era [que fos] un lloc de propostes, suggeriments, idees...doncs no hi [ha suggeriments]”
gg;écnic/a del territori).

En alguns casos puntuals I'equip pot estar més o menys integrat en el conjunt de
I'organitzacié comarcal que gestiona; un cas paradigmatic és el del Ripolles.
%7 Els plans d’execucié anuals han d’anar acompanyats d’un llistat de totes les actuacions per
les quals es demana la subvencié amb un ordre de prioritzaci6é decreixent.
'%8 Es considera un senyal del possible impacte que, de partida, pot tenir. “El empresaris més
implicats, que més tiren del carro, més motivats, sempre s’acaben prioritzant. El grau
d’implicaci6 dels beneficiaris directes”. (Tecnic/a del territori).
'%% En aixd també s’apunta a qué hi ha un cert aprenentatge i conscienciacié técnica des dels
diferents ajuntaments. De manera general, a mesura que avancen els projectes, es destaca
que cada cop hi ha més consciéncia de que les actuacions aillades, poc fonamentades en el
global del recorregut del projecte (sovint anomenats “bolets”) no hi tenen cabuda i molt
dificilment seran aprovades.
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La primera instancia que planteja un esbds de pla d’execucié anual és la direccio
técnica o equip técnic del T7C'° a partir dels diversos inputs rebuts i I'elaboraci6
propia de propostes. A continuacié es sol passar a la taula o xarxa técnica territorial,
és a dir, la instancia de concertacié técnica publico-publica, que pot acabar
d’incorporar o matisar propostes. En aquest punt o, potser, ja en el primer esbdés es sol
fer un primer contacte amb el SOC per tal de fer una primera revisié conjunta a la
proposta de pla d’execucié anual i poder extreure unes primeres conclusions tecniques
vers allo que es planteja —obtenir un retorn vers altres possibles actuacions similars
gue s’hagin plantejat a d’altres territoris, aprofundir vers les necessitats i els objectius
als que respon cadascuna, etc.—, el seu encaix dintre del programa —questions
tecnico-administratives per tant—, les que tenen més possibilitats d’ésser aprovades,
etc. Un cop la proposta acaba de ser tancada i aprovada técnicament després
d’aquest retorn, el seglient pas és l'institucional. Préviament a la instancia d’aprovacio,
en funcié del territori, també es sol plantejar un dialeg entre I'equip técnic i la
representacio institucional de I'ens per tal d’acabar de plantejar el conjunt d’accions del
pla d’execucio o la prioritzacié de les mateixes. La instancia institucional que discuteix i
aprova correspon a la mateixa organitzacié que gestiona —és I'encarregada de fer
arribar formalment al SOC I'expedient de presentacié al T7C— i sol estar integrada
Unicament per representants institucionals excepte algun cas concret en qué és

publico-privada'”’

. L’dérgan competent de I'ens doncs és qui fa I'aprovacidé del pla
d’execucié plantejat'’? i, a posteriori o paral-lelament al procés, s’informa en d’altres
marcs on puguin ésser representats tots els ajuntaments a nivell institucional (per
exemple, el consell d’alcaldes i/o directament el pla s’envia a tots els ajuntaments un
cop sera aprovat tal com esta, els quals han de plantejar la seva adhesi6 formal). Un
cop esta aprovat (o paral-lelament al procés d’aprovacié final) també s’informa als
diferents agents privats del territori del pla d'execucié anual per tal que puguin
plantejar la seva adhesi¢'”>.

El procés general planteja dues qlestions, per un costat, que la concertacié publico-
publica sol establir-se de manera basicament vinculada als técnics que hi son

representats a la taula o xarxa territorial; i dos, que, en general, no s’ha assolit una

170 Aquesta proposta es pot acabar de treballar (o sorgir definitivament) a la taula de
coordinacié técnica general (si existeix) que s’hagi establert a I'organitzacié que gestiona el
1p7r1ograma. Per exe_mplg, taules técniques_d’._érea‘o taules tecniques interdepartamentals.

Es el cas del Ripollés amb el Consorci Ripolleés Desenvolupament (CRD).
72 Aquesta sol ser la junta del consell comarcal . En algun territori es descriu encara un altre
contacte amb el SOC abans de la seva aprovacié definitiva final en aquesta instancia
institucional.
' En algun cas es planteja que inicialment es fan arribar concretament les accions que li
poden resultar de major interés a 'empresari en particular i, més tard, sense les presses de la
presentacio a la convocatoria formal, es fa arribar el contingut total del pla.
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participacié prou institucionalitzada d’actors privats del territori pel que fa a la valoracié
del conjunt de cada pla d’execucié anual. Es a dir, a partir d’aquesta perspectiva, en
general, es podria considerar que els projectes encara tenen una feblesa pel que fa a
la implicacié i presencia del conjunt dels representants institucionals publics del territori
i també pel que fa a la presencia dels actors privats.

El desenvolupament organitzatiu intern a I’ens gestor del projecte. Suport
institucional i reforcament técnic.

Un dels aspectes rellevants pel que fa al desenvolupament potencial del programa és
la capacitat del responsable técnic del projecte al territori per a assolir el recolzament
dintre de l'organitzacié que encapgala el projecte (si és que no en formava part) i aixi
ésser empoderat internament i tenir més capacitat per a articular externament el
projecte (per exemple, de cara a altres agents publics). Altrament, també pot ser
rellevant per a assolir mecanismes d’integracioé horitzontal de politiques, programes o
serveis que es poden estar gestionant des del mateix ens (si es vol, establir relacions
de col-laboracié interdepartamentals).

De les diverses entrevistes, es pot concloure que aquest desenvolupament en general
necessita ésser recolzat per la representacié institucional de I'ens gestor. D’altra
banda, aquest suport també pot ésser construit indirectament a través del recolzament
que pugui aconseguir el projecte entre els agents privats; és a dir, els resultats
percebuts pels potencials beneficiaris del projecte en termes técnics també poden

reforgcar aquest rol intern si acaba havent un retorn institucional d’aquesta valoracio.

88

Y



3.5 Les dinamiques i estructures de concertacio territorial.

Es un apartat especialment rellevant per a plasmar com s’ha produit de manera
efectiva a les comarques participants al T7C la proposta inicial d’aquest programa de
concertaci6 territorial. S’hi tracten diversos aspectes relacionats amb els processos de
concertacié generats als diferents territoris: quins son els actors principals intervinents,
la formaci6 especifica de les estructures de concertacié i el seu esquema general, els
reptes que s’han presentat tant pel que fa a la cooperacié entre agents publics com pel
que fa als agents privats i, per Ultim, una reflexié sobre la rellevancia del rol técnic i el
rol institucional en aquests processos i en el conjunt del desenvolupament del
programa.

Els actors locals que participen en la concertacié. Motivacions dels agents
privats. La dificil integracié dels agents economics i socials de segon nivell.

Pel que fa a la concertacié amb ens publics, en tots els casos basicament trobem als
ajuntaments de la comarca. Puntualment, trobem la preséncia de mancomunitats i
altres institucions publiques locals de caire sectorial (patronats de turisme, etc.).
Posteriorment, basicament en base a grups de treball concrets de caire sectorial
(turisme, agroalimentari, etc.) trobem d’altres ens presents al territori com poden ser
oficines del Departament d’Agricultura, institucions educatives o de formacié, centres
tecnologics o ens publics gestors d’altres fons economics dels que també es beneficia
el territori (els grups d’accié local derivats dels fons LEADER). Excepte en alguns
casos, els diversos ens publics concertats no solen fer aportacions economiques
estables al projecte de desenvolupament local sind que aporten el seu coneixement
territorial, treball técnic per a la formulacié i execucié d’accions puntuals, etc'™.

Des del punt de vista dels agents privats —podriem dir genéricament, agent socials i
economics i d’altres pertanyents a la societat civi—, en la gran majoria de casos
trobem a empreses individuals i, en menor grau, a ens de segon nivell (per exemple,
ens gestors de DO, associacions de productors, cambres de comerg, patronals o
sindicats locals). Tampoc en aquest aspecte trobem un nivell de col-laboracié que
impliqui aportacions econdmiques estables'” perd si puntualment les empreses

beneficiaries poden financar parts d’accions concretes'’®. La seva implicacié sol

' En el cas del Ripollés, en qué hi ha un ens especialitzat pblico-privat pel desenvolupament

local , el Consorci Ripolles Desenvolupament (CRD), el cost no subvencionat de T7C prové
basicament dels ajuntaments. En algun altre cas concret, el Montsia, encapcalat en la gestio
pel consell comarcal, els ajuntaments financen parcialment la part del cost no subvencionat del
programa mitjancant convenis.

En el cas del Ripollés, trobem la preséncia d’ens privats de segon nivell com grups de
productors 0 empreses organitzades, patronals, sindicats, etc. amb una aportacié economica
estable a I'organitzacié mitjangant una quota anual.

176 per exemple, el cost dels viatges en activitats de prospeccié comercial.
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referir-se a la participacié en reunions o sessions, majoritariament de caire sectorial,
per a reflexionar sobre I'estat del mateix, expressidé de necessitats, sorgiment d’idees
per projectes, etc. i la selecci6 d’accions a portar a terme prioritariament, si bé
puntualment la col-laboracié també pot aparéixer al disseny especific i en aspectes de
la gesti6 de 'accid.

La motivacié dels agents privats que intervenen sol referir-se a determinats valors pel
que fa a la contribucié a la societat o I'expressié dels mateixos valors de I'empresa,
'interés o el sentiment pel territori en concret, perdo també la percepcié d’'una
oportunitat empresarial per I'actor. Aixi a través de I'entrada en contacte amb altres
empresaris o productors propers percep que es pot aconseguir un augment de la
massa critica empresarial de cara a presentar-se davant d’altres agents mercantils,
potser pot tenir accés a nous proveidors. També pot resultar-li atractiu el fet en si
mateix de poder participar en la decisié sobre I'enfocament d’accions'”’ que poden
reportar-li beneficis al teixit empresarial local del sector i a la propia empresa'’®.
Altrament, també s’apunta al fet que la percepcid d’estar passant dificultats o haver
passat dificultats també pot contribuir a aquest interés en treballar conjuntament. Es
pot destacar també en els discursos la importancia dels perfils de les persones i la
mentalitat del sector privat'”®.

Un dels aspectes que apareix en diferents territoris com a problematic és la quiestié de
la implicacié de determinats agents socials i economics de segon nivell, especialment
determinats agents empresarials. En un escenari amb molta complexitat empresarial, a
priori, la seva col-laboracié pot ser molt util, tanmateix a la practica la relacié amb els
projectes és complicada. Un dels aspectes que es cita és la desconnexié del seu
discurs amb les necessitats de la realitat territorial concreta: “Te n‘adones que les
associacions empresarials del territori no son representatives. Quan tu parles amb el
president de la patronal i després parles amb un empresari que esta afiliat, els
discursos son totalment diferents [...] | exactament igual amb els sindicats” (Tecnic/a

7 “Poques vegades se’ns ofereix la possibilitat de participar: el 90% de les coses que ens

arriben, ens arriben mastegades” (Sector privat).

'8 Per exemple, referit al desenvolupament de determinades arees de gestié de I'empresa,
informacid i coneixement sobre determinats aspectes técnics del producte local o coneixement
de nous mercats.

79 Es pot deduir que hi ha una oposicio entre una mentalitat curt-terminista i de caire tradicional
(només obtencié de guanys econdomics immediats o donar solucié a problemes financers) i que
si ha tingut alguna relacié amb I'administracié local és de caire clientelar, i una altra mentalitat
més oberta de cara a la societat i del rol de 'empresa en la mateixa i vers els treballadors,
menys curt-terminista, fins i tot, puntualment, estratégica de cara al desenvolupament del
potencial del sector econdmic i/o del propi territori. “Ha d’haver una convergéencia d’interessos
comuns i anar a per ells sense prejudicis [...] ‘Ens convé fer aquest projecte? Fem-lo’, pero
busquem el consens per fer-lo, no busquem condicionants per no fer-lo”. “Tenim unes idees,
tenim una estratégia, tenim un projecte, anem a per ell i si tenim ajudes publiques, aprofitem-
les’(Sector privat).
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del territori). D’alguna manera apunten a objectius pel que fa a la modificacié de la
legislacié o a I'impuls de politiques que sovint escapen a I'ambit concret. Des del propi
sector privat, de vegades s’apunta al seu escas compromis per a I'acci6 al territori: “No
he vist mai a cap sindicat, ni cap patronal representada en tot aixo, no sé si seria
convenient [...] Tampoc tenim una representacio molt bona [...] una persona
interessada per les coses, preocupada [...] No, no, no hi ha ningt aqui” (Sector privat).
“Seria interessant [la seva participacid] si és alguna associacio que realment, amb el
cor a la ma, funciona [...] per generar aquesta riquesa i estar identificat amb aquests
valors pero lamentablement no és massa habitual” (Sector privat).

D’altra banda, també s’apunta a que hi pot haver una percepcié de que els serveis i
I'acci6é del projecte territorial els resulten una competéncia o una amenaga pels seus
interessos com a organitzacié que ofereix serveis al teixit empresarial o el territori. “La
principal rad [...] és que possiblement té uns interessos privats. [...] Fa coses per
guanyar diners i nosaltres ens movem per uns altres parametres. Possiblement
intueixo que els problemes vénen perqué ens veuen com a una competencia”
(Técnic/a del territori). En alguns casos aix0 s’ha diluit amb el temps: “Les coses
depenen de persones [...] Amb un [centre tecnologic del territori] al principi no ens
portavem bé perque ells ens veien com a una amenaca per a la seva feina doncs quan
ens hem anat coneixent som superamics, planifiquem accions conjuntes” (Téecnic/a del
territori). Puntualment perd es comenta que sén actors dificils de mobilitzar per a la
col-laboracié si no perceben que podran participar en I'execucié de les actuacions i aixi
participar economicament, a canvi del seu treball técnic i expertesa territorial, en
determinades accions; perd tanmateix sol resultar molt dificil en el marc de T7C per

I'exigéncia técnica del projecte'®®

perd, sobretot, pels conflictes normatius que pot
comportar el fet que un ens privat participi en I'eleccié d’'una actuacio, el seu disseny i,
al mateix temps, executi la subvenci6 de fons publics'®'. Especialment en contextos on
hi ha aquesta estructuracié sectorial propia i s6n agents amb forga rellevancia derivada
de la relativa poténcia industrial territorial —fins i tot amb aquesta capacitat per a oferir
serveis a les empreses— segons s’apunta, poden ser aliats rellevants per la facilitat de
coneixement de les empreses locals i les seves expectatives (en definitiva, el seu
arrelament al territori), la seva connexié amb d’altres contextos i capacitat d’aportacié

d’innovacions, i per la simplificacié dels costos de transaccié en la generacié de noves

'8 Es reclama un disseny acurat de l'accié en base a objectius coherents i respondre al marc
del projecte global i les necessitats del territori, apart d’'una certa experiéncia demostrada en la
realitzacio del tipus d’accions.

'8! D'alguna manera aquestes limitacions normatives es poden veure com a mecanismes que
tracten d’evitar possibles dinamiques perverses com la captacioé de recursos per part de grups
d’interés locals per a servir uns determinats interessos privats, en aquest cas, vinculat a la
concertacié d’actuacions al territori.
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accions que pot suposar treballar amb elles'®. Tanmateix algun entrevistat del sector
privat també apunta que actuar exclusivament a través d’aquestes entitats té el risc de
no arribar a aquells empresaris no associats o, en el cas de I'execucié de
determinades actuacions, generar una ineficiéencia en la despesa en haver un nou
intermediari (a més de I'administracié publica) vers el beneficiari directe.

Els discursos de les persones entrevistades plantegen diverses qliestions doncs: la
representativitat real d’aquests ens de segon nivell al territori i una possible dissociacié
d’interessos entre els mateixos de I'organitzacio i els interessos de les empreses del
sector al que representen; la motivacié i la capacitat d’aquests per a fer una aportacié
substantiva pel que fa al desenvolupament econdmic del territori; i, en ultim lloc, la
qUestio de la gestid i Us de recursos publics per agents economics i socials del territori
en el marc d'un projecte d’iniciativa publica si bé amb vocacié de ésser concertat
privadament. Una qlestio inferida de tot aquest plantejament és la capacitat dels
projectes per a aconseguir coordinar, potser alinear en base a una mateixa diagnosi
territorial i algunes linies d’acci6 compartides, les iniciatives del projecte T7C amb les
que puguin fer aquestes organitzacions de manera autbnoma.

La formacio de les estructures de concertacio. D’un model de partida ideal a una
realitat en evolucio.

En la majoria de territoris s’observa una mateixa evoluci6 en la generacié de marcs de
concertaci6 més o menys formals —o, en el seu cas, aprofitament d’estructures
institucionals comarcals prévies— en paral-lel a la generacié d’actuacions, per tal
d’anar implicant successivament de manera efectiva actors tant del sector puablic com
del sector privat. Aquesta evolucié apuntaria a I'objectiu d’assolir la concertacio, com a
minim, en tres nivells diferents: el técnic, l'institucional (representants institucionals o
politics) i el privat (a nivell sectorial o, puntualment, transversal). Els dos primers
correspondrien a una concertacié public-public de caracter basic i, en un termini
relativament curt, a priori, potencialment intensa; i el tercer a una concertacié public-
privat basica i també, en un termini relativament curt, potencialment intensa. Altrament,
també hi hauria un altre possible marc que en diversos territoris s’ha intentat de posar
en marxa (o hi ha alguna idea per tal de posar-lo en marxa), que seria una mena de
consell assessor, o plenari del projecte territorial, que aglutinaria als principals agents
publics, grans agents socials i econdmics privats i altres agents (instituts tecnologics,
institucions educatives, etc.); és a dir, un espai de cooperacié public-privat en un sentit

'8 pyntualment es planteja que el programa, tal com s'implementa, pot dificultar I'aplicacié de
models de concertacié en qué hi hagi una preséncia substancial d’agents socials i econdmics
de segon nivell del territori, si més no, si no existeix un ens institucional public-privat que els
reuneixi.
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extens o complex, de representaci6 ampliada, amb un potencial de concertacié
qualitativament diferent.

Una de les principals llicons territorials és que —tal i com ja s’ha apuntat a I'apartat de
I'evolucié dels projectes— els marcs preferentment neixen vinculats a actuacions o a
projectes, en que els agents poden identificar clarament el perqué de la seva
implicacié i el perqué li pot interessar, €s a dir, promoure una expectativa funcional
clara i que suposi quelcom concret, identificable i d’interés per a I'actor. Es aixi que, en
territoris sense tradicié de concertacid, sovint els marcs de concertacié public-privat
extensos que s’han volgut generar de bon inici per a oferir un paraiglies comprensiu
del global del projecte no han funcionat. “fEn el plenari] estarien tots els ajuntaments i
on estarien els actors privats que s'adherien al projecte. Aixo ho varem fer el primer
any pero no va funcionar. Per comengar convoques a tots els ajuntaments i no et ve
cap i dels agents privats vénen quatre. De qué ens varem adonar? Que no érem un
territori madur [...] Haviem de ser conscients que aquest era un projecte public pero
que haviem de fer particip al sector privat d'una manera progressiva, no estavem
preparats per a trobar-nos en un plenari, avaluar conjuntament, fer seguiment [...] El
millor seria que entre tots dissenyéssim i planifiquéssim el projecte, les politiques de
desenvolupament [...] Avui aixo no passa [...] Nosaltres hem optat per a col-laborar en
el disseny d’accions concretes, accions que puguin ser d’interés pels altres agents i
per a nosaltres” (Técnic/a del territori). En d’altres territoris, tampoc han passat d’ésser
instruments de comunicaci6 i difusid6 perd amb una participacié decaient. D’altres
projectes, passats uns anys, s’estan pensant la creacié d’espais similars pero
tanmateix s6n conscients de que han de sorgir amb una perspectiva definida. “Volem
que tingui una visio més transversal [...] volem unicament personal técnic més els
representants de les associacions d’empresaris [...] El que no volem és engegar una
cosa en la que no sabéssim molt bé quin contingut donar a aquesta taula” (Técnic/a
del territori)'®. En tot cas, no és quelcom irrellevant per a la futura consolidacié d’'uns
possibles projectes estratégics territorials ja que tal i com apunta un entrevistat del
sector privat, “la gent que ens hem implicat amb el projecte no acabem de veure si
aquest projecte realment tindra una governanga propia. Quée vol dir? Hem arribat a la
conclusio de que necessitem que a l'institut es facin estudis de turisme, com ho fem
aixo? Perqué encara que li demanem al politic, el politic [no] ho fara si no hi ha aquest
consens” (Sector privat).

'8 En molts territoris es pot deduir que, malgrat el suport de la representacio institucional és
necessaria i fonamental per a la fortalesa dels processos, la preséncia destacada dels
representants institucionals no sol ser positiva per a generar confianga amb els actors privats.
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Pel que fa a la cooperacié public-public, normalment, els projectes de bon inici han
gestat compromisos per tal de crear comissions o taules de treball técnic comarcals on
s’ha volgut que hi participessin, com a minim, tots els ajuntaments adherits al projecte
—si més no, els ajuntaments que podien aportar un tecnic relacionat amb el
desenvolupament local o les politiques associades'®*. Aquestes taules han servit de
corretja de transmissio bidireccional —des dels ajuntaments i cap als ajuntaments del
territori— vers el projecte aixi com han constituit els principals espais de col-laboracié
a nivell public territorial (tot considerant que pel T7C l'agent public clau és
'ajuntament). Habitualment, s’han procurat reforgar progressivament amb una
territorialitzacié de determinades actuacions'®. La formalitzaci6 de les taules no ha
estat excessiva i, de manera general, no hi ha unes pautes molt definides de calendari
de reunions (normalment es parla de, com a minim, una cada mes o0 dos mesos).
Solen ser taules amb forga participants perd no es descriuen com a poc operatives.
Com a minim, es destaca de partida, han pogut servit per a coneixer les activitats en
politiques actives d’ocupacié dels diferents ajuntaments i el propi consell comarcal
(sobretot en aquells territoris amb ajuntaments d’'una certa entitat) i, eventualment,
avangar en la seva coordinacié. Aquesta col-laboracié de vegades es valora com un
salt qualitatiu: “Tenim involucrats a quatre técnics que estan pagant els ajuntaments i
que treballen per a aixo [el projecte T7C]. Aixo no havia passat mai, és importantissim”
(Técnic/a del territori).

En paral-lel, pel que fa a la col-laboraci6é public-privat, es solen encetar els contactes
per a crear taules o grups de treball amb el sector privat, normalment de caire sectorial
i sempre al voltant d’alguna iniciativa, algun retorn concret o I'expectativa de la
participacié en la definici6 d’actuacions que puguin satisfer les necessitats o
interessos'®®. Des d'aquest punt de vista, hi ha estratégies més selectives,
encaminades a treballar inicialment amb agents especifics, especialment actius i
compromesos per tal de generar actuacions per un sector (un grup motor reduit); i
d’altres que apunten des de l'inici a la maxima inclusié (normalment associat al volum
no massa gran d’'empreses del sector i a la propia capacitat técnica de I'equip del
projecte, en col-laboracié amb consultores externes, d’abastar el contacte amb tot el

18 Amb territoris amb colideratges entre un ajuntament i el consell comarcal aquesta estructura

sol ser una mica més complexa ja que sol haver una comissié entre I'ajuntament principal i la
seva area d'influéncia, per una banda, i després el consell comarcal, per una altra, manté el
contacte amb la resta d’ajuntaments (sovint, més petits). Posteriorment, hi ha reunions
tecniques dels dos ens que colideren.

'8 Tal i com s’apuntava a I'apartat anterior del capitol, accions relacionades amb els seminaris
o la formacio perd sobretot el dispositiu laboral d’'insercié

'8 Una de les claus de I'éxit de les taules segons es pot deduir en algun dels casos és plantejar
molt bé préviament les reunions, que hi hagi una informacié prévia adequada i uns continguts
concrets amb unes expectatives adequades.
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sector de la comarca). En aquest segon cas, de manera general, es sol destacar que

sén espais oberts a totes les empreses, sense requisit d’accés'®

, el que fa que,
malgrat hi hagi una desigualtat en la implicacié final, normalment a les sessions es
puguin reunir totes les visions i impulsar-se dinamiques paral-leles de cooperacio
privat-privat'®®.

Pel que fa als espais de relacié institucional public-public, en molts territoris s’han
aprofitat marcs comarcals ja existents com el consell d’alcaldes —un figura no
executiva que es reuneix regularment només en algunes comarques—, les comissions
informatives sectorials o, puntualment, les propies juntes d’ens especialitzats del
territori'®®. Altrament sin6, queden els drgans competents per a I'aprovacié del projecte
a nivell comarcal o els plens, perd on, malgrat haver una representacié d’'una majoria
de forces politiques locals, sovint s’apunta que no hi participen tots els ajuntaments'®.
Com a marcs, en general, solen ser els més febles i que territorialment costa més de
mantenir implicats al voltant del projecte. De fet, sovint técnicament des de I'ens gestor
es fan rondes de reunions informatives especifiques amb els representants
institucionals dels ajuntaments —al marge del dialeg directe que permeten entre
I'equip tecnic gestor i els representants institucionals locals, solen ser reunions que
basicament faciliten informacio i un retorn de resultats del projecte.

Quan a les entrevistes es planteja la possibilitat d’incorporar a la concertacié tot tipus
d’actors de la societat civil, siguin educatius, ambientals o d’altre tipus amb un cert
protagonisme territorial —quelcom que té sentit, per exemple de cara, com a minim, el
rendiment de comptes de la politica conforme els projectes puguin anar agafant
dimensié estratégica territorial— es planteja com a quelcom que s’hauria de poder
assolir en un futur i que s’ha d’anar pas a pas. Tanmateix es planteja que “té sentit [...]
perd és complicat. Es un sobreesforc tant per a aquesta societat civil com per a
I'administracio per tal de mantenir el caliu i fer un retorn com Déu mana de tot plegat
[...] No I'hem acabat de fer perque si la fas has de mantenir unes comissions o de

vegades ja se n‘han fet masses”. (Técnic/a del territori). S6n doncs estructures on ha

'87 Excepte pertanyer al sector i, en principi, a la comarca ja que, ocasionalment, s’ha donat
cabuda a empreses de comarques limitrofs.

188 En algun territori es destaca que el fet d’'incloure a tots els actors pot afavorir 'emergéncia
de veus que en d’altres organitzacions de segon nivell poden estar menys representades pel
sistema de governanca de les mateixes (per exemple, certes DO de vi vers cellers petits) o no
pertanyer. En tot cas, segons s’apunta per exemple en aquests casos, sempre es convida a
implicar-se a tots els ens de segon nivell sectorials, malgrat que es percebi com a suboptim, si
més no ocasionalment incomode, el fet que comparteixin espai empreses i ens de segon nivell.
'8 Gom és el cas del Ripollés on a més a més hi ha representaci6 del sector privat.

% En els casos de colideratges entre ens territorials també pot haver-hi marcs particulars de
relacié institucional en qué aquestes entitats mantinguin contactes més o menys regulars, al
marge de les possibles relacions a aquest mateix nivell institucional que pugui haver entre els
ajuntaments que col-laboren més estretament amb una entitat o I'altra respectivament.
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d’haver un contingut clar i de vegades pot passar que els actors del territori pateixin
d’un cert cansament arran altres crides a la participacié de I'administracio publica.

Els reptes en la concertacié public-public. Reconeixement de les complexitats
territorials.

En el marc de la implementacié del programa T7C, pel que fa a la cooperaci6
comarcal, es plantegen diferents situacions que suposen un repte per a la cooperacié
publica local. Si bé en la majoria de territoris no han tingut un gran impacte, hi ha hagut
casos en que si que han comportat consequéncies rellevants; en tot cas, és quelcom a
tenir en compte i que, de fet, els equips técnics dels projectes han de tenir i tenen en
compte. Aquestes es poden emmarcar en tres dimensions diferents: tensions politico-
partidistes, les tensions entre les administracions que poden liderar i les tensions
subcomarcals o localistes. Normalment estan associades particularment al nivell de la
representacio institucional pero, de fet, es poden correspondre a les dificultats en si
per a la cooperacié a la societat local i vincular-se a la propia historia del territori™®'.

Les primeres corresponen a les relacions conflictives que es poden establir entre les
administracions a nivell local en funcié d’estar governades per formacions politiques
diferents i en disputa per assolir la representacié majoritaria als ens locals del territori.
Aquesta realitat pot comportar uns escenaris de lideratges i de malles de confianga
amb asimetries notables entre ajuntaments, quelcom que es pot traslladar
decisivament també a l'escenari del plantejament d'un projecte de cooperacié
territorial. Aquestes tensions de vegades s’alineen també amb d’altres tensions de
caire subcomarcal o les mateixes entre administracions que poden liderar el projecte.
Les tensions entre les administracions que poden liderar normalment es correspon a
territoris on existeixen diverses administracions que es veuen capacitades i/o
legitimades per a encapcgalar un projecte beneficiés pel territori (normalment un
ajuntament vers el consell comarcal). Com ja s’ha descrit préviament, sol correspondre
a comarques en que hi ha un desequilibri important pel que fa a poblacié (i
problematiques associades com pot ser latur), activitat econdomica, influéncia i
capacitat técnica de I'ajuntament d’un municipi en relacio6 a la resta.

Les tensions subcomarcals o localistes es poden produir davant dos escenaris distints.
Per un costat, podem trobar una comarca amb realitats territorials subcomarcals

relativament diferenciades per caracteristiques socioecondomiques, etc. entre altres

91 “E| que més dificulta la cooperaci6 és I'historic. La historia que tenim aqui a la comarca.
Partim d’una gran desconfianca i d’'un sector public que havia fet aqui (i a d’altres llocs suposo)
politiques clientelistes, d’amiguismes i cacics. | ara vas de bona fe a parlar de cooperaci6 i de
compartir i hi ha gent que ve del passat i et diu ‘aixd és impossible perqué abans...’ [...] Tu ets
dels meus o no ets dels meus. | aixd encara perdura en la manera de fer amb les persones”
(Técnic/a del territori).
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factors (fins i tot, poden tenir ens institucionals per a I'execucié de determinats serveis
o treballar determinades politiques sectorials de manera diferenciada). Pot generar
tensions entre el lideratge del projecte i aquests ajuntaments i ens publics del mateix
territori sobretot si aquestes perceben que no estan participant prou en les decisions
sobre el mateix, la seva gestié o troben que les seves necessitats territorials no sén
ateses des del projecte. El segon escenari correspon al fet que els ajuntaments
percebin que no és el seu projecte, que haurien de gestionar ells directament certa
part o que el seu municipi no esta rebent una atencié adequada; també es pot
significar en que es consideri que I'ens gestor (habitualment el consell comarcal) esta
agafant un protagonisme excessiu'%.

A partir dels discursos dels entrevistats es pot concloure que aquestes tensions s’han
de procurar treballar i emmarcar contextualment i només es poden afrontar a partir del
reconeixement de la realitat, una conscienciacio vers les implicacions metodologiques
del programa, una valoracié dels objectius compartits i un equilibri en els projectes,
que, de vegades, pot no respondre estrictament als interessos i objectius del mateix
perd que pot contribuir de manera decisiva a la cohesié dels mateixos de cara al treball
intern i amb la resta d’agents.

Si bé aquests fendmens es solen associar a la tasca de la propia esfera institucional,
també els técnics sovint s'impliquen de manera decisiva. Una de les activitats que es
porta a terme en alguns dels casos —tal i com ja es referia a I'epigraf anterior— és
treballar en una explicacio del projecte i, sobretot, en un retorn anual de resultats amb
cada representant institucional municipal, quelcom que pot contribuir decisivament a
mostrar de la manera més tangible possible com efectivament es produeix un veritable
treball d'implementacié que abasta tot el territori i que es produeixen resultats de les
activitats de manera global perd també de manera territorialitzada. En aquest cas, per
tant, s’esta afrontant un repte en la comunicacié del desenvolupament del projecte i els
resultats de les activitats per tal de poder fer visible a tots els agents publics que hi ha
una atencié a les necessitats de les seves poblacions i empreses'®.

En algun altre cas també s’apunta a com, a l'inici de la implementacié del programa
T7C, es va fer una tasca de sensibilitzacio vers a la questié de la cooperacié territorial
public-privada municipi a municipi, en qué s’implicava tant a representants

institucionals com a empresaris per tal d’explicar la filosofia del projecte. “Comptavem

192 “A vegades [des dels ajuntaments] es descarreguen una mica: ‘aixo és un projecte del

consell comarcal, nosaltres no volem saber res’. Com que és un projecte del consell comarcal?
Es un projecte de la comarca” (Técnic/a del territori).

'8 En un dels casos es comenta doncs com en les activitats directes amb les persones i les
empreses es fa un registre de variables territorials com sén I'area subcomarcal i el municipi on
resideix la persona o empresa beneficiaria per tal de després poder fer aquest retorn
territorialitzat.
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amb el suport de tots els ajuntaments, llavors enteniem que era injust que aixo es
[quedés en que el lideratge era del] consell comarcal, cadascu havia de tenir el seu
protagonisme. Llavors al comengament es va fer aixo poble a poble” (Técnic/a del
territori).

En aquesta questié, també resulten molt rellevants les propies valoracions que puguin

fer els beneficiaris i beneficiaries directes als seus representants institucionals'®.

Concertacio public-privat. Generacié de confianca i treball des de la base.

En molts territoris s’ha al-ludit a la desconfianga inicial entre el sector public i el sector
privat i com s’ha hagut de treballar des d’aquest punt de partida. Des del punt de vista
del sector public, en alguns territoris es va fer una primera tasca de sensibilitzacié vers
el que s’anava a posar en marxa. “Convocavem als representants publics, a
empresaris de cadascun dels pobles i varem comencgar aquesta tasca com a més local
[...] Hi havia municipis que primer haviem de fer una prévia, primer empresaris,
després politics, i després una tercera en la qual els ajuntavem [...] Posavem algun cas
dexit de territoris que ja estaven treballant aixil...] | alla sortien debats, parlaven,
preguntaven i ‘aixo perque, i de quina manera i perque el que no s’ha fet fins ara, ara
es fa?’[...] | després et trobaves a empresaris que quan feies les primeres reunions el
que et deien en privat era encara més conflictiu perqué la veritat és que la situacio en
aquell moment era molt d’enfrontament i oposicié a l'administracié” (Técnic/a del
territori). De part del sector privat entrevistat es transmet, com a minim, una certa
estranyesa i distanciament inicial vers les possibles intencions: “Que ens convoquen

o

del consell comarcal, pensaves, ‘i qué voldran aquests ara? Qué em
demanaran?”(Sector privat).

En daltres casos també es cita una certa tradici6 de politiques basades en
I'atorgament de subvencions directes a les empreses, quelcom que no contribuiria a
noves dinamiques en que aquesta no fos la mecanica. “La gent esta acostumada a
pensar que l'administracio publica li solucionara els seus problemes [concrets]. |
aquest projecte no ens solucionara els problemes [...] Hi ha una mentalitat molt
tendenciosa a pensar que l'administracié solucionara els problemes que tenim [...] |,
apart, els politics, la manera tradicional de fer politica, s’aprofiten d’aixo: ‘Es que ara
tenim un ajut, és que l'any que ve torna a haver LEADER: inverteix’. | clar, la gent esta
acostumada a aquest paradigma” (Sector privat). Un técnic apunta en aquest sentit:
‘nosaltres partiem d’un marc de desconfianga enorme [...] En els anys bons en que

I'administracio no feia falta per res [....] tot era molt bonic. De cop va venir I'época que

19 “Tota aquesta tasca de reconeixement, fem el possible per a que aixd no s’aturi, anar a

felicitar als alcaldes dels seus municipis... Es que tota aquesta feina ara no em cal fer-la a mi,
me la fan els empresaris” (Técnic/a del territori).
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tothom venia a demanar-te diners [...] files d’empresaris per veure si hi havia
subvencions” (Tecnic/a del territori). Pero la crisi economica ha pogut suposar un
factor ambiental que ha obert una finestra d’oportunitat. “Han passat uns anys de
bonanca en que eren [els empresaris] superindividualistes [...] Després ha passat una
época de crisi en qué ‘no es pot fer res perqué estem deprimits’ i de cop i volta estem
en una segona fase que és: ‘hem passat la depressio i aixo d’anar sempre per separat,
potser hauriem de comencar a fer coses juntets’ (Tecnic/a del territori).

Un dels primers factors que es cita com a rellevant per a modificar la situacié i
augmentar progressivament la confianga es situa en la capacitat inicial per a no
identificar el projecte amb cap altre interés al darrera'®. Altrament també resulta
rellevant la percepcié de I'esforg, la disponibilitat i la credibilitat de I'equip tecnic que

I'encapcala’®.

A posteriori, les visions coincideixen en qué basicament aquesta
confiangca es fonamenta en qué hi ha una participacié real i influent dels agents,
fomentar la perspectiva de la inclusivitat, haver fixat unes expectatives realistes des
del comengament, la percepcié de qué hi ha un treball conjunt i a un ritme adequat,
una bona tasca professional en la realitzacié de les actuacions concretes i haver
acomplert amb les expectatives generades i els compromisos que s’han contret al llarg
del procés. “La confianga es guanya amb fets. Jo puc tenir una intuicié sobre una
confianca inicial pero al final s’ha de demostrar [...] materialitzar els compromisos que
d'alguna manera s’ha anat fent [...] Veient que no hi ha hagut aquest interes amagat
que tant de fre ens fa als empresaris” (Sector privat). “Tu saps que vas alla, saps que
es tracen unes politiques, que es fixen uns objectius i et dona aquesta sensacio que
estas treballant amb un soci per dir alguna cosa, estas amb un col-laborador” (Sector
privat). Per ultim, resulta rellevant la percepcié de resultats, de que es va avangant de

manera consistent.

El pes del lideratge técnic i el paper decisiu dels representants institucionals.

El rol central en els projectes de desenvolupament local en el marc del T7C correspon
a l'equip técnic que es va conformant amb l'evolucié del projecte; concretament té
especial rellevancia el rol del director técnic del projecte (el qual compta amb el suport
de l'assisténcia técnica de I'equip del SOC) i/o el cap d’area (o técnic responsable)

1% Aixi es parla d’interessos politic-partidistes, interessos econdmics per part de tercers, etc.
En general, moltes vegades surt el terme de ‘suspicacies’ o biaixos previs vers la possible
participacié de tothom. En algun dels territoris, per exemple, segons es comenta, el projecte es
va percebre com a excessivament polititzat de bon inici, quelcom que I'ha perjudicat al llarg del
temps.

19 «Ajxd no és vine, t'explico una historia, et signo un paper per a tenir una subvencié [...] Aixd
no és vine que després et faré un assessorament i després et cobraré apart. [...] Sempre he vist
la transparéncia[...]. Aqui hi ha il-lusié per a fer coses pel territori”. (Sector privat)
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corresponent dintre de 'ens gestor que executa el mateix'®’. Es especialment rellevant
en tant és un projecte amb una important exigencia técnica i on la continuitat resulta
fonamental per tal de poder teixir complicitats en el territori, tant en el sector public
com amb el privat, i aixi produir canvis cap a una major mentalitat cooperadora i
generar noves dinamiques de manera solida; de fet, de cara a la cooperacié amb els
agents privats sembla molt rellevant una interlocucié clara i confiable al marge de la
representacié institucional. Altrament, aquest lideratge és particularment important
mentre no hi hagi marcs de cooperaci6 relativament institucionalitzats i no es disposi
d’unes linies estratégiques clares i ampliament consensuades a tots els nivells que
dotin al projecte d’'un cert direccionament relativament autonom. En projectes com els
que pot generar T7C la consisténcia en la perspectiva i els objectius, la consciéncia de
procés, el compromis entre estabilitat i adaptacié a possibles canvis i 'acumulacié
d’aprenentatge sobre el marc territorial a priori resulta decisiu per a produir impactes; i,
en principi, I'equip técnic del territori és qui pot tenir un major control i adquirir una
major consciéncia sobre tot plegat.

Tanmateix, també resulta especialment rellevant en tots els casos I'apel-lacié al rol
dels representants institucionals, especialment pel que fa als representants dels ens
que encapgalen els projectes. La seva implicacio i influéncia es considera fonamental,
com a minim, en dos aspectes:

1) El seu suport i impuls al treball técnic des del punt de vista de I'estructura de la
organitzacié que encapgala el projecte i el seu funcionament intern. En certa manera, a
través de la orientacié de la tasca de la gerencia, contribuir a una bona cooperacié
dintre de I'area responsable de promocié econdmica o desenvolupament economic de
la institucié (i una possible cooperacié entre arees de la mateixa institucio) per tal de
gue es pugui treballar de la manera més integrada possible i després poder interactuar
de manera agil i responsable amb la resta d’agents.

2) El seu rol pel que fa a afavorir els processos de concertacié i consens territorial,
especialment aquells de caire public-public'®, tant a nivell local com, ocasionalment,
aquells que poden implicar a d’altres administracions (cooperacié multinivell). Aquest
aspecte resulta indispensable per la forma en que s’ha de justificar el projecte en tant
el suport dels diferents ajuntaments resulta fonamental.

97 Tanmateix, en algun cas, s’apunta com a reflexié el risc que pot comportar que el projecte

recaigui excessivament sobre una Unica persona. “L’equip técnic té molta forga [...] i jo estic des
del minut u, i precisament un dels problemes que podem tenir [...] és que [el projecte] depen
molt de la meva figura técnica. Si jo no estic, com quedaria el projecte? Aix0 é€s un gran
problema. Tot i que intento que tothom participi [...] sembla que aixd és la meva empresa i no
ho és” (Técnic/a del territori).

1% En la cooperacié amb agents privats també pot resultar molt important sobretot quan parlem
d’agents especialment importants o rellevants.
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A partir de les diferents entrevistes el paper dels representants institucionals en relacié
al projecte es pot situar en quatre posicions des d'un punt de vista tipologic (a la
realitat és probable que no trobem que els lideratges institucionals s’ajustin
exactament a una situacié determinada):

-El representant institucional creient. En aquest cas, el representant institucional esta
convencut de la importancia de la concertacié territorial, de la metodologia del projecte
derivada del T7C i de la seva orientacio estratégica concreta al territori; considera que
la plasmacié del programa, on resulta cabdal la direcci6 i tasca técnica, és I'adequada.
Els resultats positius que pugui tenir el projecte el reforcen en aquesta posicié. En
principi, és un representant que pot actuar de manera forga activa per tal de facilitar la
tasca técnica i procurar estimular una bona cooperacié public-public. Aquest tipus de
rol és, probablement, més facil trobar-lo en representants que van liderar o, en tot cas,
van acompanyar de manera decisiva el projecte des de l'inici.

-El representant institucional passiu. En aquest cas, el representant institucional no
esta tan implicat amb el projecte. Davant un lideratge técnic rellevant, uns resultats
reconeixibles i un sector privat que, moltes vegades, desconfia del rol dominant dels
representants institucionals, adopten una posicié de suport formal. Fins i tot, pot haver
la variant del representant que no hi creu en la metodologia del projecte (per exemple,
per questions ideologiques vers el rol de 'administracié en 'economia) perd es manté
en aquesta posicidé perque reconeix els resultats i que el projecte esta legitimat
tecnicament i des d’altres actors intervinents en el mateix. En certes situacions pero el
projecte pot quedar orfe d’'un cert impuls i lideratge politic, quelcom que el pot debilitar
ocasionalment o fer que amb major probabilitat sorgeixin problemes puntuals. Es més
probable que es doni en representants que s’incorporin a la seva responsabilitat
institucional un cop el projecte esta en marxa.

-El representant institucional distorsionador. En aquest cas, el representant
institucional adopta un rol actiu de cara al projecte intentant impulsar o imposar
actuacions o solucions concretes de manera directa; aixd pot passar de vegades per
no entendre adequadament la metodologia técnica del projecte, de vegades per raons
partidistes, localistes, d’interés personal o d’altre tipus. En aquest cas el representant
institucional pot actuar doncs en diferents sentits: per un costat, pot estar interessat i
realitzar aportacions que troba positives per a satisfer determinats interessos locals o
simplement té una perspectiva particular allunyada de la metodologia de la
concertacié; d’'altra banda, també pot observar el projecte com a un instrument a favor
d’interessos diferents d’aquells que siguin exclusivament el desenvolupament territorial
en un marc de concertacio. Aquest rol pot alterar la continuitat del projecte o dificultar
tant el treball técnic intern a l'organitzacié com dificultar la concertacié public-public i,
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de manera indirecta, la concertacié public-privat. Es pot donar en qualsevol escenari
perd sobretot en casos en que s’incorpori de nou al coneixement del projecte, potser
també pot derivar de conflictes territorials pel lideratge institucional del mateix.

-El representant institucional actiu. Un altre possible rol és el del representant
institucional que té una perspectiva de la metodologia general del projecte, vol
implicar-se de manera constructiva en la concertacié public-public o, fins i tot, a un cert
nivell la public-privada, i també té interés per seguir i també influir en els diferents
processos i la orientacio estrategica general del projecte, i, per tant, ésser reconegut el
seu rol també des d’aquesta perspectiva de direccié general. Altrament, no és un
estricte creient i pot tenir una perspectiva critica vers com s’esta portant a terme en
alguns aspectes pero també té la suficient perspectiva per a intentar evitar incérrer en
actuacions arbitraries 0 amb escas fonament justificatiu. Es pot donar en qualsevol
escenari pero probablement sobretot en casos que s’incorpori de nou al coneixement
del projecte i hi vulgui fer aportacions sobretot en un cert sentit estratégic.

Pel que es pot observar als diferent projectes, d’entre les diferents tipologies, el T7C
ha trobat més aviat rols distorsionadors o creients i, en certa manera, incentiva els rols
passius i, en segon terme, els creients. Altrament tanmateix s’intueix de les diferents
entrevistes que probablement resultaria més convenient impulsar rols meés actius que
no pas passius. En aquest sentit, potser el més complex a nivell territorial és generar
lideratges institucionals informats en un sentit extens de la metodologia del projecte i
les seves linies generals, que puguin considerar que tenen un rol reconegut i important
dins del projecte i que poden tenir incidéncia en la seva orientacié perd sempre des
d’una posici6 consistent i equilibrada amb el conjunt. Aixo vol dir que probablement cal
una important sensibilitzacié dels representants institucionals vers la metodologia del
programa, no només pel que fa estrictament a la concertaci6 sin6 també a les seves
implicacions estrategiques i com s’haurien de generar —o en que s’haurien de basar—

aquestes linies de treball a mig-llarg termini.
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3.6 La utilitat del programa.
En aquest apartat es recull la perspectiva territorial vers quins han estat els principals
beneficis que ha reportat el programa T7C fins a aquest moment.

La visié des del sector public

Des del sector public, aquests beneficis —o utilitat percebuda del programa— s’han
considerat des de tres perspectives. Des d’'una perspectiva general, el que en podriem
dir, abans i després; des d’un perspectiva comparada a d’altres programes o de valor
afeqgit, que seria respecte a aquells que actuen o han actuat al territori perd que
mantenen una perspectiva més centralitzada i/o sectorial, o també vers altres
possibles experiéncies d’impuls de la cooperacié que puguin haver conegut els
entrevistats. Aquests aspectes es reflecteixen aqui de manera conjunta. Per ultim, es
valora si el projecte ha pogut contribuir a experiéncies d’integracié horitzontal de
programes o fons economics al territori (és a dir, generar projectes integrals amb
recursos tecnics i economics més enlla del propi projecte T7C).

Des d’un punt de vista més conceptual o discursiu:

e En molts dels territoris, es destaca que per primera vegada ha permes
incorporar de manera efectiva, per una banda, una visio territorial i, per una
altra, una visio integrada de les politiques; com a minim, abordar de manera
conjunta el fet de treballar amb persones i empreses. En algun cas es va més
enlla i directament es parla que ha implicat o ha ajudat a portar a terme una
estratégia transversal de caire comarcal, no només relativa a les politiques
actives d’ocupacié i de desenvolupament socioeconomic.

e Els objectius finals del projecte han d’estar molt definits. En relaci6 amb
d’altres programes, s’apunta que en molts casos responen merament a una
logica de servei (basat en processos) més que no pas d’objectius més globals
concrets.

e Un factor diferencial, és que el programa obliga a generar plans d’accio
practics; en certs territoris, s’apunta, que ha suposat anar més enlla de
documents o planificacions estratégiques encarregades en el seu moment i que
no havien estat seguides o en les que no s’hi havia cregut per diferents raons.

e Un altre factor diferencial vers altres politiques forca destacat és el disseny i
planificacié des del territori i la capacitat per a fer, per tant, actuacions i
serveis a mida; derivat d’aixd es parla de mesures amb una visi6 més
equilibradora de la comarca i que propicien una major igualtat d’oportunitats
interna.

Des del punt de vista operatiu o relacional de la politica:
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Practicament en tots els casos es destaca el fet que ha incorporat una nova
manera de fer en el treball local, particularment referit a la metodologia de
concertacio territorial; tant pel que fa a I'ambit public, pel que suposa encetar
una etapa de cooperaci6 entre totes les entitats locals en les politiques actives
d’ocupaci6 i de desenvolupament socioeconomic, com pel que fa a I'ambit
privat'®. Es una dinamica d’aprenentatge per les organitzacions i els actors
del territori en general; en algun cas, s’apunta que ha generat un cert grau de
maduresa territorial abans inexistent. Es quelcom que també el fa un programa
diferent a molts d’altres; aixi per exemple, el fet d’haver de treballar una linies
de treball comuns és també quelcom que, de vegades, es compara amb el
coneixement que es té d’altres fons que hi pot haver al territori com els fons
LEADER o, en algun altre cas, amb els extints pactes territorials per 'ocupacio.
També es destaca especialment en alguns territoris que el programa ha
generat una nova relacié des del sector public local amb el sector privat —
les empreses del territori— a partir de la generacio de confiancga.

L’impuls de la cooperacio privat-privat és quelcom apuntat en forca casos.
Una de les dimensions és, per exemple, 'aprenentatge mutu sobre arees de
gestié de I'empresa o la creacié de noves associacions de productors locals.
Els dispositius d’insercié laboral comarcals suposen una millora i
homogeneitzacié de I'oferta de serveis a les persones aturades de tot el
territori —quelcom que suposa un factor diferencial fins i tot si abans existia
algun tipus d’atencié similar, la qual es descriu com a fragmentada i desigual.
Puntualment, en algun cas, es destaca que el nou dispositiu d’insercié laboral
ha permeés teixir una xarxa territorial amb altres agents publics (per exemple,
educatius) i privats (per exemple, entitats sense anim de lucre de caire social)
derivadors pel que fa a I'entrada pero també, inicialment, de sortida pels casos
en qué la persones que s’hi adrecin puguin requerir d’'altres serveis socials
préviament per a poder tenir millors perspectives d’'ocupabilitat.

Pel que fa a l'articulacié de relacions tant entre diferents arees i departaments
dels ens publics locals com amb els beneficiaris es produeixen circuits

% De fet, es destaca com a quelcom que costaria molt més si no fos impulsat des de fora:
“Tenim una convocatoria que diu ‘us donaré recursos si us poseu d’acord, presenteu un unic
projecte... L’ambit territorial [ideal] no és la comarca, el que passa que si que és veritat que des
de Barcelona ens han d’ajudar a fer que el territori sigui capa¢ d’organitzar-se per ell mateix”
(Técnic/a del territori).
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d’atencié més ben coordinats i orientats a resultats i, de manera derivada,

fins i tot es plantegen eines de gestio territorial innovadores®®.

e Les visites d’intercanvis d’experiéncies tecniques a daltres llocs de
Catalunya puntualment han pogut servir per, per exemple, avancar en el
disseny organitzatiu concret de serveis®'.

e Un dels factors diferencials respecte altres programes és el del suport técnic
(en un cert punt, supervisié) que es pot tenir des del SOC?*. Es destaca com a
molt rellevant ja que es valora que aporten una perspectiva molt més amplia
que la que es pot tenir des del territori (comparativa amb altres casos coneguts,
etc.)®.

Des del punt de vista de I’organitzacid i els recursos, es valora:

e EI factor de la continuitat del programa any a any, amb [levolucié i
desplegament coherent dels projectes que ha permés. Al contrari que d’altres
programes, propicia una tasca anual, encadenada amb el seglent periode, de
seguiment, avaluacioé i nova planificaci6®*.

e La incorporaci6 de programes, actuacions i serveis datencié a les
persones en atur (dispositius) i a les empreses alla on no existien; és a dir,
permet complementar o cobrir les caréncies d’altres actuacions o serveis®. A
meés, pel que fa a les persones en atur, en ésser serveis integrals d’atencio

personalitzada han permés una major accessibilitat de les persones en tant

20 Un cicle que es comenta en alguns casos és el de detectar necessitats d'un perfil
ocupacional en les empreses del territori, generar un programa formatiu corresponent destinat
a persones en atur, enllagar aquests usuaris amb un periode de practiques no laborals en el
periode final de la seva formacié en aquestes empreses i culminar el procés en noves
contractacions. D’altra banda, un aspecte organitzacional puntual que s’esta plantejant de
manera embrionaria en alguns casos refereix a un sistema integrat de gestié que vinculi la
prospeccié empresarial i I'atencié a persones en el dispositiu d’inserci6 laboral. En algun cas,
s’apunta que ja es treballa de manera integrada entre totes les arees de I'organitzacio (en un
ambit rural: formacio, energia, dispositiu d’insercid, promocié del producte local, etc.) pel que fa
a la prospeccié empresarial gracies al programa.

201 Eg destaca perd com ha estat molt més complicat pel que fa a incorporar nous mecanismes
de governanga.

Es citen comparativament programes com el d’AODL’s, els IPI’s, entre altres. Pel que fa a
aquest darrer s’apunta que implicava certa formacio i assisténcia perd molt centrada merament
en I'is d’eines de gestié informatiques.

203 «E| fet que des del SOC ens hagin donat aquest suport técnic, encara que de vegades ens
barallem i fort, és fonamental. Perqué ells tenen una experiencia molt gran, [gent molt experta].
Quan es dissenyen aquestes accions, ens han fet fer coses Utils. (Segurament quan estas
aprenent convé que hi hagi algl que sapiga més que tu [que] t’ensenyi; després segurament
taniras deslligant d’ells). Perd la supervisié d’ells, el control dells, la tutoritzacié d’ells, les
ganes que hi fiquen en que aix0 surti bé possiblement és la cosa que més valoro. Et permet fer
les coses ben fetes.” (Técnic/a del territori)

204 Altrament, és quelcom molt destacat des del SOC, en tant és un programa que funciona tot
I'any, no esta inactiu en cap moment.

295 També vers aquells que deixaven d’existir com es cita en algun cas amb la desaparicié del
programa IPI's (ltineraris personalitzat d’insercid) del SOC. En d’altres casos es parla de manca
d’accés del territori prévia per no tenir prou massa critica per accedir a determinats ambits.
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estan desplegats territorialment en un sentit municipal (quelcom forga rellevant
en comarques rurals). De manera comparada, s’aconsegueix una major
proximitat i inclusivitat®®.

L’estructura técnica estable al territori que ha permés; quelcom que facilita
una acumulaci6 de coneixement i aprenentaige vers el territori o el
funcionament de serveis especifics com el dispositiu laboral. De fet, hi ha
territoris en qué ha suposat un canvi substancial ja que realment ha generat
estructures técniques de treball en politiques actives docupacié i de
desenvolupament socioecondmic alla on practicament no les hi havia, a més
creades amb wuna cultura organitzativa, una filosofia, vinculada a una
perspectiva de les politiques publiques transversal i integral®®’.

Un factor que puntualment es destaca és concretament I'aprenentatge i
empoderament tecnic local en general. Implica un aprenentatge de
metodologies, técniques i maneres de planificar i estructurar la programacio.
Puntualment s’apunta a una incipient xarxa de contactes técnica entre els
diferents técnics del T7C amb un origen inicial a la participacié en formacions
conjuntes per a tecnics locals.

A partir de les experiéncies narrades per les persones entrevistades, es pot
concloure que s’ha produit un enfortiment i reconeixement institucional als
territoris, sobretot pel que fa als ens que encapcalen els projectes a les
comarques, de la ma de la tasca dels técnics amb persones i empreses. Es
converteixen en referents pels agents.

En alguns territoris es destaca, comparativament, la rigidesa dels programes
sectorials del SOC i el seu enfocament basicament basat en les necessitats
de I’area metropolitana de Barcelona, no pas en la d’altres territoris®®. Amb
aquests programes sovint sorgeixen conflictes (per exemple per adaptar-se a
pautes temporals i de forma aliens al territori); al contrari, amb les actuacions
que es dissenyen des del territori es poden generar sinérgies. Per exemple,

2% per determinades accions vers les persones, no només es cerquen usuaris a través de la
OTG de referéncia, la qual esta restringida a uns criteris segons el programa concret pel qual
es faci el requeriment, sind6 que també es capten usuaris a través dels punts municipals
vinculats al dispositiu del programa. En determinats casos de comarques molt poc poblades
aquesta OTG de referéncia pot estar a uns 50kms. També en algun cas s’han articulat dintre
del projecte T7C ajuts de transport si s’han de fer, per exemple, tallers en un altre municipi.

27 “3'ha creat amb una filosofia de treball, de gestié6 democratica, de mecanismes de treball
consensuats [...] Tot el que fem cadascun dels técnics, hem de sumar sinérgies amb la resta
vers el que esta fent. Tinc que pensar en la meva tasca perd he de veure com impacta [...] en
qualsevol altre cosa que s’estigui fent dins de I'area. | tinc 'obligacié d’a més a més transmetre
també aquesta filosofia de treball als agents publics d’altres municipis amb qué jo em relacioni”
Técnic/a del territori).

% Es cita Joves per 'Ocupacid, Treball-Formacié entre d’altres.
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vers les iniciatives de formacié es destaca com a les generades en el T7C es
permet llibertat en el disseny, ha d’estar molt clara la seva resposta a les
necessitats de les empreses del territori i han de tenir uns objectius predefinits
d’inserci6®®. En daltres programes sectorials de suport a empreses que
podrien arribar a generar serveis interessants a la comarca no es respon a les
realitats locals —sobretot quan sén rurals— i/0 s’implementen lluny del
territori?'°
Des del tercer punt de vista, és a dir la possibilitat de que el programa hagi permes,
contribuit o facilitat d’alguna manera la perspectiva de la integracié d’altres
programes o fons de financament public que estan actuant o poden actuar al
territori, almenys hi ha una resposta afirmativa en quatre dels projectes si bé de
manera molt asimeétrica en el grau d’integracié i la perspectiva. Tot i aixi, en general,
es parla —a més de la rigidesa dels programes sectorials de caire centralitzat i, per
tant, de la dificultat per a que siguin instruments a favor dels projectes territorials— de
la dependéncia de les relacions concretes que es puguin establir entre els diferents
técnics (pertanyents a d’altres programes o convocatories) o si hi ha una organitzacié
en general al voltant d’'una mateixa idea, si més no, una certa coordinacié®''; també es
parla ocasionalment de la manca d’ajustament entre els destinataris del programa T7C
i els d'altres programes i, per tant, a priori, situar-se en segments de poblacié o
d’empreses diferents quelcom que no afavoriria aquesta integracié®'?. En tot cas:

e En alguns territoris ha suposat un valor afegit respecte d’altres iniciatives com,
per exemple, el treball amb el fons LEADER, ja que ha incorporat una nova
metodologia de treball cooperativa. L’evolucié és que es veu la possibilitat
d’alinear en un futur immediat en determinats projectes l'activitat del T7C i
aquests fons de desenvolupament rural gestionats des del Departament
d’Agricultura gracies a la nova manera de fer que impulsa T7C*"°.

209 «p diferéncia d'altres coses que es presenten cursos en funcié dels equipaments que té

cada centre, del preu que té, de les particularitats de mil coses... Aqui no, cada curs ha d’estar
justificat [...] Si jo faig aquest curs és perque li dic que ocuparé gent, i quanta gent ocuparé i
hauré de demostrar-li [...] [En el FOAP] ja ni dissenyes tu el curs [...[ cursos que estan
prioritzats per no sé qui per comarca i, per tant, saps que has d’anar a agafar aquests cursos. |
després et preguntes ‘i aquest curs perquée esta prioritzat, maxim si després el farem i no podré
ocupar-los?’ Perd saps que has de demanar aquell perquée esta prioritzat al maxim i si no, no
?odras fer [cap curs]”. (Técnic/a del territori).

Per exemple, es citen el Reempresa, I'’Aracoop o puntualment, les iniciatives d’Accié.

Per exemple, aqui es fa referéncia al Catalunya Emprén o les activitats dels AODL’s.

2 En aquest cas la persona entrevistada es refereix sobretot als programes per fomentar i
donar suport a 'emprenedoria.

% En algun cas, com el del Ripollés, aquest alineament puntual ja s’havia pogut produir.
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e En alguns territoris arran la tasca en els grups de treball encetats amb T7C s’ha
produit o s’ha endegat la iniciativa per a aixecar projectes de cooperacio
interregional europeus, per exemple vers iniciatives turistiques.

e Des del punt de vista del suport del SOC, en algun cas s’apunta que aquest
ha orientat a I'equip técnic vers com cercar recursos per a actuacions que no
encaixen en la convocatoria del T7C pero s’integren dins de la linia estratégica
territorial sorgida al seu recer metodologic.

e En un cas particular —el Ripolles— s’apunta a com el T7C ha estat molt
rellevant per tal de portar a terme una manera de treballar alineada de diferents
institucions sectorials preexistents i, finalment, portar a terme, a nivell funcional,
una unificacio institucional, la qual en el futur immediat agafara una forma
d’agéncia on hi seran presents institucions publiques i privades®'*.

Des del punt de vista dels resultats concrets, a alguns territoris s’ha impulsat la creacié
de noves institucions, sigui des d’un punt de vista organitzatiu (noves associacions de
productors) o des del punt de vista, per exemple, de la creaci6 de marques de
producte territorial. També s’apunta a resultats especifics pel que fa a la intermediacio
laboral i la insercid, la creacié d’activitat econdomica (per exemple, impuls a un augment
dels canals de comercialitzacié, promocié de consum del producte local al mateix
territori i les exportacions de les empreses locals) i, indirectament, a la creaci6
d’ocupacié. De fet, en algun cas, la presencia del T7C s’apunta com a decisiva per a
poder afrontar els riscos de fractura social territorial en uns moments de crisi
econdmica®'®.

218 gcasionalment es destaca la

Des del punt de vista dels representants institucionals
metodologia de la concertacio i el canvi que ha suposat sobretot pel sector public del
territori?'’” perd sobretot s'insisteix pel que fa al reforg en les actuacions que es poden

portar a terme des del territori i el cas que aquestes siguin adaptables a la realitat

214 “Fins a aquell moment tothom treballava molt les seves linies [energia i medi ambient;

politiques actives d’ocupacié i desenvolupament local; turisme entre altres] perd no es
transversalitzava pero aixd si que ho va permetre el T7C” (Tecnic/a del territori). Tanmateix es
reconeix que el T7C no és I'tnic factor que ha intervingut, per exemple la crisi economica i la
LRSAL en aquest cas també ha empes el procés, ja que obliga a que tots els ens s’uneixin en
un Unic ens matriu des d’un punt de vista economic, quelcom que s’esta operant des del consell
comarcal.

215 En aquest punt s’ha de recordar també que el T7C va sorgir conjuntament amb d’altres
iniciatives territorials, en particular, ajudes per a la inversio directa de les empreses locals.

2% Tal i com s’ha indicat préviament és on menys entrevistes s’han portat a terme.

27 En algun cas es destaca com aquesta ha estat més técnica que no pas a nivell institucional i
que també s’ha d’impulsar a nivell institucional, més enlla de formalismes, quelcom que
retornara en una millor cooperacié també a nivell técnic.
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comarcal. De manera vinculada, es destaca el fet d’haver aflorat potencialitats

enddgenes i el foment de la cooperaci6 privat-privat®'®.

La visi6 des del sector privat

En aquest grup d’entrevistats s’ha orientat la valoracié a partir de tres aspectes: des
d’'una perspectiva general; des de la perspectiva del teixit productiu (o del seu sector); i
des de la perspectiva del benefici tangible (s’entén, per tant, en un relatiu curt termini)
que li ha pogut generar.

Des de la primera perspectiva, clarament s’ha establert una nova relacié amb el
sector public en un sentit col-laboratiu; hi ha un foment de la confianca amb
'administracié doncs. Es pot detectar un reconeixement de I'administracié que
encapgala territorialment el projecte i que n’exerceix el lideratge. En algun cas, es
destaca el direccionament de la despesa publica cap a activitats amb un retorn real pel
territori, les empreses i la generacié d’ocupacio; d’aqui també es cita el valor de la
proximitat i adaptabilitat de les accions. Puntualment, es pot observar com el
projecte ha pogut incentivar 'apropament a figures del territori interessades en un
desenvolupament territorial quantitatiu i qualitatiu o, fins i tot, en sintonia amb la
necessitat d’'una nova perspectiva estratégica; persones també que defensen un cert
compromis social de I'activitat empresarial (sigui des d’'una perspectiva més aséptica,
en el sentit de valorar la importancia de la creacié d’'ocupacio en certes condicions i els
seus beneficis per 'economia local; o des d’una perspectiva més implicada amb valors
de responsabilitat social i ecologica). En algun cas, de fet, es destaca que el projecte
ha facilitat la trobada i el contacte d’aquestes persones compromeses de diferents
sectors al voltant de la idea de generar una nova perspectiva per al desenvolupament
del territori i una nova relacié amb el sector pablic®™®.

Des del segon punt de vista, es destaquen aspectes com I'augment de la cohesié
del sector en concret en qué s’ha incidit, I'afavoriment de la descoberta local i
externa del valor diferencial del seu producte (per tant, una perspectiva
d’aprofitament d’un recurs endogen) i, en haver propiciat que el sector treballi de
manera conjunta, fer que tingui un reconeixement que d’altra manera no tindria (és a

dir, a través de la generacié d’una certa massa critica es facilita el reconeixement

18 De manera puntual es parla de la millora de I'autoafirmacio territorial, de millora del clima
empresarial en certs sectors que ha pogut influir en incrementar la inversié i el sorgiment de
noves empreses, o d’experiéncies concretes en quée es podran alinear recursos (per exemple,
crear una nova infraestructura turistica amb un fons i després dinamitzar-la gracies al treball
tecnic del T7C).

219 “Ha generat un teixit que fa que es pugui compartir una consciencia comuna d’un territori
amb anim de canviar les coses per a generar una millor qualitat de vida i mes ocupaci6 i més
riquesa”. (Sector privat)
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intern i extern). Es citen experiéncies d’internacionalitzaci6®° i accés a nous canals de
comercialitzacié. En aquest punt també es destaquen dinamiques de cooperacio
privat-privat: intercanvi de coneixement técnic, organitzatiu i maneres de fer entre les
diferents empreses, quelcom que pot repercutir en una millora de la productivitat®®';
també intercanvi de clients o proveidors; o formes de cooperacié molt concretes de
cara al procés productiu®?. Un altra font de creacié de coneixement i innovacié sén
els estudis sectorials que produeixen un retorn d’informacié valuosa per a la
competitivitat de les empreses, si bé en aquest cas es considera que potser han tingut
un nivell d’aprofitament relativament baix. Puntualment, es citen experiéncies de
creacié d’associacions i marques, amb el foment de connexions intersectorials per a
mantenir la cadena i el valor afegit del producte territorial, reduir els intermediaris i
millorar la seva venda també en el mercat local. També s’apunta a la creacio
especifica i concreta de producte turistic.

Des del punt de vista dels beneficis tangibles, en general s’expressa de manera molt
més fragmentada i irregular: es parla de millora de la cartera comercial de clients i
proveidors, del desenvolupament d’estrategies de posicionament de producte,
participacié profitosa a seminaris per a empreses i sessions de consultoria en arees
concretes, incorporacido de treballadors que han seguit programes formatius a la
comarca o incorporacié de petits canvis a l'organitzacié i els processos productius.
D’altra banda, indirectament en algun cas es comenta que s’ha pogut crear ocupacio
des de la seva empresa o que les practiques laborals de ben segur han estat
profitoses per a les persones que les han seguides®®.

0 Una de les caracteristiques que es destaquen vers aquestes actuacions és que s’adapten a
la necessitat dels actors del territori, al contrari que altres accions de caire més generalista; i
que la preparacié i contextualitzacio prévia que fa T7C permet no només coneéixer clients sind
veritablement conéixer mercats, és a dir, assolir una perspectiva més gran que no pas la de la
dimensi6 d’un client particular.
22t Segons el territori aquestes experiéncies d’intercanvi estan relativament estructurades o
més aviat es produeixen de manera indirecta i informal. “No tant per fer 1+D, que tampoc tenim
la dimensié adequada, perd si que ha servit perqué els coneixements que tenim les diferents
empreses s’hagin intercanviat d’'una manera natural i gens artificial [...] | al final quan tu
intercanvies les teves técniques al final també estas creant [...] Introdueixes millores als teus
processos gracies a millor'es dels altres”. (Sector privat)' - o

Es cita una experiéncia molt concreta de cooperacié local i interterritorial en un subsector
agricola concret per tal de facilitar un ajustament de calendaris i aixi propiciar un allargament
de la temporada, quelcom que permet, per exemple, millorar 'amortitzacié de les instal-lacions
o la qualificacié, motivacid i fidelitzaci6é de la ma d’obra.
223 Es descriu de manera concreta com es treballen.
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3.7 Aspectes organitzatius del programa.

En aquest punt es tracten alguns aspectes organitzatius del programa basicament
relacionats amb la seva perspectiva de politica publica descentralitzada perd també
des del seu caracter de politica de desenvolupament local.

Informacio respecte a les convocatories anuals

De manera general, es valora positivament tota la informacié proporcionada respecte a
cada nova convocatoria i I'instrument concret de la guia de prescripcions tecniques, en
particular l'apartat de novetats respecte edicions anteriors. Es destaca que
habitualment els possibles canvis 0 novetats s’expliquen i anticipen també mitjangant
contactes telefonics o correu electronic de manera que els equips técnics del territori
poden treballar amb certa previsié #*.

Respecte a la questio del calendari de les convocatories hi ha alguns plantejaments de
millora —que es comenten especificament a 'apartat de propostes— sobretot a partir
de 'avangcament sobtat de la convocatoria d’enguany.

Mecanismes de rendiments de comptes formals dels projectes. Informes
semestrals i anuals i altres controls economics i administratius.

En general, es compren i accepta tota la documentacié que implica el pla d’execucié

anual®®

, Si bé puntualment es valora que la tasca administrativa acumulada que
comporta és massa pesada i burocraticament feixuga i, ocasionalment, s’apunta a la
baixa utilitat percebuda d’algun requeriment concret.

Els informes vinculats al programa sén també considerats molt laboriosos i forca
costosos en termes de temps. De la mateixa manera que es considera que tenen un
component de carrega burocratica important —control de processos que respon a
marcs de control aliens a 'optimitzacié del rendiment del projecte—, es reconeix la
seva necessitat de cara a la justificacié dels fons per part del SOC i instancies
superiors aixi com, generalment, també un valor pel que fa al registre d’activitats i
processos, control técnic de I'estat del projecte i el seu rumb, detectar mancances i
avaluacié substantiva pel que fa a la realitzacio i resultats de les accions®®. Es a dir, si
més no parcialment, resulta atil per cada equip tecnic territorial com a document de

resum i reflexié sobre la feina feta i de cara a nous periodes de planificaci6. També

224 «En daltres programes canvien pautes, coses, sense entendre massa el perque i sense

informar més del compte... | llavors acaben generant una distorsio vers els programes que any
a any tens a la comarca”. (Técnic/a del territori)

25 També és cert que en la majoria dels casos els requeriments demanats ja estan
relativament assumits i interioritzats per part dels técnics.

226 “Fan molt incis en el tema dels indicadors, que siguin quantificables, sigui facil poder fer el
seguiment, no plantejar indicadors subjectius que fan complicada I'avaluacié. Per mi s6n molt
utils” (Técnic/a del territori).

111



comporta una dinamica d’aprenentatge de maneres de fer®’. En algun cas es comenta
no obstant que s’hauria de poder simplificar.

Concretament pero l'informe semestral no és vist de manera unanime com a util pel
projecte. Per un costat, en algun cas es considera prescindible i la seva supressié un
possible mitja per a poder alleugerir la carrega burocratica del projecte. Per un altre
costat, tanmateix majoritariament, si s’aprecia que pot tenir valor per tal de considerar
el nivell d’acompliment de les tasques o0 com s’estan fent les coses fins a la meitat del
periode d’execuci6. Només ocasionalment perd s’apunta que aporta quelcom
diferencial de cara a la planificacié de I'any segiient®*®.

Per a alguns dels entrevistats mereixen un capitol especific els controls que es
realitzen de manera autonoma tant des del servei de verificaci6 administrativa i
justificacié econdomica del SOC —des de Barcelona— com del servei de verificacio
sobre el terreny —des doficines territorials. Es considera que sén purament
burocratics i administratius —per oposicid a aquells controls que també valoren
resultats—, que de vegades demanen informacié de manera duplicada respecte a la
que s’exigeix pel propi seguiment del projecte a partir de la convocatoria i, sobretot,

que els seus requeriments van molt més enlla d’aquells que a priori normativament

229 |230

estan establerts®” i que posen en dubte la propia intervencié administrativa loca
“Suposa un desgast molt important, una péerdua de temps molt important [...] ens
resulta feixuc, indignant”. (Técnic/a del territori)

En algun cas s’insisteix en que la carrega burocratica anual global del programa pot
resultar massa pesada i pot restar massa temps a la tasca que requereix la
metodologia del projecte. "De la meva feina 70% és fer paper i aixé no ens ho podem
permetre. M'estan pagant uns diners per a treballar en teoria amb el territori pero jo

acabo treballant per al SOC”. (Técnic/a del territori).

Recursos i suport als projectes territorials. ElI valor diferencial de
I’'acompanyament que proporciona I'assisténcia técnica del programa.

27 “Fs una cosa que s’apren. Recordo alguna vegada que m’ho havien dit des d'alla [equip

tecnic SOC]J: ‘aixo és una rutina, de que tacostumis a fer una cosa’. Tobliga a seguir uns
procediments que després acaben sent beneficiosos pel teu dia a dia [...] Al final acabes
interioritzant-lo [...] [Els informes] sén una feinada” (Técnic/a del territori).

228 Es a dir, en els projectes de manera general ja es generen suficients feedbacks i inputs,
sempre que el calendari de la convocatdria no sigui massa precipitat, per tal de poder pensar
en el nou pla d’execuci6 anual tot considerant el que esta passant a I'any en curs.

229 “Ft demanen documentacic que en cap cas consta a la guia de prescripcions técniques ni a
la normativa de la convocatoria” (Técnic/a del territori).

230 “Estas dient que a un funcionari de l'estat no te’l creus [...] si demanes tots els justificants de
pagaments” (Tecnic/a del territori).
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De manera general hi ha una bona valoracid, puntualment es plantegen millores i
mancances®'. En tot cas, es reconeix el valor del suport que reben els projectes des
del SOC, tant en si mateix com de manera comparada a d’altres programes que es
gestionen des del territori®®. Es destaca I'exigéncia vers la metodologia i els requisits
tecnics pero també la quasi total disponibilitat per a explicar qualsevol aspecte concret
o resoldre dubtes. Els contactes s’estableixen per correu electronic o per teléfon; les
reunions presencials perd solen ser a les oficines de Barcelona®®.

El factor que més es valora d’aquesta assisténcia és el coneixement i I'experiéncia
tecnica aportada pel que fa al disseny, planificacié i evolucié dels projectes i les
propies actuacions. Es destaca la facilitacié d’eines per la reflexié i 'aprenentatge en
base a d’altres experiéncies, a partir de la recomanacié de contactar i/o visitar a
d’altres projectes territorials o el lliurement de documentacié®*. També en no pocs
casos es destaca la seva funcié de guia i orientaci6 inicial®®®. A certs territoris també es
comenta que ha jugat un paper rellevant com a mediador, fins i tot com a arbitre, quan
han sorgit conflictes entre actors publics que podien encapgalar el projecte.

En general, des dels técnics i tecniques del territori es descriu una relaci6 forga
propera, no exempta de discrepancies puntuals, i en la que poden trobar un referent
per tal de confrontar tot tipus d’idees sobre el contingut del projecte i la manera de
bastir la concertacio territorial, és a dir, t¢ molt a veure amb el com —en tot cas, va
molt més enlla dels procediments administratius del programa T7C— pero també hi
pot haver un espai de reflexié conjunta sobre el qué, quelcom perd que no hauria

d’alterar la rellevancia de I'escenari territorial®*®.

21 Es recullen directament a la part de propostes de millora.

232 “Ho incorporaria a tots els projectes [aquest tipus de suport i supervisid] perqué el que no té
sentit és que quan haig de desenvolupar un projecte només tingui una bustia d’'un correu-e
sense saber qui hi ha darrera, i amb qui no puc interactuar [...] [De vegades] em contesten
égsuan] ja m’han passat els terminis”. (Técnic/a del territori)

Es solen celebrar com a minim dues reunions a 'any més aquelles que plantegin els técnics
del territoris. Una de les reunions sempre és préviament a la nova convocatoria per tal de
confrontar un esbés de la nova proposta de pla d’execuci6 anual.

234 “Aporta un bagatge de coneixement important a I'hora de fer benchmarking de politiques [...]
que es pugui fer politica comparativa amb experiéncies que hi ha hagut amb d’altres territoris”.
gsécnic/a del territori).

“Jo tenia clar des del meu coneixement del territori que havia certes coses que s’havien de
fer, en molts casos jo no sabia ni com ni de quina manera, ni amb quina estructura ni com
organitzar-la [...] Tenia clar el que necessitava”. “Des d’aqui no s’entenia la filosofia del 7C |[...]
Com a técnic no me n’hagués sortit sense Barcelona per a fer aquest pas” (Técnics/ques del
territori).

2% En tot cas des de les comarques es considera que el disseny de les accions i les decisions
sempre s’han de prendre des del territori, si bé Oobviament és el SOC qui després resol la
convocatoria. Des del SOC es comenta que s’intenta donar resposta a partir del plantejament
que fan els territoris, sigui des d’'una aproximacié més estratégica (com poder fer tot alld que es
planteja des del territori) 0 més técnica i especifica (programar accions molt concretes dintre del
T7C); també apunten que procuren tenir el maxim coneixement possible del projecte de cada
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Capacitacio dels equips técnics del territori. Recursos formatius pels técnics.
Conjuntament amb I'assisténcia técnica des de I'administracié superior, altres dos
factors que es poden considerar clau per a reforgar programes de caire descentralitzat
son el suport a la contractacié de técnics especifics adequadament qualificats en els
territoris i la formacié continua i especialitzada d’aquests. De fet, un dels objectius del
SOC —quelcom consistent amb la perspectiva del desenvolupament local del
projecte— és assolir que els territoris destinataris de programes com el T7C crein
estructures de treball técnic, més o menys institucionalitzades, perdurables al territori i
amb una cultura de treball coherent amb la metodologia de la concertacio territorial i
larticulaci6 integral de les diverses politiques publiques adrecades al
desenvolupament socioeconomic del territori.

El projecte ha facilitat de forma directa la contractacié de directors tecnics, tecnics
adjunts i tecnics especifics associats a dispositius, a més del finangament proporcional
d’aquells técnics dels ens gestors que ofereixen suport a temps parcial al projecte. Es
qguelcom que ha permés formar equips relativament estables de projecte. Altrament si
atenem al perfil dels técnics entrevistats (la gran majoria directors de projecte i/o
gerents d’area de promocié econdmica i desenvolupament local o equivalent) tots
presenten una llarga relacié amb el territori i experiencia en tasques relacionades
(normalment com a AODL o gestié d’altres ens també de promocié local). Molts d’ells
tenen formaci6 especifica en desenvolupament local facilitada des del propi SOC.

Pel que fa concretament a la questié de la formacié a disposicié dels equips técnics, es
destaca que es varen celebrar tres edicions d’'un postgrau de desenvolupament local
coordinat des del SOC, el qual és molt ben valorat. Tanmateix des de fa un temps
aquest postgrau ja no s'imparteix i es comenta que només existeix alguna formacié de
caire més introductori. Es una qiestié que alguns técnics apunten que actualment és
una mancancga; puntualment, s’afirma que un postgrau general també es podria

complementar d’altres formacions més especifiques.

Recursos que aporten els agents que concerten (publics i privats) als projectes.
Des del punt de vista del nivell de concertacié que s’assoleix entre organitzacions, una
de les variables clau és fins a quin punt es comparteixen recursos. En aquest cas, pel
que fa al programa T7C, un dels indicadors clau a revisar és com es distribueix el 10%
del cost no subvencionat dels projectes.

A la majoria de projectes aquest 10% és cobert per les entitats que encapcalen el
projecte (en el cas d’entitats que colideren, cadascuna afronta la despesa d’aquelles

territori i de l'estat del mateix en tots els aspectes, quelcom que aconsegueixen amb les
reunions i contactes perd també amb els informes de rendiment de comptes.

114



que executa). Puntualment, hi ha algun cas en qué progressivament s’ha aconseguit
implicar als ajuntaments per a que assumeixin, mitjangant la signatura de convenis,
aquest 10% de cada cop més accions del pla d’execucié anual, comencant sobretot a
partir d’aquelles més clarament territorialitzades; altrament, el repartiment d’aquest
cost es fa de forma proporcional a la capacitat econdmica dels ajuntaments. En un
altre dels casos en que ja existia un ens especialitzat per a la gestié de politiques
actives d’ocupacié i desenvolupament local —el Ripollés— també hi ha la col-laboracié
dels ajuntaments del territori. En tot cas, tots els ajuntaments cooperen técnicament
als projectes, com a minim, cedint part del temps de treball dels seus técnics locals.
D’altra banda, els ajuntaments si que solen cedir espais de manera gratuita i
proporcionar cert suport administratiu per a serveis concrets com el dispositiu
d’inserci6 laboral. D’altres actors publics concertats també poden cedir espais per a
celebrar reunions de treball i cofinancar puntualment determinades actuacions
plantejades conjuntament.

Pel que fa als actors privats, en tots els casos no hi ha cap aportacié economica
dineraria establerta pel projecte, tot i que en general des dels técnics i técniques del
territori es considera que ha de ser quelcom a aconseguir en un futur. Pel que fa a
certes accions concretes dintre dels projectes, o derivades de les taules de concertacié
territorial, si que hi ha una aportacid, principalment, per part dels beneficiaris
directes®’. Pel que fa a I'aportaci6 d’altres tipus de recursos, en els diversos projectes
s’afirma que els agents privats aporten el seu temps i el seu treball als grups
promotors d’actuacions o taules de treball, fins i tot gestionar part d’actuacions; també
poden cedir puntualment espais per a reunions o jornades, o fer d’altres aportacions
en especie.

Pel que fa la questié d’'un possible suport financer privat estable al projecte territorial,
alguns dels actors privats entrevistats consideren que ara seria molt complicat
plantejar-lo. En algun cas com a requisit previ es considera fonamental mostrar una
major estructuracio institucional de I'actual, una governanca més clara, i una implicacié
institucional local més visible vers el projecte. En algun altre cas es valora com a
fonamental la demostracié consistent d’efectivitat i resultats de cara als agents privats.
En general, es considera que els projectes en la seva fase actual no sobreviurien
sense el grau de finangcament subvencionat del SOC i que, probablement, la seva
desaparicié produiria una enorme ruptura pel que fa a la confianga amb el sector
privat; puntualment s’afirma que potser I'inica accié per la que potser si s’apostaria
des dels ajuntaments seria la del dispositiu local d'insercié (alla on existeix).

27 Es, per exemple, el cas del pagament dels viatges de prospeccié comercial, visites a fires o
les campanyes de promocid turistica.
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La claredat en el repartiment de funcions entre els actors del territori i el SOC.

Un aspecte que es sol citar com a rellevant en els processos de descentralitzacio
refereix a si les diferents funcions queden fixades amb claredat entre els diferents
actors intervinents.

Els técnics i técniques valoren que aquest repartiment de funcions esta clar entre el
SOC i I'ens que encapgala el projecte al territori. Altrament, pel que fa a la resta dels
diferents actors del territori normalment no esta estipulat i s’ha anat construint sobre la
marxa d’acord a la confianga generada i, basicament, al voltant del lideratge técnic del
projecte®®.

Des del punt de vista dels rols vers el programa, es considera que el rol de I'equip
tecnic del SOC s’ajusta a allé que hauria de ser (orientacié i acompanyament, resposta
a les necessitats del territori, control i justificacié vers els resultats de I'is dels fons
econdmics, plantejament i resolucié de les convocatories, entre les principals), si bé
puntualment es demana una major aproximacié al territori i al conjunt d’actors; també
ocasionalment una millor interlocuci6 amb els representants institucionals. En alguns
casos es considera que la direcci6é del SOC podria jugar un rol més important pel tal de
mobilitzar la concertacié territorial, tant pel que fa als actors publics com determinats
privats; també pel que fa a la sensibilitzacié general dels representants institucionals
pel que fa a entendre la filosofia de 'enfocament.

Mecanismes de participacio en el disseny general i millora del programa

En general, es comenta que existeixen els mateixos canals que hi ha per la resta de
glestions relatives a la informaci6é de la convocatoria i d’assisténcia técnica; és a dir,
es produeix més aviat a través de mitjans informals. No existeixen reunions conjuntes
entre tots els tecnics del territori i 'equip tecnic del SOC.

Pel que fa a les propostes concretes fetes, es comenta que sén rebudes i,
generalment, respostes de manera més o menys raonada perd sempre de manera
informal. En algun cas concret, si es comenta que s’ha acceptat alguna proposta

territorial, per exemple, la incorporacié d’alguna nova accié al programa.

23 Excepte en algun cas puntual en qué hi ha algun colideratge en qué tot esta acordat per
conveni o ens institucionals especifics que ja tenen uns estatuts de referéncia.
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3.8 Propostes de millora.

Des de la perspectiva dels recursos pels projectes es planteja:

Millora de la dotacié pressupostaria del programa T7C. Aquesta proposta es
planteja principalment des de projectes que consideren que no han pogut
desenvolupar prou el seu ventall d’accions /o0 que no disposen dels suficients
recursos técnics territorials. Altrament és una proposta forga comuna entre tots
els altres perfils de persones entrevistades al marge dels técnics.

L’articulacié d'una plataforma d’experiéncies 2.0 per als projectes de
desenvolupament local.

Treballar i facilitar una proposta d’indicadors homologables pels diferents
projectes de desenvolupament local. Aixd permetria una major comparabilitat
de les politiques entre els mateixos.

Facilitar un sistema de gestio integral (0 CRM) que combinés en una mateixa
base la prospecci6 amb empreses i I'atencié a les persones per als diferents
projectes de desenvolupament local.

Plantejar trobades i reunions conjuntes entre els técnics dels diferents
territoris de T7C®°. També es planteja la dinamitzacié de trobades i intercanvis
d’experieéncies entre tecnics que porten a terme programes de
desenvolupament local en general.

Des del punt de vista dels recursos formatius, es planteja:

o La importancia de [Iexistencia duna formacié completa en
desenvolupament local —un recurs equiparable al postgrau que
existia— a disposicié dels tecnics del territori.

o Plantejar accions formatives en certes arees especifiques per a técnics
del territori; per exemple, destinada a tecnics dels dispositius d’insercio
laboral en questions concretes com la prospeccié empresarial o la
dinamitzacié de poligons industrials®*°.

o En algun cas es plantegen recursos formatius o seminaris destinats a
representants institucionals pel que fa a explicar I'enfocament del

desenvolupament local.

Pel que fa especificament a la carta de serveis del programa es planteja:

29 per exemple, tal i com passa amb els Grups d’Accié Local dels projectes LEADER. Algun
tecnic també planteja la possibilitat de dinamitzar trobades entre taules de treball d’agents

B

rivats dels diferents territoris.
0 Puntualment es planteja que dintre de la nomina dels técnics territorials pugui haver una part

dedicada a costejar formacié vinculada.
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e Incorporar progressivament d’altres programes sectorials del SOC o, si més no,
tipologies de programes similars®*'. Basicament es justifica a partir de la
rigidesa dels programes generalistes i la seva dificil adaptacié a realitats
diferents a les de I'area metropolitana de Barcelona.

e Incorporar més programes que suposin accions de suport destinades a les
empreses i a la millora de la seva competitivitat. Es justifica des del fet que les
iniciatives d’Accid, per exemple, no arriben a molts dels territoris i el punt de
vista és massa allunyat de les necessitats dels actors existents a la comarca®?.

e Puntualment es parla de plantejar altres recursos concrets d’atencié a les
persones que no especificament impliquin dispositius tan amplis, i amb una
necessitat tan important de recursos personals, com els que apareixen a la
carta.

Des de la perspectiva de I’organitzacié de la politica:

e Un dels aspectes plantejats a la majoria dels territoris correspon a la reflexié
sobre el futur del T7C, una perspectiva de la continuitat del projecte®® i el fet
de dotar-lo d'un horitz6 d’estabilitat temporal. En algun cas es valora
positivament la possible pressié que ha pogut haver als territoris amb les
convocatories anuals i lincentiu que ha suposat per a la generacié de
mecanismes de concertacidé i per I'aprenentatge en general; tanmateix es
considera que un projecte d’aquest tipus ha de funcionar en cicles temporals
més llargs. A partir d’aqui:

o Es plategen possibles formules de convenis o contractes-programa
plurianuals —potser dos o tres anys— en base a uns resultats acordats
sobre la base de la metodologia proposada en el T7C. Aix0 permetria
una planificaci6 més a mig termini —per tant, a priori facilitaria
plantejaments amb una major perspectiva estrateégica— i podria reduir
sensiblement la carrega burocratica (altrament, en general, no es veuria

negativament mantenir els rendiments de comptes anuals).

241 En un altre ordre de coses, algun técnic planteja la possibilitat d’introduir certs mecanismes
de flexibilitat en els mateixos programes generalistes del SOC o una major col-laboraci6 de tot
el territori en el seu disseny.
242 per exemple, “ens trobem que els programes que té Accié per suport a microempresa i
pimes sén molt genérics. Tenir un programa propi d’acompanyament d’aquestes empreses ens
seria basic” (Técnic/a del territori). Altrament, algun entrevistat del sector privat apunta a algun
servei d’acompanyament avangcat a emprenedors 0 empresaris —no necessariament
individual— destinat a empreses que plantegin una creacié d’ocupacié important; considera
que, en general, les consultories o els programes d’Accié plantegen quelcom “bastant
g[sefabricat”. ' o S

En general, tant des del sector privat com els representants institucionals coincideixen en la
importancia del suport sostingut i assegurar la continuitat del programa.
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o En alguns casos es planteja que s’ha de fer una tasca de conscienciacio
als agents publics i privats per tal de fer veure que el suport
subvencionat des del SOC no podra ésser etern i aixi preparar i
incentivar la progressiva implicacié economica d’aquests, a partir d’un
cert moment, vers els projectes. Es pot intuir que potser s’hauria de
plantejar un horitz6 temporal definit pel programa subvencionat T7C.
Puntualment es comenta que en aquesta tasca de sensibilitzaci6 i
progressiva conscienciacié hauria de jugar un paper important el propi
SOC, la seva direcci6 i el seu equip técnic.

e Una de les qlestions més plantejades és la racionalitzacié i estabilitat del
calendari de la convocatoria i, per tant, dels processos de generacié dels
plans dexecucid6 anual. Aquesta qUesti6 s'observa des de diferents
perspectives que s’haurien de conciliar:

o Ha d’haver suficient temps per a poder revisar i avaluar el funcionament
de les accions en curs. Es fonamental per a que pugui existir un
feedback minimament solid per a la segiient convocatoria pel que fa a
possibles modificacions o reformulacions d’accions per les que es
planteja una continuitat.

o Ha d’haver una regularitat en el calendari i un temps suficient per a
poder treballar adequadament les actuacions i el pla d’execucié anual
en les diferents instancies locals de concertacio.

o Ha d’haver un periode de temps suficient des del final de la resolucié
fins a final d’'any per tal de poder preparar tots els processos
administratius de cara a l'any segiient®*.

e Una disminuci6é o, si més no, racionalitzacié de la carrega burocratica dels
projectes. Una part de la reclamacié es relaciona amb el fet de funcionar en
base a cicles anuals ja que, a partir de cert volum d’actuacions i treball de
concertacid, pot resultar molt dificil de gestionar amb els recursos a disposicié
dels ens locals. Una altra part es relaciona amb [I'aparici6 de les noves
instancies de control i verificacio, les quals han comportat nous requeriments i
demandes de documentacié no esperades.

e Falta una major implicacié6 del SOC amb els territoris per tal de sensibilitzar
sobre el programa i la seva metodologia als diversos actors, publics i privats.

244 Es comenta que habitualment el SOC resol a corre-cuita a final d’any amb les incerteses
que es generen de cara a I'equip técnic i les distorsions que comporta pel periode en curs.
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En algun cas, es parla de replantejar la possibilitat que els territoris de
referéncia no hagin de ser sempre estrictament comarques, que puguin ser
meés grans o més petits en funcio de diferents necessitats o aspectes.

Ocasionalment algun representant institucional planteja la possibilitat de que en
certs projectes, si més no, linies estratégiques o objectius hi hagués una
predisposici6 més elevada a la col-laboracié entre departaments de la
Generalitat (per exemple, entre el SOC-DEMO i el Departament d’Agricultura),
malgrat al territori ja es produeixi en cert grau. D’altres aspectes que
puntualment s’apunten sén meés reunions conjuntes, de caire politic i tecnic,

entre el SOC i els projectes territorials, preferiblement al territori.
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4. Conclusions i reflexions. Pautes per a [I'evolucié del
programa.

4.1 La concepcio del programa. Una politica de desenvolupament
economic local amb capacitat d’evolucionar en els territoris.

El model de politica de desenvolupament local que s’esta portant a terme a la majoria
de territoris es pot considerar que respon generalment al de d’una aproximacié
economica del desenvolupament local—el segon que s’ha definit a l'inici d’aquest
informe®*®. Tanmateix perd pel que fa a la seleccié d’agents econdmics i socials del
territori a concertar, sobretot pel que fa als actors economics, ha respost més aviat a
un patré d’inclusivitat maxima a nivell sectorial o subsectorial, més que no pas a
patrons de selecci6 estratégica —la selecci6 estratégica en aquest cas correspondria
al sector o subsector escollit—; i, en tot cas, de vegades quan si hi ha una seleccié
d’agents que poden liderar els sectors o ser-ne relativament representatius o
especialment capacos en la col-laboracid, sovint no s’ha orientat o no ha estat possible
la concertaci6 amb ens de segon nivell com serien patronals o sindicats sin6 que ha
estat amb agents particulars. Aquest fet pot respondre a eleccions en la politica pero
obviament també respon a realitats territorials concretes en qué sigui possible —
territoris relativament poc densos empresarialment en termes sectorials— i on es
consideri que pot resultar més beneficids a mig-llarg termini aquesta opcio, per
exemple, en termes d’empoderament d’aquest actors —malgrat els costos de captacié
i transacci6 que es puguin presentar per arribar a propostes concretes— o
senzillament on no pugui haver-hi més opcions que treballar directament amb els
actors de base —per I'abséncia d’aquestes organitzacions sectorials representatives.
Pel que fa al sector public, es demostra que ha introduit en la majoria de territoris una
nova perspectiva metodologica —en termes d’aplicacié d’estratégies i maneres de fer
orientades a la concertacié entre agents— i una nova perspectiva vers la generaci6 de
politiques publiques que, si més no, majoritariament ja ha produit —o esta produint de
manera tendencial— una inflexié en el model local de provisi6 de politiques actives
d’ocupaci6 i de desenvolupament econdmic en els territoris cap a la integralitat.

Aquest model inicialment és d’esperar que pugui proposar estratégies de
desenvolupament per sectors economics —és a dir, parcials— perd, segons es pot
deduir a partir de I'evolucié dels projectes en determinats territoris, efectivament a
través del treball d’equips técnics amb més capacitat per a generar una perspectiva
d’integraci6 territorial, perd sobretot a través de la creacié d’estructures de concertacié
cada cop més complexes, podria produir a llarg termini politiques de desenvolupament

%5 E| territori que ha evolucionat amb certa claredat cap a un model estratégic és el del
Ripollés.
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territorial de caire estratégic. Es, doncs, quelcom que depén de les diferents visions
gue es puguin generar als territoris en els seus diferents grups d’agents perd també
d’una continuacio6 solida i previsible de la politica, potser amb un impuls especific quan
sigui possible, segons el cas, vers aquesta orientacié —per exemple, a través de la
concertacié estable entre Generalitat i ens locals per a crear noves entitats
especialitzades en desenvolupament local—, la qual tanmateix probablement
superaria les estrictes capacitats de programacié i recursos del SOC i requeriria

idealment d’una arquitectura de cooperacié multinivell més extensa.

El repte de la metabolitzacié territorial de les multiples estratégies plantejades
des d’administracions superiors.

Una de les questions plantejades en alguna de les converses amb els interlocutors
locals respon a la complexa realitat a la que s’enfronten els territoris quan han
d’atendre requeriments de desenvolupament estrategic des de diferents
administracions i diferents termes de politica sectorial —desenvolupament rural,
desenvolupament socioeconomic, desenvolupament d’estratéegies d'innovacié i
especialitzacié intel-ligent, entre altres. Els territoris s’enfronten a la disjuntiva d’actuar
reactivament davant els diferents requeriments de generacié d’estratégies i plans
d’acci6 sectorials —amb la possible péerdua de la perspectiva integral de la politica i
de visio territorial global— o afrontar el repte de construir un marc de desenvolupament
comarcal Unic que sigui capag de respondre i integrar, de manera variable, cadascun
dels impulsos en base als quals és convidat a definir-se i desenvolupar-se en un futur.
La unitat i identitat territorial és la mateixa perd tanmateix les oportunitats i objectius
que vol estimular cada pla sembla que vulguin crear la seva propia divisid discursiva i
instrumental en el territori®*®.

La possible metabolitzacié territorial de totes aquestes influéncies en una direccio
coherent que es pugui operar dintre del territori €s una tasca complexa que pot produir
enorme desgast administratiu i técnic; i, en funcié de si no s’aconsegueix assolir,
alteracions, desequilibris i contradiccions en aquella part del desenvolupament
territorial que poden induir les administracions publiques.

Inicialment, el programa T7C seria un programa més doncs en tota aquesta amalgama
de vectors de politica publica amb certa vocacid estrategica territorial pel que fa,
concretament, al desenvolupament socioeconomic. D’altra banda perd la seva

orientacié metodologica —i, en un segon terme, els objectius-marc— que proposa el

%6 Un dels entrevistats apunta al sorgiment d’interessos creats des de sectors privats —per
exemple, consultores— i publics per tal de que cada territori repliqui cadascun dels instruments
proposats des d’'unitats administratives sectorials superiors.
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pot fer situar unes bases de maneres de fer en els territoris que potser els facilitin un
cami de sortida integrat davant de totes aquestes propostes.

4.2 El futur del programa en un sentit extensiu: ampliacié a d’altres
territoris. Reflexions i implicacions.

Una de les qliestions que sembla que es pot plantejar el programa en un futur és el de
la seva ampliacié a d’altres territoris de Catalunya. A partir d’aqui, es poden plantejar
algunes questions previes i d’'altres especifiques vers com podria ser la selecci6 en si
mateix de nous territoris. Pel que fa a les qliestions prévies:

e Que passa amb els territoris que actualment estan essent subvencionats?
Un primera reflexié rellevant —que es pot plantejar en connexié amb el seglent
apartat de les conclusions— és que els projectes territorials que actualment estan
essent subvencionats no poden deixar de ser-ho en un termini immediat®*’. En segon
lloc, quan aixd s’hagi de produir aquests han de tenir-ne coneixement a alguns anys
vista per tal de poder plantejar —si no ho estaven fent ja— possibles estratégies pel
que fa la seva autosostenibilitat (si més no parcial). Es important recordar que aquesta
autosostenibilitat, vinculada a la consolidacié d’equips técnics i la creacié de marcs
estables de concertacio, si bé es pot plantejar com un dels objectius en politiques de
desenvolupament local, normalment és d’estimar que es produeixi —si es produeix—
en el llarg termini; altrament els canvis socioeconomics més rellevants també és
d’esperar que es produeixin en el llarg o molt llarg termini, quelcom que apunta a que
la continuitat dels projectes resulta fonamental.

e Seria recomanable una generalitzacio de la politica a tota Catalunya?
Una segona reflexio rellevant és que, en principi, els programes de suport territorial
especific per al desenvolupament local, basicament en termes de reequilibri
socioeconomic territorial d’un pais i d’acord a principis de descentralitzacio, a priori no
té sentit que es generalitzin a tots els territoris. Aquesta generalitzacié a curt-mig
termini podria contribuir a un augment de les desigualtats territorials, en tant els
territoris en una millor posicié i amb més recursos técnics i oportunitats de partida
probablement puguin fer-ne un millor aprofitament; altrament, si atenem a
consideracions habituals vers aquestes politiques en territoris més avancgats el valor
afegit marginal que poden produir en les economies probablement sera inferior al de

territoris en una pitjor situacio.

27 Els projectes derivats del T7C esta cobrint en bastants casos en un periode de temps
raonable forca dels resultats esperables d’un projecte d’aquest tipus en la seva fase de creaci
i desenvolupament —a alguns llocs pero el procés s’esdevé globalment amb lentitud i molta
més inestabilitat. La gran majoria de projectes estarien encara lluny d’una fase de consolidacio i
autososteniment.
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e Hi ha alguns aspectes clau pel que fa als recursos necessaris en un
procés de nova incorporacio de territoris i projectes?

Un tercer aspecte inicial fonamental és que I'extensié d’'una politica d’aquests tipus a
més territoris i projectes ha de comportar de la mateixa manera un increment dels
recursos propiament de la subvencié i, de la mateixa manera, un augment de la resta
d’elements clau per tal de produir una capacitacio territorial adequada:

v' Suport a la contractacié, si escau, de técnics degudament acreditats i amb
coneixement del territori (quelcom ja incorporat propiament en la carta de
serveis);

v" Formacié continuada general i especifica dels equips técnics locals en
desenvolupament local i programes i serveis concrets associats;

v" Manteniment o millora de la capacitat del suport tecnic central per atendre
suficientment no només en termes burocratics o administratius sin6 en el suport
tecnic substantiu dels projectes, és a dir, suport en la diagnosi inicial,
planificacié, disseny, etc. de tot el volum de projectes aixi com en la
implementaci6 de la metodologia de la concertaci6 territorial —a més a més de
la dinamitzaci6 de processos de transferibilitat de coneixement sobre métodes,
tecniques, estrategies organitzatives, etc. entre projectes.

Si els recursos per a donar suport a aquesta capacitacio territorial no s’augmenten
proporcionalment a 'augment de projectes probablement la politica no assolira els
seus objectius.

Pel que fa a la selecci6 en si mateix de territoris:

e Quins criteris generals o metodologia es podria seguir per tal de fer
aquesta nova seleccio de territoris?

Un primer aspecte a considerar és si I'eleccié dels nous territoris es fa en termes
simples o en termes complexos:

» Una elecci6 en termes simples simplifica la grandaria de la unitat territorial de

partida a una delimitacié administrativa establerta com és la comarca i pren
com a criteris la mitjana territorial en diverses variables socioeconomiques.
Es a dir, planteja una territorialitzacié relativament convencional i no valora
d’altres aspectes rellevants de cara a I'adequacioé de la unitat territorial o la
idoneitat —la capacitat i/o dificultats— per a articular adequadament un Unic
projecte territorial.

> Una elecci6 en termes complexos intentaria considerar les arees susceptibles a
desenvolupar inicialment un projecte de desenvolupament local al marge o no
necessariament en base a delimitacions administratives. En aquest cas s’atén

a les caracteristiques socioeconomiques dels territoris —independentment de
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fronteres administratives comarcals— perd també es pot considerar la massa
critica de recursos enddogens —o el potencial d’oportunitats locals i la seva
distribucio, tot i que sera quelcom dificil d’'identificar exclusivament de manera
externa— i els actors presents al territori i les relacions entre els mateixos en
tant seran aquests els que hauran de liderar, acordar i portar a terme la politica.
D’altres factors vinculats que es podrien considerar, per exemple, podrien ser
les referéncies d’identificacié supramunicipal de les persones i empreses en
aquell territori, l'existéncia previa de xarxes de relacions o pautes de
cooperacié entre els municipis considerats i en quins termes s’han produit®**® o,
concretament, I'experiéncia en I'aplicacié de politiques actives locals i de
desenvolupament econdmic en els actors existents i la seva capacitat de
gestio; tot considerant que és rellevant no perdre la perspectiva de la proximitat
entre empreses, persones i ens locals que poden encapcalar el projecte.
Aquesta eleccidé més complexa implica tenir un major coneixement territorial i
probablement també establir un dialeg previ amb el territori. La configuracié
complexa en principi hauria de facilitar que els projectes es poguessin
desenvolupar amb una cohesi6 interna de partida més elevada, de manera
més natural en termes socioecondomics i amb menys dificultats per a
desenvolupar projectes concertats robustos amb menors costos de transaccio.
En aquest escenari, es podrien plantejar dues opcions: una primera, seria la de
mantenir el plantejament d’aprovar un Unic projecte per unitat territorial; una
segona, seria la de plantejar eventualment que es pogués aprovar més d’un
projecte a la nova area definida —d’una manera adequadament raonada®®.
Altrament, en tots dos casos, els criteris per tal d’establir la zonificacié haurien de ser

tan transparents i clars com fos possible®® i,

si no fos possible acotar adequadament
els criteris en el segon cas, probablement seria preferible acollir-se a criteris simples —
encara que pogués ser poc adequat en segons quins casos— pero facilment
aplicables amb el menor marge per a 'arbitrarietat de I'administracié central.

e En quina situacio socioeconomica haurien d’estar aquests territoris?

28 Eg a dir, si responen a elements socioeconomics significatius o a d’altres que no hi tenen
cap relacié.

® Un dels riscos en aquest casos es que es poden plantejar projectes amb alineaments i
aliances d’ens publics que no estiguin fonamentats en vincles relacionats amb elements
substantius per al desenvolupament com podria ser la mera afinitat institucional; quelcom que
pot resultar conjuntural i arbitrari fins a un cert punt. En tot cas, uns criteris de nombre de
municipis i nombre d’habitants minims per a generar un projecte uniformes per totes les zones
de Catalunya resultaria obertament arbitrari donada I'heterogeneitat territorial del pais.

° Es una manera de reforgar la confianga amb el conjunt dels territoris i les administracions
locals aixi com de contribuir a establir perspectives fiables i previsibles vers el procés
d’assignacié de recursos en I'aplicacié de la politica.
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Pel que fa a la darrera de les preguntes, és important assenyalar que, davant una
escassesa de recursos a disposicidé del programa, probablement, sempre s’haura de
prioritzar el suport a territoris en una pitjor situacié socioecondmica per tal d’'incentivar
reequilibris territorials a nivell general. En aquest cas, malgrat que de partida hi hagi
actors inexperts en l'aplicacié de politiques d’aquest tipus, amb escassa capacitat
tecnica o amb dificultats de partida per a la concertaci6 —el que podriem denominar
territoris “immadurs”'; quelcom que probablement dificultara la implementacié inicial,
fara més lenta la seva evolucié i els seus possibles impactes positius en termes
socioeconomics— el programa haura d’assumir entre els seus primers objectius
modificar aquesta situacié i generar un nou enfocament territorial per a aquestes
politiques.

Ocasionalment, potser en un segon terme, també es podria valorar escollir territoris
amb un compromis entre la factibilitat d’'un aprofitament potencial net del programa
relativament més rapid—podriem parlar de “territoris madurs”, territoris amb millors
condicions de partida pel que fa a I'experiéncia dels actors, existéncia prévia de certes
estructures o de relacions que poden anticipar una cooperacié fructifera en poc temps,
potser existéncia prévia d'algunes linies estratégiques de desenvolupament territorial,
etc.— i la situacié socioecondmica comparativa a la resta de territoris. Es a dir,
territoris que tot i aquesta relativa maduresa no estan una posicié socioecondmica
avancada comparativament a la majoria dels altres. En aquest cas, per tant, un criteri
d’eleccié complex vindria a seleccionar-lo en termes de potencial d’aprofitament de la
politica en un terme més curt i, per tant, amb un aprofitament potser més immediat de
tot el potencial del programa®?.

Per dltim, perd, és important considerar que els conjunts territorials no necessariament
han de ser estrictament homogenis o respondre a escenaris amb una gran facilitat
cooperativa immediata. La homogeneitat socioeconomica territorial és un factor
rellevant perd tanmateix de vegades també s’ha d’apuntar que I'heterogeneitat és un
factor de riquesa, de creativitat i innovacié que el desenvolupament local des de la
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seva mateixa concepcié vol estimular=*. Altrament, és cert que des d’un punt de vista

251

o5 Referencia a punt 3.2 de l'informe, especialment pag.74 i ss.

D’altra banda, un risc associat a la implementacié del programa en territoris “madurs” només
en certs aspectes —per exemple, en la implementacido de politiques actives d’ocupacid
tradicionals— tanmateix podria significar una resisténcia local superior a alterar les inércies
metodologiques i de maneres de fer del territori cap a la metodologia de treball concertada que
proposa el programa. Aquest es podria traduir en actors menys interessats —o amb menys
incentius— per a compartir principis d’accié; coordinar-se i cooperar de manera substantiva; o
per a dissenyar actuacions amb un major caracter integral o, en termes operatius,
administrativament transversals.

3 Des del punt de vista de les oportunitats territorials i la generacié de coneixement, sempre
pot ser positiva I'heterogeneitat i 'estimul a la concertacio entre actors diferents.
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operatiu pot dificultar la implicacié dels agents amb el programa global i obligara,
probablement, a una relativa especialitzacié en linies i actuacions (com de fet es pot
produir territorialment quan hi ha unitats municipals o subcomarcals que constitueixen
unitats significatives d’identitat i/o de trets sociecondmics) o, com a minim, quelcom
inevitablement a tenir en compte per tal de generar incentius en els actors publics i
privats. En tot cas, el programa sempre hauria d’aspirar a reforgar i crear vincles nous
de concertacié que no pas a afavorir el tancament dels territoris i els projectes. Pero
també s’ha de considerar que en determinades situacions pot significar haver
d’afrontar uns costos de transaccié molt alts. Es quelcom de qué ha de ser conscient el
programa si es concep amb una zonificacié determinada i conclou en quée no hi pot

haver més d’un projecte.

4.3 El futur del programa en un sentit intensiu: evolucié del marc dels
projectes.

Aquest s’examina en tres aspectes clau: la perspectiva de continuitat dels projectes;
'evolucié de la carta de serveis; i la (convenient) racionalitzaci6 de la carrega

burocratica i administrativa associada a la gestio dels programes.

Una perspectiva de continuitat dels projectes amb terminis definits

Una de les questions fonamentals que ha d’abordar el programa és crear un marc de
continuitat previsible i estable per als projectes, a ésser possible en periodes superiors
als d’un any.

L’instrument de la subvencié anual en régim de concurréncia competitiva entre
projectes, en termes generals, és contradictori amb la naturalesa d’'un programa de
suport a politiques de desenvolupament local, les quals necessiten una perspectiva de
continuitat garantida per tal de poder fer planificacions, com a minim, a mig termini i
poder articular estratégies de concertacié6 que en un moment determinat puguin
abordar la questié de I'autosostenibilitat, sigui amb la creacié de noves organitzacions
o ens institucionals especialitzats o articulant convenis de col-laboracié entre agents al
voltant d’'un o diferents ens gestors del projecte existent —probablement, no obstant, la
primera formula sera la que implicara amb més facilitat a agents privats.

Inicialment pero, aquest instrument pot tenir sentit per tal d’estimular la generacié de
projectes amb la série de caracteristiques técniques que demanda la convocatoria i,
concretament, fer un control de processos adequat pel que fa a la implementacié de la
metodologia de la concertacio territorial i afavorir el disseny i planificacié de politiques
integrals al territori. Tanmateix, tan bon punt el projecte aconsegueix una certa
interioritzacié d’aquests elements, és un procediment que perd el seu valor i tanmateix

suposa una carrega administrativa anual evitable.
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Es aixi que una possible proposta seria la d’incorporar en primer moment els projectes
en aquest régim anual de concurréncia competitiva per a després passar a contractes-
programes de dos o tres anys prorrogables fins a un limit determinat —per exemple,
per a un global maxim de 10 anys. Una opcié interessant en aquest sentit seria, a
partir d’'un cert moment anar reduint el percentatge de subvenci6 de manera
progressiva (per exemple, a partir del nove any) per tal d’'incentivar una entrada
progressiva de finangament public i privat local per tal de, com a minim, continuar
sostenint I'estructura técnica i el projecte existent. Des del punt de vista dels agents
publics pero, en tot cas, sempre hi haura la qlestié conflictiva de la distribucié de
competeéncies i el relatiu infrafinangament de les entitats publiques locals.

Una qlestio clau en aquesta proposta seria establir de manera transparent els criteris
per tal que un projecte territorial pogués passar del régim subvencionat anual a un
contracte-programa; si ha de ser un pas automatic a partir d’'un determinat any de vida
o han de concérrer una seérie de criteris que el projecte ha d’haver assolit. Per
exemple, haver assolit unes determinades estructures de concertacié territorial i/o
haver generat un projecte amb una qualitat teécnica suficient.

Altrament, l'instrument del contracte-programa podria permetre articular mecanismes
de control administratiu regular amb una orientaci6 perd molt més gran cap als
resultats del mateix. Aix0 és, els projectes territorials i el SOC haurien d’acordar una
serie d’objectius concrets que el programa hauria d’anar assolint a cada periode, amb
el que el control dels plans territorials accié a accié quedarien subsumits en un marc
general amb més marge de maniobra pels territoris perd sempre amb una realitzacié o

performance orientada a una série d’objectius préviament pactats.

L’evolucio de la carta de serveis. Estabilitat, flexibilitat i ampliacio.

Un dels factors positius pel que fa a la carta de serveis de T7C és l'estabilitat en els
seus elements principals des dels inicis del programa. Es un fet destacable ja que ha
proporcionat un marc de referéncia estable pels territoris des del que operar i al que,
dintre dels factors de flexibilitat que permet, poder anar explorant totes les seves
potencialitats i adaptar-se a les seves limitacions —en tot cas, sembla haver un cert
marge interpretatiu que depén de l'equip técnic del SOC i que, en tot cas, hauria

d’estar delimitat tant com fos possible®*.

% Un aspecte administratiu en qué potser el programa pot avangar una mica més és en
clarificar de cara als projectes locals els criteris d’aprovaci6 o rebuig d’accions concretes —tot i
que des dels inicis s’ha avancat positivament en les resolucions—, sobretot quan s’interpreta
des del territori que pot haver-hi restriccions pressupostaries. De vegades, pot no restar del tot
clara la relaci6 entre la puntuacié global del projecte, les accions concretes
aprovades/rebutjades i el pressupost final assignat.
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En particular, on ha demostrat una capacitat forca més gran en la seva implementacio
d’alld que es podria preveure en una primera revisio formal, ha estat en 'ambit d’accié
de latencié a les empreses (en particular, en 'ambit de la millora de la seva
competitivitat). Tanmateix des de diversos territoris s’adverteix que és el camp on
possiblement la carta de serveis podria evolucionar amb un major potencial per a
satisfer més necessitats i aixi ésser capa¢ de dotar de major capacitat als projectes

territorials per a treballar amb el seu teixit empresarial especific®®

. Altrament, aquesta
possible ampliaci6 sempre hauria de tenir en compte una perspectiva de
complementarietat respecte altres possibles programes generalistes i, per tant, haurien
d’estar pensats en base a dissenys que no repliquessin programes existents sind que
aportessin quelcom diferent, com a minim, amb major capacitat d’integrar-se amb la
resta d’actuacions del programa, poder respondre a les necessitats de possibles
estrategies locals alla on existeixin i de ser més proxims i adaptables en un sentit
substantiu al territori.

Pel que fa a I'ambit de les actuacions més directament dirigides a persones, també
puntualment s’han proposat programes a incorporar a la carta els quals haurien de
tenir un marge d’adaptabilitat territorial superior al territori que no pas els generalistes.
En tot cas, aqui potser la reclamacié és més puntual i no hi ha tantes veus a favor de
la seva necessitat tot i que des de forga projectes s’admet la utilitat d’'una possible
incorporacié de programes similars a d’altres que ja es treballen pel DEMO amb un
disseny centralitzat®®.

En tot cas, si semblaria interessant que des del SOC es generés, com a minim cada
cert periode de temps, uns espais de participacié formal conjunta dels projectes
territorials per tal de generar propostes sobre la politica i, en particular, sobre la carta
de serveis, possibles modificacions o ampliacions en la mateixa.

Altrament, sembla que el projecte encara té un recorregut a cobrir pel que fa a establir
mecanismes més estructurats de transferibilitat de coneixement metodologic i de
manera de fer entre els mateixos equips i projectes territorials, entre aquests i el SOC,
i vers altres possibles referéncies internacionals a través del propi SOC.

25 En tot cas, s’ha de ressaltar que aquesta perspectiva de treball relativa a la creacié
d’empreses i la seva consolidacié i creixement és coherent amb un enfocament de
desenvolupament local —el qual sol tenir entre els seus objectius principals, per exemple, la
diversificacid economica— o les propies politiques actives d’ocupacié —que precisament han
de procurar no només l'existéncia de treballadors més ocupables en I'economia local sin6 que
I'economia local pugui proporcionar llocs de treball per a aquests treballadors que la propia
?S%Iitica pot estar preparant i qualificant. . '

Tant en el cas dels programes d’actuacions destinades a empreses com en els d’aquells
destinats a persones des I'equip técnic del SOC s’adverteixen complicacions administratives
per a una possible ampliacié, malgrat admetin el seu possible sentit. Altrament també valoren
que el programa s’ha de mantenir en uns limits de gestionabilitat raonables.
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Racionalitzaci6 de la carrega burocratica i administrativa dels projectes

Un dels riscos a considerar amb més atencié pel que fa a les politiques publiques
delegades és el possible volum de carrega burocratica que es pugui generar de
manera vinculada al rendiment de comptes que s’ha de fer vers I'administracié o
administracions superiors —en particular, per a politiques territorials complexes com
aquesta que implica diverses actuacions a desenvolupar en paral-lel en un mateix
periode temporal i amb la demanda d’indicadors de control sobre processos diversos,
no només els relatius a les contractacions i les despeses vinculades®’. Una manca de
racionalitzacié d’aquesta carrega administrativa burocratica anira en detriment dels
resultats dels programes i —tal com s’assenyala en I'evidéncia internacional— pot
conduir a estratégies de conservacidé i extrema prevencié respecte a qualsevol
possible incursié en una irregularitat merament administrativa per part de la gesti6
tecnica del territori.

Tot considerant que la idea de la separaci6 entre els equips técnics planificadors del
programa i els equips encarregats de la verificacio i control economic-administratiu a
priori contribueix a reforgar la prevencié de dinamiques perverses derivades de la
proximitat excessiva entre controlador i controlat, no s’ha de deixar de ressaltar en
paral-lel que aquests controls s’han de gestionar sobre unes pautes d’actuacioé
raonables®®, coherents a tota I'organitzacié del SOC i, en la mesura del possible,
transparents i previsibles de cara als equips técnics territorials®®. De fet, una de les
glestions que en alguns dels territoris es reclama des del sector privat és augmentar
la capacitat de resposta i I'agilitat dels projectes vers les necessitats i els ritmes de
treball de les empreses arran els possibles canvis a I'entorn econdémic —quelcom que
pot dependre de les capacitats i el bon funcionament dels equips perd també de les
constriccions i les carregues administratives associades al programa.

En paral-lel, una possibilitat a considerar seria la d’ampliar el possible volum de
finangament de les figures destinades a reforgar la capacitat administrativa dels
projectes locals per a poder alliberar en major mesura els directors técnics i els seus
equips d’aquestes tasques concretes®.

%7 Com els mateixos relatius a la concertacié o, si més no, una aproximacié al suport genéric
qslge reuneix el projecte al territori o _
En principi, sembla logic que hi hagués d’haver una coordinacid vers els técnics
d’intervencié dels ens locals, excepte en circumstancies excepcionals particulars justificables
en termes de manca de perdua d’efectivitat del control.
%9 | a Guia de prescripcions técniques del programa descriu I'esquema general i funcions dels
organs del SOC intervinents en aquests aspectes aixi com la documentacié a lliurar a cada
organ per0, des del territori, es percep que es produeixen controls duplicats i actuacions no
?Groeviste__s, injus’tificades i sobregpn?roladorels. ' ' '
La qliestio és trobar un equilibri proporcionat entre la despesa i costos substantius associats
al projecte —una despesa que es pot considerar productiva si respon a uns objectius i uns
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4.4 La plasmacio actual dels processos de concertacio als territoris.

De manera general, actualment hi ha un baix nivell d’institucionalitzacié dels
mecanismes i estructures de concertaci6 —puntualment si que trobem dinamiques
pautades i previsibles pels agents pel que fa a nombre de reunions i expectatives vers
les mateixes o, en un cas fins i tot, un ens institucional que properament tindra forma
de agéncia public-privada de desenvolupament local.

En molts casos es pot considerar que actualment els processos responen més aviat a
logiques de participacié —orientacié de I'Us dels recursos aportats per un tercer que
seria I'administracié publica, a priori, amb una major eficiencia en l'assignacié dels
mateixos vers els objectius generals i especifics que cada projecte es proposa gracies
a aquesta participacio— més que no pas de concertacié avangada —comparticié de
recursos de diferents organitzacions en termes relativament equilibrats, tant des del
sector public com des del sector privat en aquest cas, per tal de generar una orientacié
consensuada pels mateixos basada en una visié compartida, i en I'execucié dels quals
es produeix un repartiment de tasques. Tanmateix, pel que fa a la cooperacié public-
public si es pot parlar de, com a minim, generacié de xarxes de coordinacié pel que fa
als recursos existents i cert repartiment de tasques en la implementacié de nous; i, pel
qgue fa a la cooperaci6 public-privat, certes pautes de concertacié en sentit estricte, de
manera fragmentaria i puntual, quelcom que pot anunciar o preparar I'aprofundiment
en les mateixes en un futur.

Altrament, en forga casos s’han impulsat de manera decisiva pautes de cooperaci6é
privat-privat, basicament en base a la generaci6 de xarxes informals de difusid
d’informacié i compartici6 de coneixement. En experiéncies concretes perd aquestes
dinamiques s’han intensificat i treballat prou com per a produir noves realitats
institucionals —per exemple, acords sobre processos de produccié i generacié de
marques, noves associacions de productors—, processos de coordinacio
interempresarial amb compartici6 de recursos productius o I'estimul d’integracions
intersectorials per a generar circuits economics locals de produccié-transformacié-
comercialitzacié i promoci6-consum al territori i també de cara a I'exterior en relacié a
productes locals revaloritzats. Probablement, també en aquest sentit, es podria parlar
de la creaci6 de producte turistic local amb la integracid6 de diversos recursos

endogens valoritzats.

resultats, i que tanmateix ha d’ésser controlada i fiscalitzada en uns termes raonables— i la
despesa o els costos dedicats al control i la burocracia administrativa que se’n deriva d’ésser
fons publics. L'excessiva despesa i costos dedicats en el control i la burocracia, en primer lloc,
van en detriment aritmétic dels primers i, en segon lloc, fan molt més feixuga i costosa la
capacitat de resposta dels projectes.
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En termes de sectors d’actors publics i privats—public institucional, public técnic, actor
privat economic de base, actors privats de caire economic i social de segon nivell,
altres actors publics i altres actors privats— els processos de concertacié, de manera
general, no han assolit una maduresa suficient pel que fa al nivell institucional ni pel
qgue fa al nivell d’actors econdmics i socials de segon nivell. Pel que fa als processos
de concertacié de caire técnic public-public 'avancament és desigual —també tot
considerant la massa critica dels territoris en aquest sentit— pero en general ha assolit
relativament importants graus d’institucionalitzacié. La preséncia d’altres actors publics
i privats —institucions educatives o tecnologiques i altres— és més aviat puntual i
també desigual entre els diferents projectes.

Tot considerant que alguns territoris ja tenen una trajectoria de 7 anys d’aplicacié del
programa i d’altres només 5, una primera conclusié ben visible és que alguns territoris
han aconseguit cotes més rellevants de cooperacié —una major implicacio territorial, si
més no en termes sectorials— partint del 2010 que d’altres partint del 2008. Aquest és
un fet que demostra la quantitat de factors intervinents en el cas d’una politica d’aquest
tipus (equips técnics, clima institucional i empresarial, cohesi6 territorial comarcal,
lideratges, etc.) i com especialment les alteracions severes en la continuitat del
programa poden, com a minim, debilitar a curt-mig termini la seva evolucié. En alguns
territoris, per tant, els processos probablement estan avangant molt més lentament del
gue seria desitjable en un programa d’aquest tipus.

En tot cas s’ha de considerar també en relacié als punts de partida dels propis territoris
i, per tant, en general s’ha de valorar que qualitativament en forca territoris s’ha
aconseguit incorporar, si més no en termes técnics i en algun cas en termes de
col-laboracié public-privat, una nova manera de concebre i generar la politica publica
adregada al desenvolupament socioeconomic.

En general, es detecten unes certes pautes de maneres de fer que demostren
mecanismes efectius de transferéncia de coneixement operatiu des del SOC —
vinculats a la guia de prescripcions técniques associada al projecte perdo també a
I'assisténcia técnica— i també entre experiencies pel que fa al treball de la
concertacié. Es quelcom que es pot considerar positiu sempre que siguin els técnics
territorials i el conjunt d’actors territorials els que modulin de manera efectiva I'accés
d’actors i les férmules d’estructurar finalment la cooperacio.

La quiestio de la incorporacio dels actors economics i socials de segon nivell als
projectes territorials

Un dels problemes que emergeix en forca territoris és el de la dificultat per a incorporar

de manera constructiva als processos de concertacié als actors economics i socials —
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particularment els empresarials— sobretot considerant aquells casos en qué puguin
ésser més representatius, capacgos i actius en el seu ambit territorial. Poden tenir un
important poder d’interlocucié, un bon coneixement del sector o sectors locals i del
seu empresariat —son estructures organitzatives que poden simplificar els costos de
transaccié en els intercanvis amb les empreses i facilitar sinergies— i, per tant,
s’hauria de promoure la seva participacio, si més no en marcs de concertacié generals.
Entre les possibles raons per a la desconfianca amb els ens gestors locals i/0
desmotivacio vers la seva implicacié als projectes T7C, es destaca, per exemple, el fet
que percebin que les activitats que es puguin portar a terme en el marc del projecte
puguin suposar una competéncia per a algunes de les que puguin porten a terme pel
seu costat —com pot ser oferir certs serveis a les empreses associades, desenvolupar
activitats formatives o exercir la interlocucié directa amb el sector. Una segona qiiesti6
que emergeix és que, de vegades, si no creuen que podran participar de I'execucié de
les actuacions que estan essent subvencionades pel SOC dintre dels diversos plans
d’execucioé anual poden optar per deixar de participar també a la fase de planificacio i
disseny®®'. La importancia de I'incentiu econdmic en la formaci6 de partenariats locals
és quelcom previsible a la vista de la revisio internacional de casos realitzada; és un
fenomen que s’ha donat en d’altres contextos®®.

Malgrat, a priori, des d’un punt de vista conceptual —i a la vista d’altres experiéncies
internacionals— té sentit pel que fa a la concertacié territorial que aquests actors
puguin gestionar i executar actuacions en el marc dels projectes®?, des d’un punt de
vista administratiu, resulta normativament conflictiu que una organitzacié privada
concertada participi d’'una planificacié d’accions al mateix temps que pugui assumir la
seva execucié amb recursos derivats d’'una subvenci6 destinada a ens publics. Potser
es pot considerar que hi ha una contradiccié entre els principis de gestié publica
associats a la delegacié6 d’unes competencies, el procediment d’atorgament d'una
subvenci6 i la normativa associada —el principi organitzatiu de la politica—, i el principi
discursiu de concertacié public-privat a partir del qué, a priori, no hi hauria d’haver

contradiccid en el fet que un dels agents que concerta es faci carrec en un repartiment

' De manera vinculada a aquesta qliestid, sovint es planteja que aquestes organitzacions han

pogut generar interessos propis al marge de la representacié de les necessitats dels seus
associats i les seves finalitats socials en general.

%2 Un partenariat Unicament centrat perd en la motivacioé per la captacié de recursos pot derivar
facilment en un pseudo-partenariat o partenariat de conveniéncia, tal i com s’assenyala en la
literatura especialitzada.

3 En aquest cas hauria de ser tot considerant els requisits técnics del T7C: que aquestes
s’insereixin de manera coherent i integrada en el conjunt, presentin un disseny acurat, serveixin
a uns objectius técnicament ben definits i I'actor estigui acreditat per a portar a terme l'activitat
per I'experiéncia demostrada en la seva realitzacio.
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de tasques de I'execucié d’una accid6 amb un financament vinculat al projecte®®,

sempre que l'accio estigués perfectament justificada de manera estrategica i tecnica i
no suposeés, per tant, una accié creada ad hoc per al sosteniment d’aquesta
organitzaci6 territorial®®°.

Tanmateix, aquesta no hauria de ser una questié definitiva per a poder o no poder
incorporar aquests actors en tant aquests també haurien de poder percebre d’altres
beneficis potencials de la seva participacié®®. Una primera qliesti6 a abordar seria
procurar construir pautes de reconeixement i reciprocitat entre les organitzacions —
I'ens public local gestor del projecte i 'associacié privada— és a dir, demostrar interes i
coneixement de les activitats de cada qual i valorar els aspectes positius que poden
estar comportant pel territori cadascuna d’elles; fins i tot, es poden tractar d’encetar
pautes de suport mutu en algun sentit. Aquesta mutua relacié de major confianga
hauria d’anar confluint en generar i compartir amb aquest actor una mateixa visié
sobre la realitat socioeconomica territorial i les seves possibles necessitats o, si més
no, establir punts de trobada entre les perspectives del projecte i les de I'actor. Pel que
fa a l'aprofitament d'oportunitats o la posada en marxa d’iniciatives, en tercer lloc,
s’hauria d’aconseguir que, si més no, s’establissin mecanismes de coordinacié entre
les actuacions i serveis que pugui platejar el projecte i les que pugui plantejar aquesta
organitzaci6 amb els seus propis recursos, evitant en la mesura del possible
superposicions no justificades; aquest és un factor que també afavorira la confianca.
En quart lloc, per tal de fer un pas més, seria fonamental que I'entitat percebés
diferents incentius vers la participacid en el projecte —meés enlla de motivacions
relacionades amb valors i identificaci6 amb el territori o els incentius econdomics
directes ja mencionats— per exemple, un incentiu tangible pot ser el reforgament
institucional vers els seus associats i la resta del teixit empresarial si adopta un paper
visible en la col-laboracié amb el sector public vers el disseny i generacié d’actuacions
i projectes eficagos i Utils per a les empreses del territori i/0 sector corresponent,
malgrat no els gestioni integrament o els executi; de la mateixa manera que s’observa

amb les administracions locals que s'impliquen en aquests projectes de

24 Aquest encaix conceptual amb el model s’hauria de complementar amb el factor que I'agent
també hauria de fer una aportacio transparent al partenariat des del punt de vista dels recursos.
% Per tant, tot considerant un escenari apartat de possibles dinamiques perverses que es
poguessin produir com apunta la literatura referida als partenariats i la descentralitzaci6 —en
aquest cas concret per exemple, exclusid6 d’actors o empreses no associades, captura de
linterés public mitjangant I'excessiva influéncia en la visi6 de l'administracio, etc. De fet,
precisament, en el cas del T7C el disseny técnic i I'ajustament al projecte han d’ajudar a
?Greevenir i contrglar aquests efectes'. . . '

Una altra qliestié seria especificament quins serien els marcs de cooperacié adequats en
aquest casos, tot considerant que també hi participin en els processos de concertacio
empreses concretes o0 actors economics de base del territori. En aquest cas, cada projecte ha
de poder trobar el millor encaix.
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desenvolupament local, també aquestes entitats podrien millorar la seva notorietat i
prestigi de cara als associats, la resta d’empreses i la societat si participen de manera
constructiva i amb resultats en aquests projectes.

L’ideal de col-laboracié amb aquests agents seria que efectivament poguessin alinear
els seus recursos i les seves capacitats amb els del projecte territorial encetat pel T7C,
tant pel que fa a la perspectiva general del projecte com pel que fa al disseny i
planificacié d’accions; també pel que fa a la possible execucidé d’algunes d’elles per
part d’aquestes organitzacions, sigui amb fons derivats del projecte, altres fons publics
o amb fons propis de I'organitzacié.

4.5 Els representants institucionals locals en el procés de generacio i
desenvolupament del projecte. Conciliacio de legitimitats en una
politica publica delegada amb un component de baix a dalt.

La perspectiva que ofereix el desenvolupament dels projectes i dels propis plans
d’execuci6é anual coincideix en pivotar de manera clara en el rol dels equips técnics
dels territoris conjuntament amb el SOC, tanmateix puntualment es desvetllen
problematiques vers la integraci6 amb un rol actiu dels representants institucionals
territorials. Un tipus de politica com aquesta en que és tan rellevant la perspectiva que
sorgeixi des del propi territori —la qual ha d’estar habilitada i potenciada pel marc
establert des de I'administracié superior—, el paper técnic per tal de generar projectes
solids i que responguin a les necessitats locals, i on resulta clau la propia continuitat
del projecte desenvolupat a partir d’'un cert consens amb el conjunt del sector public i
el sector privat, presenta reptes importants quan una part fonamental dels actors locals
de vegades no acaben de trobar la manera per a influir constructivament en el marc
del mateix, especialment quan originalment no havien estat particips.
En aquesta qlestié s’esta apel-lant a I'exercici efectiu d’influéncia legitim vers el curs
del projecte que poden jugar els diferents grups d’actors publics tanmateix és quelcom
que conveé situar en el marc global de les posicions que se li poden atribuir a la resta
d’actors que hi poden intervenir. En aquest cas, s’ha optat per representar-ho a partir
d’'un esquema relatiu a les diverses legitimitats que es generen en una politica de
desenvolupament local. Una politica d’aquest tipus que respon a una delegacié de
competéncies des d’'una administracié superior a d’altres inferiors i, al mateix temps,
implica el concurs de diversos agents locals comporta una complexitat de legitimitats
que, de vegades, poden entrar en conflicte.
Aquestes legitimitats es poden resumir de manera simple en tres blocs:
e La legitimitat institucional. S’expressa, per un costat, en la que refereix al SOC
com a agencia especialitzada i amb competencies en la matéria i que delega
en determinats termes el disseny, planificacié i execucié concreta de la politica
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al territori i aporta els recursos. Per un altre costat, s’expressa en la que
correspon als representants institucionals del territori, els quals han de, com a
minim, acceptar i impulsar aquesta iniciativa des del sector public local i, en un
sentit extens, assumir una certa direccid general del procés territorial; de
manera particular aquells que lideren els ens locals que encapcalen el projecte.

e La legitimitat técnica. Remet a la tasca técnica que es realitza al territori per
part dels equips tecnics amb el suport del SOC. Deriva del marc normatiu de la
politica, la plasmacié efectiva als territoris dels processos i l'orientacié
metodologica impulsada, i la consecucié de resultats en el marc d’aquells que
prioritza I'administracié superior. Esta connectada doncs amb seguir el marc
metodologic i conceptual que proposa el SOC perod de forma particular amb els
resultats obtinguts d’acord als objectius que es plantegin localment.

e La legitimitat social o ciutadana. Aquesta es pot considerar en dos conjunts.
Per un costat, esta aquella derivada dels actors socials i econdmics que
participen o concerten la politica; i, per un altre costat, la de la resta d’agents
socials organitzats del territori i de la poblacié en general, la qual sera més
rellevant conforme el projecte tingui una major dimensié estratégica territorial
—de manera inicial perd el model de la politica no es situa en aquesta
dimensié i, per tant, la legitimitat atorgable a aquest segon grup no és tan
important. En aquest bloc també es podria distingir la corresponent als
destinataris i beneficiaris directes de la politica (agents i entitats economics i
socials del territori; persones en situaci6 datur en situacié d’especial
vulnerabilitat) tanmateix aquesta es connectaria de manera forga clara amb la
legitimitat técnica, ja que una part dels resultats d’aquesta s’estima també en la
percepcio d’utilitat de la politica per part d’aquest grup.

Aquestes diverses legitimitats que corresponen al caracter d’'una politica de
desenvolupament local delegada des d'una administracié superior per a ésser
treballada localment i, en particularitat, a un programa com T7C, habilitarien als
diversos actors que les sostenen a intervenir en la politica a partir de diferents rols;
altrament, dibuixen una estructura de rendiments de comptes en paral-lel a demanar
canals o espais de participacio (o influencia) relativament institucionalitzats en el curs
de la mateixa. Es una qilestié complexa perd fonamental pel programa.

El rol dels representants institucionals locals és decisiu ja que, en primer lloc, son els
ens locals —les administracions locals amb els seus maxims representants al
capdavant— els que han d’adoptar localment, gestionar i executar el programa i, en
segon lloc, sén aquestes figures les que han facilitar i, probablement, impulsar

'escenari que permeti desenvolupar tot el potencial del mateix, tant internament a
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I'organitzacié®’ com externament, tant pel que fa a la cooperacié public-public com a
la public-privada. Es una base cabdal per al treball técnic, la qual ha de permetre que
es generi I'escenari que demanda la politica emanada des de l'altra pota de legitimitat
institucional que prové del SOC.

El conflicte de legitimitats es pot expressar en qualsevol moment quan els
representants institucionals assumeixen limpuls de noves linies estratégiques
territorials o, fins i tot, la proposta d’actuacions molt concretes, sense una validacié
tecnica i social suficient. En aquest sentit, des del SOC i els mateixos equips tecnics
territorials s’insisteix forca en la importancia que ha de tenir la robustesa técnica
justificativa de les linies de treball obertes i les mateixes actuacions puntuals tant en la
gestacié dels projectes com en la seva evolucié®®. D’altra banda, un projecte ja amb
una certa trajectoria de treball productiu no sera facil que incorpori una nova linia o
noves linies —especialment en detriment d’altres— o un replantejament radical de les
mateixes®™®, en tant els requeriments de continuitat i coheréncia sén rellevants per la
mateixa natura d’un projecte d’aquestes caracteristiques. Aquests projectes demanen
continuitat en el temps en diversos sentits (equip técnic, linies de treball o
estratégiques, evolucié coherent del curs dels diversos tipus d’actuacions i de la
creacid de marcs de treball, etc.) per tal d’assolir resultats consistents perd aixd pot
entrar en conflicte especialment quan hi ha canvis institucionals. Una nova
representacio institucional local, a partir de la legitimitat que li correspon, amb intencié
d’inspirar canvis des d’un punt de vista de direccio estrategica pot enfrontar una inércia
estructural del projecte aparellada a un cert tancament al voltant de la legitimitat
tecnica. Aixo és, en un moment determinat la legitimitat que s’hagi pogut generar de
manera tecnica —i si el projecte s’ha articulat correctament amb el sector privat, és a
dir, s’ha aconseguit incorporar actors privats que donin suport al mateix, la que s’hagi
pogut generar socialment— pot entrar en un cert conflicte amb la legitimitat
institucional. Les linies i el plantejament estratégic general que el projecte pot prendre
en un moment determinat inicial —en qué, en tot cas, el suport i plantejament tecnic
resulta fonamental per a que resulti solid, creible i a mig-llarg termini pugui generar
majors probabilitats d’impacte— poden entrar en conflicte amb una nova visi6.

267 Aquest representants haurien de donar suport al tipus de metodologia de treball que

proposa el programa respecte a la integracié de politiques, particularment referit al treball
cooperatiu a la mateixa institucié local que lidera o, quan hi ha co-lideratges, al mateix entre els
diversos equips.

28 Altrament, pel que fa SOC, el disseny de I'instrument de la subvencié anual facilita forca
aguest control.

9 Al marge de que sempre resultara ineludible la bona justificacié técnica de qualsevol canvi
en el sentit que marca la politica.
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Des d’aquest punt de vista, en primer lloc, es pot afirmar que els projectes de
desenvolupament local requereixen de manera molt notable de la construccié de
consensos amb més forces politiques que aquelles que en un moment determinat
protagonitzen la governanca del mateix. Es quelcom que pot prevenir decisivament
afebliments del projecte a mig termini i, també, evitar una excessiva polititzacié-
partidista del mateix a curt termini —quelcom que, altrament, pot generar inicialment
desconfianga de cara al sector privat o altres actors publics a concertar.

En segon lloc, és important notar que aquest conflicte de legitimitats probablement es
pot produir en qualsevol moment i que la resposta técnica —local i, sobretot, des del
SOC— hauria de ser tractar de combinar el requisit de validesa técnica i —
ocasionalment, el de la mateixa continuitat i la coheréncia— amb la de facilitar
instruments per tal de dotar de raons o desraons a les propostes formulades; sobretot,
per tal de fer notar com es podrien impulsar noves prioritats des del programa i,
sobretot, quins fonaments técnics haurien de tenir i/o quins consensos, de manera
simple i viable, haurien d’assolir per tal que tingués sentit en el projecte territorial.

Un dels déficits del programa doncs pot ser tenir dificultats per a incorporar a un
projecte eminentment técnic als representants institucionals de manera més activa i
constructiva, sobretot quan aquests s’han incorporat a posteriori. S’ha d’incentivar el
reconeixement de la legitimitat técnica del projecte —amb el propi rol del SOC— o la
mateixa legitimitat social que pugui tenir, deixar espai per a que aquests percebin la
seva importancia en la bona entesa sobretot amb els altres agents publics pero també
oferir espai per tal de mostrar que també han de tenir veu en les decisions
estratégiques i, sobretot, poder transmetre com es poden treballar de manera solida
idees de desenvolupament sobre el territori per tal de validar-les o rebutjar-les a partir
del treball tecnic i en contacte amb d’altres agents. La participacié institucional
responsable i oberta en aquest sentit pot ser decisiva per tal que la representacié
institucional local es pugui veure motivada i implicada per la resta de suports que pot
necessitar el projecte i 'equip técnic local en un moment determinat®”.

El potencial lideratge institucional local d’'una politica de desenvolupament local com
és el programa T7C probablement doncs ha de tenir una important capacitacié i
habilitacio des del SOC per tal de comprendre aquest complex escenari, des de la
perspectiva de la concertacio territorial perd també del que implica generar projectes
de desenvolupament amb una perspectiva integral i amb voluntat d'impacte a mig-llarg

termini.

#70 Aquesta visio és un complement d’alld exposat a I'apartat 3.5 de I'informe, especialment a la
pag.99iss.
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Apartat “Descripcié del concurs” que forma part de I'’Acta de 'Organ Col-legiat que es
celebra anualment i mitjangant el qual es distribueixen els fons dels que esta dotada
cada convocatoria del Programa, 2008-2014.

Fitxes que acompanyen les resolucions d’atorgament de totes les comarques
participants per a les convocatories de 2010, 2012 i 2014.
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Catalunya.
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6. Annex. Informacio técnica sobre el treball de camp qualitatiu

6.1 Els informants del treball de camp qualitatiu.
Els informants del treball de camp qualitatiu han estat seleccionats a partir de tres
perfils:

e Responsables técnics del projecte al territori.

e Participants al projecte des del sector privat.

e Representants institucionals dels ens locals que gestionen el projecte.
Aquestes entrevistes s’han complementat amb una entrevista als técnics de la unitat
de planificacié del programa al final del treball de camp.

Els entrevistats han estat seleccionats per conveniéncia en base a un criteri de
maxima obtencié d’'informacié global de la implementacié del programa amb un acord
sobre els seleccionats amb el SOC. Es per aixd que s’han fet entrevistes almenys a un
dels perfils en cadascuna de les 7 comarques participants.

Inicialment estaven previstes 12 entrevistes més aquella amb la unitat de planificacié
del programa. Durant el treball de camp, per manca de possibilitat de concertar
I'entrevista amb un dels perfils técnics proposats, una de les entrevistes a aquest perfil
es va deixar de fer. Durant el treball de camp també es va decidir augmentar el
nombre d’entrevistes a representants institucionals dels ens locals a partir del criteri
teécnic considerat al paragraf anterior.

A tall de resum, la segient taula mostra la relacié d’entrevistes pels respectius perfils
d’entrevistats:

Teécnics 6
Sector privat 4
Representants 3

institucionals

Unitat de planificacio-
SoC

Total 14

6.2 Guio de les entrevistes.

Les entrevistes semi-estructurades s’han realitzat a partir de guions adaptats a cada
perfil d’entrevistat. Aqui s’exposa el guié d’entrevista per al perfil tecnic (el guié de
base per tota la resta), el qual va ser validat amb la unitat de planificacié del SOC:
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-Presentaci6 de I'entrevistador/a.

-Remarcar que no hi ha respostes correctes ni incorrectes, només volem coneixer la visio i
experiéncia de cada un dels participants.

-Explicacié breu dels objectius de I'avaluacié del programa fent émfasi en perque és important
tenir en compte la perspectiva dels informants: recollir informacié practica i del dia a dia
sobre el desenvolupament del programa a partir de les percepcions de les persones
implicades en el seu funcionament.

-Remarcar el caracter confidencial del contingut de les respostes i per a un Us exclusivament
tecnic per part de I'equip avaluador. Opcié enregistrament.

Contextualitzacio entrevistat
- Quan de temps porta vinculat/vinculada al programa i al territori d’actuacié?
Com hi arriba? [Experiencia previa. També amb d’altres programes similars?]
- Breument, quines son les seves responsabilitats i/o activitats vers al programa?

A) Visi6 general del programa

1. Imagineu que us trobeu a un periodista [en definitiva, una persona a la que voleu
explicar de manera planera el programa], com li explicaria en qué consisteix el
programa Treball a les 7 comarques del SOC [d’ara en endavant T7CJ?

B) Destinataris i accés al programa

2. A quins territoris va dirigit el programa 7 comarques?
Quin tipus de projectes s’hi poden encabir? Quines entitats [I'han
d’encapcalar/gestionar?
Quines caracteristiques tindria el perfil ‘ideal’ tant de projecte com de territori?

Es dirigeix de manera definida a alguns col-lectius de persones com a beneficiaris
directes de les activitats del programa? Quins?
| pel que fa a les empreses?

| pel que fa als participants i agents concertats en la planificacié i execucié del
projecte (un dels elements cabdals del programa)? Quins?

Hi ha d’altres agents que participen al programa que, en principi, no es poden
considerar com a “agents que concerten”? [Per exemple: podrien coincidir amb els que
serien les principals patronals i sindicats de Catalunya, els agents economics i socials més
representatius de Catalunya]
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3. A la practica [en el vostre cas], el projecte respon plenament a aquest perfil o
marc? En quins sentits s’apropa més i en quins no? [Aqui pot emergir/es pot fer
emergir en combinacié amb pregunta 2 com es veu el territori sobre el que es treballa i el
sentit general del projecte en aquell territori]

4. D’on sorgeix la motivacié dels agents locals o entitats beneficiaries per a accedir (o
presentar-se) al programa T7C?

[Es connecta amb bloc C: la concertacié com a activitat del programa, es pot preguntar a
partir preg. 11] | pel que fa, concretament, als participants o agents
concertats/implicats en la planificacio i execucio del projecte?

5. Quin procés segueix I'entitat local o ens gestor per accedir al programa?

[Es connecta amb bloc C: la concertacié com a activitat del programa. Entrada “oberta” vs
proactivitat estratégica o inclusiva] | els actors privats i publics del territori per tal
d’implicar-se en el procés de planificacié i execucié [concertacié territorial]?

Pel que fa als beneficiaris directes de les actuacions (persones i empreses) es
segueix algun procés especific o diferent d’entrada vers altres programes o
actuacions concreta del mateix caire (desenvolupament socioeconomic o politiques
actives d’ocupacid) [de caire centralitzat, per exemple, Accié, Catalunya Empréen...J?

6. Hi ha algun altre requisit/procés [a partir de la vostra experiencia] que s’empra a la
practica per tal d’incorporar a aquells projectes o ens gestors més idonis pel
programa T7C?

[Preguntes seglients es connecten amb bloc lll: la concertacio com a activitat del

programalj

7. Hi ha hagut agents publics i privats que han deixat de participar o ja no participen
(no formen part) del programa? Quines pensa que en son (o podrien ser) les
principals causes o motius d’aquest fet?
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-Quins sbén els motius pels quals han deixat de participar? Quins aspectes del programa,
projecte o les activitats no els han interessat? Quines dificultats practiques tenen?
-Imagineu que un agent del territori 0 una entitat comunica que no podra seguir participant
del programa. Qué passa aleshores? Queé fan els tecnics per retenir-lo? Ho consideren
important?

Creu que hi ha agents o participants que no estan al programa T7C pero que hi
haurien d’estar i el territori/la implementacié del programa “se’n podria beneficiar’?
| pel que fa a projectes?
Fer emfasi:

- Les causes per les quals aquest participants/projectes no estan al marc del

programa.
- Quines en son les caracteristiques basiques?
- Que s’hauria de fer per incloure’ls?

C) Les activitats del programa

Projecte i activitats

9.

10.

El programa anualment convoca a les entitats locals de les comarques per tal de
que facin arribar els seus plans d’execuci6 anual en el marc de 5 programes
d’actuacions generals (Personal; desenvolupament local; qualificaci6é professional;
insercié sociolaboral de col-lectius amb especials dificultats; foment de la igualtat
home/dona). Qué en penseu del marc de 5 programes d’actuacions (és a dir, la
carta de serveis)? Hi ha alguna mancanca? Es massa especific? Es massa
general? Es prou flexible o massa rigid?

Com valoreu I'enfocament de les actuacions dels diferents programes?

Hi ha actuacions o col-lectius que han deixat de ésser atesos de manera
prioritaria? Perque? | d’altres que s’haurien d’incloure?

- El programa defineix dos grans capitols: programes de planificacié i capacitacié
territorial (principalment 1 i parcialment el 2) i programes de gestié i millora de la
situacié socioeconomica i de desenvolupament economic del territori, que es
podria dividir a la seva vegada en suport al teixit productiu (parcialment el 2) i
programes de suport a les persones en atur (3, 4 i 5) i té en compte la maduresa
dels processos de cooperacié per al desenvolupament del territori. Com valoreu
aquest fet? Es util? Trobeu bé aquesta mena de sequenciacié?

-Hi ha algun possible buit en les actuacions que, en realitat, es compensa amb
d’altres programes existents, proveits pel mateix SOC o DEMO?

-(En relacié a actuacions) Per quins motius s’han exclos determinades actuacions
o col-lectius destinataris de referéncia?

Com s’ha generat i ha evolucionat el vostre projecte? [Com han evolucionat en el
vostre cas els diversos plans d’execucio anual?]

Com definiu el contingut del pla d’execucié anual i les prioritats a les que el
dedicareu?

Hi ha algun altre requisit/procés que empreu a la practica per tal de programar
alguns tipus d’accions (dirigides a alguns determinats beneficiaris o objectius) o
deixar-les de banda?

- Us ajusteu a algun pla estratégic territorial o a algunes linies estratégiques? Com es van
gestar les vostres prioritats estratégiques? Quins actors van intervenir?

- Com funciona tot el procediment de disseny del pla? Quines instancies hi ha per a plantejar
actuacions i després decidir aquelles que s’inclouran? Quins aspectes formals i informals es
tenen en compte per fer-ho?
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Concertacio

11.

12.

Un dels elements clau del programa és fomentar larticulacié territorial de
processos de cooperacié i/o concertacié. Existia préviament al programa un cert
marc o xarxa de cooperacio i concertacio local [relacions interadministratives i entre
altres entitats del territori] 0 experieéncies en aquest sentit? Com s’ha generat el nou
marc o [si és que si que existia] adaptat a la situacié actual?

En general, com s’ha anat construint [incorporant nous actors i/o enfortint les relacions]
el procés de cooperaci6 en el marc del programa? Hi havia alguna mena
d’estrategia prévia de creacio de la concertacio (vers els privats, i els publics)? Pel
que fa a un marc institucional? Quina?

Quina estructura institucional teniu? [Estructura forums, etc.] Perqué aquesta?

La vareu crear vosaltres? Us va venir suggerida o aconsellada [assisténcia técnica,
formacic]?

Quins agents o actors participen dels processos de planificacié i millora del pla
d’execucid anual i de la definici6 de les actuacions a portar a terme (tant

internament a l'administracié publica, com externament pel que fa entitats
privades)? Com?

Es una participacié consultiva o decisoria?

| pel que fa a la poblaci6 en general (entitats i associacions no de caire
estrictament econdmic, etc.) hi ha algun agent participant?

Quins agents o actors haurien de participar d’aquests processos de planificacio i
millora del pla d’execuci6 anual i de la definicié de les actuacions a portar a terme
(tant internament a 'administracié publica, com externament)?

Creus que haurien de ser els mateixos en d’altres territoris?
| tindria sentit incorporar actors pel que fa a la poblacié (o societat civil) en
general? [D’alguna manera o mitjiangant algun mecanisme en concret?]
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14. | pel que fa a 'execucio de les actuacions, com es decideix qui fa qué?
Els actors concertats s’hi impliquen/assumeixen un repartiment de tasques en
aquest sentit? Esta clarament definit?

-Podria haver-hi actuacions que acompanyin el projecte no necessariament amb un
financament per part del programa i que les executin i aportin entitats concertades (privades o
publiques), implicades en les mateixes linies estratégiques i consecucid d’objectius. Aixo
passa?

[De manera general per a aquest bloc de 3 preguntes] Hi ha establerts/s’han definit alguns

rols dels diferents tipus d’actors o actors concrets? [Rols dels diferents agents (técnics,
politics, privats ja implicats, etc.)]

15. [Si no ha sorgit durant la conversaJHi ha factors endogens al teu territori que
dificultin la cooperacié territorial? De quin tipus?

D) La utilitat del programa
16. Quins creieu que sb6n els principals beneficis que aporta o ha aportat aquest

programa al territori, basicament tot considerant la situacioé prévia o considerant la
situacié d’altres territoris equivalents (comarques) que no hi accedeixen?

-Hi ha altra mena de beneficis pels agents, almenys explicitament, no contemplats
en la teoria del programa?

-Intercanvi o creacié de coneixement i innovacié en algun sentit? S’han aprés
coses col-lectivament i s’han aplicat posteriorment?

-En els processos de concertacié i dinamitzacié és rellevant la transmissio de
coneixement i 'aprenentatge. P.e. en el programa 2 apareixen les activitats de
transmissié de coneixement externes, entre territoris i/0 bones practiques. Sén
uatils? Produeixen resultats?

-Al llarg del procés del programa s’ha creat alguna organitzacié o institucions noves
(regles, normes, estandards)? S’han generat noves practiques al territori?

17. Quin valor afegit aporta el programa T7C vers d’altres programes, actuacions o
serveis per a la reducci6 de l'atur o, en sentit general, de politiques actives
d’ocupacié i promocié econdomica?

Ha comportat algun efecte negatiu?

-Podeu comparar el funcionament del programa T7C especificament amb d’altres
programes de foment de la cooperacié territorial en 'ambit de les politiques d’ocupacié i
desenvolupament local (p.e. Pactes Territorials per I'Ocupacio, etc.)?

-T7C és un programa que promou un marc descentralitzat de treball de desenvolupament
socioeconomic. Aixd aporta algun valor? En quin sentit ha millorat respecte la situacié
anterior (vs politiques generalistes centralitzades i verticals, i/0 per un altre costat iniciatives
atomitzades localment)? Hi ha una millor assignacié de recursos?

-T7C aporta quelcom més que el fet d’ésser una transferencia de recursos (subvencio) de
dalt cap a baix (amb una série de condicionaments i amb un component de
corresponsabilitat financera amb el territori de referencia)? Es aquest element quelcom clau
o el seu valor resideix en d’altres aspectes? El disseny substantiu de la politica aporta?

18. Creus que el programa permet o afavoreix la integracié horitzontal amb d’altres
programes, subvencions o0 ajudes econdomiques, per exemple, de caire sectorial?
Heu pogut portar a terme aquesta integraci6 en el vostre cas? Per quins
programes, etc.?

19. Creieu que els participants (actors del territori en general) estan satisfets amb les
activitats del programa? Quina devolucié n’heu obtingut?

20. El programa, a través del foment de la concertacié publico-privada, fins a quin punt
esta assolint els seus objectius (o esta realment posant les bases per a fer-ho)?
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E) Els aspectes organitzatius

21.

Estan clares les funcions de I'entitat o entitats gestora/es del projecte [a I'Anoia i al
Pallars Jussa trobem dues entitats] a nivell comarcal en relacié als altres actors o
entitats participants (ajuntaments, etc.), i respecte el SOC? De quina manera?
Quines serien aquestes funcions?

Assisténcia téecnica/seguiment/acompanyament/orientacio i recursos

22.

23.

24.

25.

26.

27.

El programa anualment convoca a les entitats locals del territoris de les comarques
per tal de que facin arribar els seus plans d’execucié anual. S'informa d’alguna
manera de les convocatories i de les novetats més enlla de la publicacio oficial?

Posteriorment s’ha de lliurar un informe de seguiment semestral i un informe
d’execuci6 final del projecte amb una série de descripcions, analisis i un ventall
d’indicadors. Com valoreu aquests procediments? Son tils? [Hi ha requisits que
corresponen a Llei General de Subv i Llei de Finances Publiques de Cat.]

Creus que teniu a disposicio totes les eines necessaries i recursos per a portar a
terme la planificacio i execucié d’alldo que implica 'enfocament que proposa el
projecte T7C? En quins aspectes si i en quins aspectes no?

Creus que els ens locals estan prou recolzats pel SOC per tal de portar a terme
aquesta (nova) orientacié de base territorial dels projectes? | la millora de la
qualitat tecnica i coherencia dels mateixos? [Suport en el disseny del projecte]
Concretament, us sentiu acompanyats per tal que la implementacié dels vostres
projectes es realitzi d’acord al previst en el seu disseny inicial? [Suport
implementacio]

En quins aspectes us sentiu més recolzats i en quins aspectes menys? Hi ha
alguna diferéncia en relacié amb el suport proporcionat en d’altres programes del
SOC o la Generalitat?

Quin hauria de ser al teu entendre el paper de la Direccié del SOC, dels técnics de
I'’Area de Desenvolupament Local, dels representants institucionals i dels tecnics
dels projectes en els processos de cooperacio territorial?

Els agents concertats aporten recursos al conjunt del projecte? Quin tipus
d’entitats? Quin tipus de recursos? De quina manera?

Aixo es promou? Com?[Es vincula amb concertacio]

[Si no ha sorgit abans] Sovint es considera la importancia del lideratge (técnic,
institucional o social) i el suport politic en aquests processos, és quelcom
significatiu en el cas del vostre projecte? Com es tradueix en el vostre cas?
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Mecanismes de participacio
28. Pel que fa a la definici6é en si i millora del programa T7C, us conviden de manera

regular a reunions? Hi ha d’altres mecanismes de participacié?

29. Si algu fa una proposta de millora, com es tracta? Ens podeu explicar algun
exemple de proposta de millora que s’hagi incorporat?

G) Els suggeriments de millora
30. Imagineu que podeu escriure la carta als reis sobre la implementacié del programa
T7C. Qué demanarieu? Quins canvis portarieu a terme?
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