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Coincidiendo con el primer afio de actividad
del programa PARTNERS, ve la luz el tercer
titulo de la coleccion de materiales del
programa. En él se recoge una experiencia
larga, exitosa y relevante en relacion con
un aspecto de la cooperaciéon piblico-
privada: la cooperacion en el diseio y la
implementacion de estrategias globales de
desarrollo. El texto relata el contenido y la
gestacion del Acuerdo estratégico para
la internacionalizaciéon, la calidad del
empleo y la competitividad de la economia
catalana (en adelante Acuerdo estratégico).

Tras presentar una experiencia de
cooperacion publico-privada en empresas
mixtas (Proyectos Territoriales del Bages) y
reflexionar sobre el impacto de la regulacion
en el mercado y los actores privados (betier
regulation), en este relato se profundiza,
a través de una experiencia central para
Cataluna, en el ambito de la concertacion de
politicas publicas y el didlogo social.

Se trata de un tema muy relevante en la
actualidad, como se puede constatar a diario
en los periddicos. El alterado escenario
econdomico, que refleja una alteracion
del statu quo econémico y de los valores
y modelos de gobernanza del sistema
institucional financiero, productivo y
regulador, obliga a desarrollar nuevas formas
de gestion del sistema econdmico y social
que deben asegurar la maxima legitimidad,
aceptacion y apoyo de la sociedad. En este

sentido, el Acuerdo estratégico se muestra
como una experiencia avanzada y pionera en
esta forma de nueva gobernanza del sistema
productivo y social y se constituye en una
plataforma sélida y ya consolidada desde la
que afrontar los importantisimos retos que
se plantean en este momento en nuestro pais
y en nuestro mundo.

El Acuerdo estratégico va mas alla de los
tradicionales didlogos sociales y, por diversas
razones, es un ejemplo paradigmatico
del llamado “gobierno abierto” (open
government). En primer lugar, el objeto de
negociaciéon es muy amplio y no se reduce,
como ha sido habitual tradicionalmente, al
mercado laboral —como indica su nombre—.
Ademas, el nivel de detalle y cuantificacion
de la financiacion del Acuerdo y, sobre todo,
el establecimiento de compromisos en este
campo, cuantificados y temporalizados clara
y explicitamente a través del presupuesto,
lo hacen probablemente unico. Por otra
parte, el mecanismo de seguimiento y
responsabilizacion es otra caracteristica
distintiva y relevante.

La metodologia utilizada para la redaccion
del relato se ha basado, sobre todo, en la
realizacion de entrevistas en profundidad
con representantes de todos los actores
institucionales formalmente implicados en el
Acuerdo, a los que queremos agradecer sus
aportaciones y su dedicacion al proyecto.
Las personas entrevistadas han sido: Joan

Josep Berbel, Moises Bonal, Joan Carles
Gallego, Niria Gonzélez, Eva Granados,
Javier Ibars, Dolors Llobet, Anna Monreal,
Andreu Morillas, Xavier Pont, Marcel
Prunera, Guillermo Salvador, Jordi Serret,
Antoni Soy yAngels Valls. Adicionalmente, se
han trabajado las fuentes documentales que
complementaban las aportaciones recibidas
a través de las entrevistas.

Asimismo, queremos agradecer, muy
especialmente, al Departamento de
Economia y Finanzas su apoyo y confianza,
que han hecho posible la realizacion y
publicacion de esta experiencia. Confiamos
en que el trabajo desarrollado refleje
suficientemente el esfuerzo realizado por los
actores economicos y sociales de Catalufia en
la construccion de un escenario cooperativo
y del propio Acuerdo estratégico, y que esta
publicacion sirva para conocerlo mejor.

Albert Serra
Director del programa PARTNERS
Barcelona, 5 de junio de 2009
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Cuando en el afio 2004 el conseller de
Economia y Finanzas, Antoni Castells, y
Andreu Morillas, secretario de Economia,
empezaron a disefiar lo que hoy es el Acuerdo
estratégico, quizés no eran conscientes, pese
a apuntar muy alto desde el primer momento,
de que estaban generando un instrumento
pionero en el ambito de la gestiéon pitiblica.
En aquel momento, probablemente, lo que
mas les importaba —de hecho, atin es asi—
era el impulso de un proceso que guiase la
transformaciéon del modelo productivo, que
hiciese de la economia catalana una economia
mas competitiva, con mas productividad.

Desde el punto de vista de la politica
econdmica, éste es todavia el gran objetivo
del Acuerdo estratégico, tanto de la edicion
de 2005-2007 como de la actualmente vigente
(2008-2011). Atendiendo a los altos grados de
ejecucion, y a pesar de la crisis econémica que
hoy padecemos, probablemente de aqui a unos
anos esta transformacion se habra producido,
en buena parte, gracias a las actuaciones que
el Acuerdo ha impulsado y enmarcado. Esto,
sin embargo, es otra historia, que dejamos
para otro momento.

El Acuerdo estratégico tiene otra vertiente,
menos impactante en términos globales, pero
cualitativamente muy relevante en su género:
se trata de un instrumento de gestion ptblica
innovador. Podria parecer demagogico
afirmar que es de los que crean escuela, pero
ESADE nos ha demostrado con el trabajo que

ahora prologamos y los que se derivan de él
que efectivamente es asi.

Uno de los éxitos del Acuerdo ha sido el
proceso en si mismo: la concertacion, la
creacion de un perimetro de didlogo social
amplio, el procedimiento negociador, tan
exhaustivo y tan completo, pero al mismo
tiempo tan vinculante para todos, la
arquitectura de seguimiento, la credibilidad
del seguimiento...

Tanto en la construccion inicial como en el
seguimiento o en la negociaciéon del proceso
de revision y nuevo impulso, el Acuerdo ha
sido un instrumento en el que hemos volcado
muchos valores y elementos de definicién que
consideramos innovadores desde el punto
de vista de la direccién publica, en primer
lugar en nuestro pais, pero, atendiendo a las
peticiones y las informaciones y contrastes
que obtenemos de otros paises, también a
nivel internacional.

Hace poco alguien me sugeria que el didlogo
y el perimetro de concertaciéon del Acuerdo
le recordaban los procesos de construccion
de las estructuras econémicas y sociales
del Estado del Bienestar europeo de las
décadas de 1970 y 1980. Desde una distancia
respetuosa, debo decir que, personalmente,
no podria encontrar mayor estimulo para
seguir construyendo un moderno mecanismo
de innovacién econémico y social heredero de
la mejor tradicién europea.

Con este ejercicio ESADE nos demuestra
que podemos hablar del Acuerdo como
de una innovaciéon en direccion publica,
con humildad, pero con rigor, sin falsas
propagandas. S6lo por eso no podemos
mas que agradecer el trabajo al equipo del
programa PARTNERS, y a ESADE en general,
que desde diversos ambitos ha mostrado
interés por el proceso del Acuerdo y lo que
representa desde el primer momento.

El debate politico, la critica y el didlogo se
sitdan, legitimamente, e incluso como parte
intrinseca del sistema del Acuerdo, en torno
a la consecucion de objetivos, a como se
ejecutan las medidas, a si tal actuacion o tal
otra se estan llevando a cabo mas o menos
bien. Ahora bien, por lo que respecta a la
bondad del instrumento como practica de
direccion ptiblica, parece que existe consenso
acerca de su caracter positivo. Incluso a
pesar de ser mejorable —que seguro que
lo es—, el Acuerdo ha demostrado que es
flexible, dinamico y cambiable; de hecho, se
define como tal. E1 Acuerdo estd sometido a
una revisiéon y un aprendizaje permanente.
Entre sus valores y aportaciones, pues,
encontramos la permanente actualizacion
y revision, tanto por lo que respecta a los
contenidos como por lo que respecta a su
arquitectura. Leyendo el trabajo que hoy
presentamos se puede comprobar, pero
también se puede casi tocar la curva de
aprendizaje comparando las dos ediciones
del Acuerdo.
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Otros valores que han impregnado el proceso,
y que hoy siguen siendo conductores de él,
son la transparencia, el compromiso, la
mensurabilidad y la evaluacion permanente,
la transversalidad, la fijacion institucional
de algunos conceptos —como el marco
catalan de relaciones laborales o el binomio
competitividad-cohesiéon  social— o la
creacion de un marco o espiritu del Acuerdo
que ha marcado la actuaciéon de todo un
Gobierno y ha motivado buena parte de sus
propuestas.

El Acuerdo es la féormula catalana para
estimular la competitividad, pero es también
parte de la formula catalana de gestionar
el bien comin. Que ESADE nos ayude a
objetivizar estas afirmaciones creo que
completa el circulo de lo que hemos ido
construyendo, unas veces conscientemente,
con premeditacion, y otras al tiempo que nos
abriamos camino.

Siempre destacamos que una aportacion
interesante sobre la que reflexionar a
efectos de gestion publica es el valor anadido
de ser un proceso coordinado desde el
Departamento de Economia, el del Tesoro y
el Presupuesto en términos homologables a
cualquier organigrama ptblico. Esta es una
innovacion fortuita que hemos descubierto
durante el desarrollo del proceso.

Buena parte del éxito del Acuerdo reside en
que, desde el primer dia y hasta hoy, ha sido
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cosa de todos, como demuestra el trabajo
de los profesionales de ESADE. Desde el
primer momento todo el mundo respondid
constructivamente a la llamada del
conseller; a pesar de todas las tormentas,
el esfuerzo colectivo se ha mantenido desde
2003 hasta ahora. Este activo del Acuerdo,
el mas importante de todos los descritos,
queria que fuera el dltimo en ser recordado
en este prologo.

Durante el trabajo que ahora leeran se
vislumbra que el Acuerdo es un proceso del
que muchas personas, todos los firmantes,
se sienten orgullosas. Asi, es el Acuerdo del
Gobierno, pero también de CC. OO0., UGT,
Fomento, Pimec y Fepime. Es el Acuerdo
de los tres departamentos {firmantes
—Economia y Finanzas; Innovacion,
Universidades y Empresa, y Trabajo—,
pero también de todos los responsables de
medidas en el resto de los departamentos del
Gobierno de la Generalitat, y de los enlaces
técnicos responsables del seguimiento
en cada uno de ellos. Es el Acuerdo de los
miembros de la Comision de Seguimiento,
de los responsables del seguimiento en la
Secretaria de Economia, y también de los
maximos responsables en el Consejo de
Instituciones. Es el Acuerdo del Consejo de
Expertos y de los miembros de la Comisién de
Trabajo; es el Acuerdo de los 119 integrantes
de los equipos de expertos que elaboraron el
primer documento. Es el Acuerdo de todos
cuantos han trabajado y trabajan en él, una

larga lista de personas a las que hay que
agradecer el esfuerzo, un esfuerzo del que es
tributario este ejercicio. Este es un trabajo
en homenaje a todos ellos, en homenaje a su
dedicaciéon. Muchas gracias.

Para finalizar, quiero dar las gracias a Angel
Saz y a su equipo, el equipo del programa
PARTNERS, a quienes desde el primer dia se
transmitio el aprecio que todos sentimos por
esta experiencia, que desde nuestro pequefo
rincén de mundo creemos que puede ser una
modesta referencia para otros. Espero que
los textos y materiales que se desprenderan
de ella sirvan para inspirar otros ejercicios
similares en otros rincones del planeta.

Marcel Prunera Colomer
Director general de Promocién Econémica
Barcelona, mayo de 2009
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Este es el relato de una experiencia innova-
dora y ambiciosa que involucra importantes
recursos econdmicos, institucionales y huma-
nos. Nos referimos al “Acuerdo estratégico
para la internacionalizacion, la calidad del
empleo y la competitividad de la economia
catalana” (en adelante Acuerdo). Las bases
de este Acuerdo se establecen a principios
de 2004 con el propésito de dar respuesta a
las transformaciones que se experimentan en
Catalufha y en el escenario internacional en el
ambito de las relaciones econémicas y socia-
les. En aquel momento, hace ya cinco afios,
los principales sindicatos y organizaciones
empresariales del pafs, junto con el Gobierno
de la Generalitat, participan de una diagno-
sis comun. El Acuerdo, firmado inicialmente
el 16 de febrero de 2005 y renovado en julio
de 2008, es el resultado de esta coincidencia
acerca de los problemas fundamentales en
nuestro entorno, de su orientaciéon econémica
y de las medidas que aplicar para transfor-
mar el modelo de crecimiento del territorio.

Con una metodologia participativa, basada
en los principios de concertacion y consenso,
el proceso seguido hasta el momento en el
marco del Acuerdo estratégico es un ejemplo
paradigmatico de una forma de entender las
politicas publicas basada en la bisqueda del
compromiso y la colaboracién de los actores
sociales y econdmicos, con el objetivo de con-
ocer con mayor profundidad la realidad de la
ciudadania, para mejorar la respuesta de las
instituciones ante sus necesidades, legitimar
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las politicas publicas y obtener apoyos de los
agentes econdmicos y sociales a la actuacion
politica.

Asi pues, el presente documento forma parte
del proyecto de documentacion y analisis del
caso del Acuerdo, que se plante6 recoger y
documentar sistematicamente la creacién y la
implementacion de esta iniciativa. En particu-
lar, se ha pretendido analizar sus diferentes
fases (la concepcion, la negociacién y la im-
plementacion), su estructura interorganizati-
va, los espacios de interaccion y los mecanis-
mos de coordinacion, asi como la interaccion,
el aprendizaje y la gestion en dicho proceso.

Desde el punto de vista metodoldgico, el
proyecto considera fuentes de informacion
procedentes de la documentacion elaborada
durante el proceso del Acuerdo, asi como de
entrevistas semiestructuradas realizadas a
un conjunto de participantes clave. El presen-
te documento es fruto del analisis de ambas
fuentes.

Se ha entrevistado a miembros de la Comis-
i6n de Seguimiento del Acuerdo de todas las
instituciones firmantes y, especialmente, del
Departamento de Economia y Finanzas de la
Generalitat de Catalunya —actor central del
Acuerdo—. Las personas entrevistadas son:

¢ Joan Josep Berbel (Departamento de Trabajo)

* Moises Bonal (PIMEC)

* Joan Carles Gallego (CCOO)

* Niria Gonzalez (Departamento de Econo-
mia y Finanzas)

¢ Eva Granados (UGT)

Javier Ibarts (Fomento del Trabajo)

Dolors Llobet (CCOO)

* Anna Monreal (Departamento de Econo-
mia y Finanzas)

¢ Andreu Morillas (Departamento de Econo-
mia y Finanzas)

Xavier Pont (Departamento de Economia y
Finanzas)

¢ Marcel Prunera (Departamento de Econo-
mia y Finanzas)

* Guillermo Salvador (FEPIME)

Jordi Serret (Departamento de Innovaci-
6n, Universidades y Empresa)

* Antoni Soy (Departamento de Innovacion,
Universidades y Empresa)

Angels Valls (Departamento de Trabajo)

El presente documento se estructura con-
forme a un criterio temporal. Primero se

INTRODUCCION

relata el proceso de negociacion y concert-
acion del Acuerdo 2005-2007. Seguidamente
se repasa la implementacion del Acuerdo
¥, a continuacion, se describe el proceso de
negociaciéon de la renovacion del Acuerdo
para el periodo 2008-2011. Estas tres partes
se articulan principalmente —y de manera
muy consciente— a partir de la informacion
proporcionada por los entrevistados, que
con frecuencia se reproduce textualmente.
Se ha optado por este criterio para acercar
al maximo el relato a las experiencias y per-
cepciones de los actores involucrados, que a
menudo discrepan entre ellos. En el epilogo,
finalmente, los autores realizamos un breve
analisis de la experiencia.
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EL PROCESO DE
ELABORACION DEL
ACUERDO ESTRATEGICO
2005-2007

Inicios: el cambio de gobierno y la De-
claracion conjunta

A partir de las elecciones del 16 de noviem-
bre de 2003, el Partit dels Socialistes de
Catalunya - Ciutadans pel Canvi (PSC-CpC),
Esquerra Republicana de Catalunya - Cata-
lunya 2003 (ERC) e Iniciativa per Catalunya
Verds - Esquerra Unida i Alternativa (ICV-
EUiA) constituyen el Gobierno catalanista
y de izquierdas que gobernara en Cataluna
durante el periodo 2003-2006.

Poco después de acceder al gobierno, el nue-
vo ejecutivo, junto con los principales agen-
tes sociales y empresariales de Catalui

cian el proceso que conducira a la defin

del Acuerdo estratégico.

Ademés de recordar el cambio de gobierno,
para comprender la catalizacion del proceso,
hay que remitirse a la sucesion de deslocal-
izaciones que tuvo lugar en Cataluna en 2002
y 2003 y a la existencia, desde principios de
2004, de un debate muy intenso acerca de si
la economia catalana estaba perdiendo peso
con relacion a otras regiones espanolas y, en
particular, con relacion a Madrid. En cualqui-
er caso, el conjunto de actores participantes
en el Acuerdo senalan que se trataba de un
momento en que era necesaria una reflexion
sobre el modelo de crecimiento economico de
Cataluna, asi como de las bases de su com-
petitividad. Andreu Morillas, secretario de
Economia del Departamento de Economia y

Finanzas e impulsor clave del Acuerdo, lo
explica asi:

Fruto de esta situacion de desconcierto y
de la necesidad, por parte del Gobierno,
de dar respuesta a esta sensacion que se
estaba instalando y de crear un clima de
mayor optimismo y de mayor confianza
en el futuro [...] surgio esta iniciativa,
que también es resultado de las propues-
tas o de las relaciones y conversaciones
mantenidas con los agentes economicos
Yy sociales.

Asi, a partir de las conversaciones man-
tenidas con los agentes econémicos y so-
ciales (convocados desde diciembre de
2003 por el nuevo Gobierno), la iniciativa
se concreta el 17 de febrero de 2004 con la
firma de la Declaracion para un Acuerdo
estratégico para la internacionalizacion,
la calidad del empleo y la competitividad
de la economia catalana (en adelante, la
Declaracién).! La Declaracion explicita la
necesidad de impulsar un proceso de con-
certacion que permita:

* “Definir los objetivos estratégicos que
han de permitir articular adecuada-
mente la economia catalana en la actual
dinamica internacional.

“Especificar e impulsar las medidas, los
instrumentos y las politicas que adoptar
para alcanzar dichos objetivos.”




EL PROCESO DE ELABORACION DEL ACUERDO ESTRATEGICO 2005-2007

Para alcanzar sus objetivos, se propone im-
pulsar? un acuerdo estratégico para la in-
ternacionalizacion, la calidad del empleo y
la competitividad de la economia catalana
que proponga las lineas estratégicas funda-
mentales, las medidas, los instrumentos y
las politicas que adoptar en los ambitos que
condicionan, de manera mas decisiva, esta
competitividad.

La Declaracion propone un total de quince
puntos sobre los que trabajar, que abarcan
un amplio espectro de temas, como la dot-
acion de infraestructuras, la modernizacion
de las politicas de empleo, el abastecimiento
energético o la conciliacion de la vida laboral
y la vida familiar.

De hecho, el conjunto de puntos consensua-
dos que aparecen en la Declaracion son ya
producto de un debate. La amplitud de los
temas considerados desde el principio pone
de manifiesto una percepcién sobre el sig-
nificado de la competitividad que se funda-
menta no s6lo en aspectos puramente “eco-
nomicistas”, sino que incluye también una
perspectiva de inclusion y cohesién social,
un aspecto importante para los sindicatos,
como apunta Joan Carles Gallego (CCOO):

[Un] debate que tuvimos al principio era
sobre el contenido de este acuerdo [...]. No-
sotros dijimos que estabamos dispuestos
a hablar de elementos para internacio-
nalizar la economia, para hacerla mds
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competitiva, pero que también queriamos
hablar de calidad en el empleo y de cohesi-
on social. Nosotros entendiamos que la com-
petitividad de la economia no tenia sentido
st a su lado no poniamos elementos de cali-
dad de empleo y cohesion social, que eran
las bases materiales que permitian que la
economia también fuera mads competitiva.

Sin embargo, la multitud de temas afiadia
complejidad al proceso, como sefiala Andreu
Morillas:

Cuando iniciamos el proceso no sabiamos
la magnitud que tendria. Cuando nos en-
cargaron la cuestion, vi que tendriamos un
lio de narices, porque la declaracion [...] era
tan extensa en cuanto a temas que [...] al-
canzar un acuerdo con todo eso seria casi
imposible.

La Declaracion también establece las bases
para el disefio del proceso mediante la cre-
acion de una comisién de trabajo con rep-
resentantes de las instituciones y de los de-
partamentos de la Generalitat firmantes que
tiene como mision coordinar los trabajos
preparatorios de este Acuerdo. Asimismo, se
otorga al Departamento de Economia y Fi-
nanzas la coordinacion del proceso, porque,
seglin Andreu Morillas:

Este Departamento es un departamento
transversal de la Generalitat: el presupu-
esto es transversal, las politicas economi-
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cas son transversales [...]. Se necesitaba
un departamento con esta vision global y
que tuviera cierta autoridad moral. Eco-
nomia [...] controla el presupuesto y /[...]
marca un poco el escenario para todos los
demds.

Otros departamentos de la Generalitat apoy-
an esta justificacion. Jordi Serret, del Depar-
tamento de Innovacion, Universidades y Em-
presa (DIUE), apunta: “Fundamentalmente,
[el Departamento de Economia y Finanzas]
tenia una visiéon de paraguas del conjunto de
la economia catalana. Yo creo que es el plan-
teamiento correcto”.

La comisién de trabajo podra invitar a par-
ticipar en los trabajos a las entidades y ex-
pertos y a otros ambitos del Administracion
que considere oportunos, en funcion de las
lineas de trabajo tratadas.

Con la Declaraciéon como punto de partida,
se pone en marcha la operativa y la negoci-
acion que conducira a la firma del Acuerdo
estratégico un ano mas tarde. Nos encon-
tramos, aproximadamente, en el mes de
marzo de 2004.

Antecedentes del Acuerdo estratégico
Con anterioridad al Acuerdo estratégico

2005-2007 ya se habian implementado ini-
ciativas que involucraban la cultura de con-

certacion entre actores gubernamentales
y agentes sociales en Cataluiia. En este
sentido, cabe destacar los acuerdos sobre
los planes de empleo entre distintos de-
partamentos y entes locales, asi como el
Plan Estratégico Metropolitano de Barce-
lona (PEMB), como experiencias que han
alimentado el espiritu del Acuerdo estra-
tégico. De hecho, el PEMB (el primero se
present6 en 1990) incorpora una visiéon am-
plia tanto de lo que implica la concertacion
como del concepto de competitividad que
hay que promover.

Sin embargo, con el Acuerdo estratégico,
seglin sindicatos y Gobierno, se da por
primera vez a escala nacional un proceso
amplio y organizado de negociacion y de-
bate sobre politicas publicas econdmicas
y sociales. Joan Carles Gallego (CCOO) lo
expresa como sigue:

Si que habia habido foros donde te de-
jaban participar, [los famosos] planes
estratégicos, [y] habia habido acuerdos,
pero sobre temas muy puntuales y con-
cretos. Sin embargo, no habia habido un
espacio de concertacion de esas caracte-
risticas, que reconociera que empresari-
0s y sitndicatos tenemos algo que decir a
la hora de definir las grandes lineas que
deben traer un cambio de modelo econo-
mico [...], porque [...] debemos entender
que el Acuerdo estratégico nace en un
contexto de dificultades.
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Eva Granados, de UGT, anade:

El Gobierno de la Generalitat nunca habia
negociado con los sindicatos y la patronal
sobre materias que no estuviesen estricta-
mente relacionadas con politicas de em-
pleo. Los procesos de deslocalizacion que
tuvieron lugar en 2004 y el estado genera-
lizado de alarma que generaron hicieron
que el primer gobierno de Maragall inicia-
ra lo que tenia que ser el primer proceso de
negociacion multidisciplinar. Debemos re-
conocer que la firma del Acuerdo ya es, de
por si, positiva, pues se trata de un claro
ejemplo de concertacion, consenso, didlogo
Y trabajo conjunto, que al fin se convierte
en el mejor elemento de accion para bus-
car un cambio profundo y definir un nuevo
contexto econémico y social [...]. Ese fue el
primer acuerdo de esas caracteristicas en
Cataluna, en el que el Gobierno concierta
con los agentes sociales una parte de la po-
litica y los presupuestos de la legislatura.
Ese es suvalor anadido: el esfuerzo conjun-
to de sindicatos, patronal y Gobierno para
introducir los cambios necesarios para ha-
cer frente a los cambios y retos a que debe-
mos enfrentarnos como pais.

Aunque nunca se habia dado un proceso de
negociacion de esas caracteristicas, el Acu-
erdo si se basa en una cultura de didlogo
intersectorial presente en la politica cata-
lana. Lo explica Salvador Guillermo, de la
patronal FEPIME:
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Ademds, en Catalunia, tanto con el gobierno
anterior, o sea, del color anterior, como con
el color actual, siempre ha habido buena
predisposicion a este didlogo. Entender
que la politica no acaba solo con los poli-
ticos, entender que es bueno poder llegar a
puntos de negociacion [...], [forma parte de
la cultura catalanal en tanto que es una
economia sin recursos y [basadaj en el co-
mercio, [lo que supone] llegar a acuerdos.

En este sentido, segiin Javier Ibarts, de la pa-
tronal Fomento, més allé de la capacidad para
el pacto en Cataluna, la novedad podria estar
relacionada con la amplitud y la transversali-
dad del proceso de concertacion, asi como con
la coordinacion de los acuerdos en el &mbito
interdepartamental. Lo ejemplifica a partir de
las relaciones laborales:

[En] el dambito laboral es, seguramente,
donde tenemos mds representacion insti-
tucional [...J. De forma continua, de forma
permanente, tenemos una serie de dmbitos
de negociacion y concertacion y didlogo
social en el ambito laboral ya muy institu-
cionalizados [...]. [El Acuerdo] creo que es
importante desde el punto de vista de que
se trata de un documento [que supone] una
serie de negociaciones de cardcter trans-
versal, con ambitos muy distintos donde
sufrimos la presion de diferentes departa-
mentos [...]. Hacer eso de forma coordinada
Yy consensuada es, sequramente, el elemen-
to mds innovador.
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Los participantes del Acuerdo

En esta Declaracion participan, por parte del
Gobierno, los consellers de Economia y Finan-
zas, Trabajo e Industria, y Comercio, Turismo
y Consumo. En representacion del sector em-
presarial firman la Declaracién el presidente
de Fomento del Trabajo, el presidente de
PIMEC-SEFESYy el presidente de FEPIME. Los
secretarios generales en Catalufia de los sindi-
catos CCOO y UGT conforman el tercer grupo
de actores que participa en la Declaracion.

éPor qué participan estos actores y no otros?
Por una parte, los criterios utilizados por el
Gobierno para decidir la participaciéon de
actores se basan en la representatividad en
el ambito de Cataluiia de las instituciones
participantes y no en la territorialidad o la
sectorialidad. Asi lo explica Marcel Prunera,
director de Promocién Econémica del Depar-
tamento de Economia y Finanzas:

Mucha gente quiere entrar en el Acuerdo.
Nosotros decidimos que, desde el primer

Firmantes de la Declaracion del 17 de febrero de 2004

Gobierno de la Generalitat de Catalunya

Pasqual Maragall, presidente de la Generalitat de Catalunya

Antoni Castells, conseller del Departamento de Economia y Finanzas

Josep Maria Rané, conseller del Departamento de Trabajo e Industria

Pere Esteve, conseller del Departamento de Comercio, Turismo y Consumo

Patronal

Joan Rosell, presidente de Fomento del Trabajo®

Josep Gonzalez, presidente de PIMEC-SEFES*
Eusebi Cima, presidente de FEPIME®

Sindicatos

Joan Coscubiela, secretario general de CCOO de Cataluia®

Josep Maria Alvarez, secretario general de UGT de Cataluna’”
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momento, tenia que haber un grupo re-
ducido de representantes y que ya no
tban a entrar mdads. El Acuerdo no estd
sectorializado y no estd territorializa-
do. Por lo tanto, no estdan todas las enti-
dades sectoriales y territoriales. Todas,
las que son gubernamentales, sindicales,
o las que son empresariales [...], tienen
un referente que es FEPIME, CCOO, UGT...

Como recuerda Marcel Prunera, eran
muchos los que querian entrar, de mane-
ra que la decision de quién participaba y
quién no participaba no estaba exenta de
problemas. Al final, para el actor que coor-
dina el proceso prevalecen los criterios de
la no transversalidad y el reconocimiento
legal de la capacidad negociadora.

Sobre este asunto, los entrevistados per-
ciben en general que en la Declaracion (y
en la firma del Acuerdo estratégico que se
deriva de ella) participan los actores que
corresponde. Para Antoni Soy, represen-
tante en la Comisiéon de Seguimiento del
Departamento de Innovacién, Universi-
dades y Empresa, la configuracion de la
mesa que lanza el Acuerdo refleja la reali-
dad de Cataluna:

Teniendo en cuenta como se inicio [el
Acuerdo] y dada la configuracioén que ti-
enen en nuestro pais las relaciones entre
agentes economicos y sociales [...] es una
composicion bastante inevitable.
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Joan Carles Gallego (CCOO) argumenta la
idoneidad de la configuracion de actores es-
tablecida:

[Estamos] los actores que corresponde,
porque somos los que tememos una re-
presentatividad otorgada, demostrada,
cuantificada y evaluable; 1y, por tanto,
respondemos de alguna manera de los
acuerdos que alcanzamos. Asi pues, Somos
los sujetos del Acuerdo. Otra cuestion es
que algunos de los elementos que contiene
el Acuerdo [...] también haya que consen-
suarlos [...] con otros agentes.

Jordi Serret, del Departamento de Innovacion,
Universidades y Empresa, refuerza esta idea:

Evidentemente, habia unos actores que
concentraban el debate: tres patrona-
les, los dos sindicatos y los tres depar-
tamentos del Gobierno. Sin embargo, en
el desarrollo [de las] lineas de trabajo
concretas, participaron expertos y repre-
sentantes de muchas otras instituciones,
otros departamentos, las camaras de co-
mercio, especialistas en determinados
ambitos, etce.

Otra consideracion general es que, de haber
contado con més actores, la negociacion y la
concertacion habrian resultado atin mas di-
ficiles. Asi lo expresa Marcel Prunera, quien
destaca también que la tipologia y la experi-
encia de los agentes sociales y economicos
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participantes fue clave para el desarrollo del
proceso:

éPodria hacerse con mds gente? Si, pero
Yo creo que, st lo hacemos con muchos
mds, no lo cerramos. La gracia es que he-
mos encontrado unas instituciones acos-
tumbradas a la negociacion colectiva [...].
Los intereses que puede haber en este dm-
bito estan mds que representados.

De hecho, la configuraciéon de la primera
mesa firmante de la Declaracion, al margen
de la participacion puntual de otros acto-
res a titulo consultivo o técnico, permanece
practicamente inalterada a lo largo del pro-
ceso del Acuerdo estratégico.

Por lo que respecta a la representacion del
Gobierno de la Generalitat, como explica
Jordi Serret (DIUE) “[participan] basica-
mente tres departamentos econémicos en el
Acuerdo. Después hubo representantes de
otros departamentos de la Generalitat, pero
en las mesas béasicas alli [estaban] estos
[departamentos]”.

Elaboracion y negociacion del Acuerdo

Una vez firmada la Declaracion, se encarga
al Departamento de Economia y Finanzas
que coordine el proceso que debe conducir
a la elaboracion del Acuerdo. De ese en-
cargo se hace responsable la Secretaria de

Economia del Departamento, con Andreu
Morillas al frente.

Dado que no existian precedentes que se
ajustaran a los objetivos del proceso que
emprendia, la Secretaria de Economia opta
por solicitar la ayuda de Josep Oliver, de la
Universidad Auténoma de Barcelona, que es
elegido coordinador general.

Asi, se desarrolla una metodologia que de-
fine los organos que deben gobernar el pro-
ceso, las lineas estratégicas de debate y pro-
puesta, ademés de la creacioén de grupos de
trabajo especificos por linea, que deberan
rendir cuentas de su trabajo y sus resulta-
dos a la Comision de Trabajo.

Desde la coordinacion del proceso se propo-
nen ocho lineas de trabajo:

e Linea 1: Infraestructuras de transporte,
de telecomunicaciones y energéticas

* Linea 2: Politicas de empleo y formacion

* Linea 3: Investigacion, desarrollo tecno-
l6gico e innovacion

¢ Linea 4: Politicas sociales
¢ Linea 5: Relaciones laborales
¢ Linea 6: Financiacion de la actividad

econémica
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* Linea 7: Entorno favorecedor de la activi-
dad empresarial

* Linea 8: Internacionalizacion y proyeccion

Cada linea se acompafia de un grupo de
trabajo configurado por un coordinador
(generalmente miembro del Gobierno), rep-
resentantes de todos los actores signatarios
y expertos o especialistas técnicos en cada
una de las materias tratadas. El proceso que
conduce a la firma del Acuerdo 2005-2007 se
basa, ademés, en un Consejo de Expertos y
una negociacion dividida en dos fases.

En una primera fase, desarrollada princi-
palmente entre marzo y julio de 2004, los

Cronologia 2004

Fase 1

grupos generan un documento provision-
al, que se entrega en julio a la Secretaria
de Economia. Esta serd la encargada de
elaborar el documento definitivo con el fin
de emprender la negociacién en la etapa
siguiente.

Paralelamente a esta primera fase, el Con-
sejo de Expertos (encabezado por Manuel
Castells) lleva a cabo una diagnosis de la
realidad catalana. La reunion constitutiva
de este consejo, designado por el conseller
de Economia y Finanzas, tiene lugar el 21
de abril del 2004.

A partir de las lineas de trabajo propuestas,
el Consejo realiza un trabajo por areas, que

Fase 2

Consejo de Expertos
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se acompana de la celebracion de un total
de diez reuniones entre abril y octubre. La
tarea se concreta, finalmente, en la presen-
tacion en noviembre de 2004 del informe
“Un modelo de competitividad sostenible y
solidario para Catalufa: Informe del Con-
sejo de Expertos sobre la internacional-
izacion, la calidad del empleo y la competi-
tividad de la economia catalana presentado
al conseller de Economia y Finanzas del
Gobierno de la Generalitat de Catalunya”,
editado en 2005.

En este informe, el Consejo de Expertos,
integrado por trece personas con gran ex-
periencia y conocimiento académico so-
bre la realidad sociopolitica y econémica
de Cataluna,’ propone una serie de reco-
mendaciones relacionadas con cada uno
de los temas que consideran esenciales
para el desarrollo de un nuevo modelo de
competitividad.

El informe presenta siete recomendaciones
dirigidas al Gobierno de la Generalitat, que
se basan en andlisis y diagnosticos que se
anexan al documento. Los titulos de las re-
comendaciones propuestas son:

* Fomentar el entrepreneurship como fu-
ente esencial del crecimiento econémico.

* Desarrollar un sistema de innovacion efi-
caz, contando con la participacion activa
de la Universidad en el sistema de [+D+i.

¢ Implementar medidas de acompafiamien-
to a la internacionalizacion de la empresa
catalana.

* Mejorar la educacion y formacién en to-
dos los &mbitos y niveles del sistema edu-
cativo y adaptar los contenidos y métodos
formativos a las necesidades de la socie-
dad y a la obtencion de calidad.

¢ Fomentar la calidad del empleo y la cali-
dad de vida.

* Politicas sociales de acompafiamiento en
la transicion productiva.

¢ Por un modelo de crecimiento sostenible.

El proceso y el trabajo desarrollado por el
Consejo de Expertos son paralelos a la la-
bor realizada por los grupos de trabajo. El
informe del Consejo, de caracter consultivo,
sirve al mismo tiempo como apoyo y legiti-
macion de las dreas trabajadas en el Acu-
erdo estratégico.

La primera fase de negociacion, carac-
terizada por una amplia participacion de
actores con una visiéon de diagnosis muy
propositiva, precede a una segunda fase de
trabajo que se desarrolla entre septiembre y
diciembre de 2004.

Marcel Prunera explica la transicion entre
ambas fases:
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Primero, en un colectivo [amplio], de hasta
120 personas, se hizo el proceso de genera-
cion de contenidos [...] por temas, [...] y des-
pués se paso a un colectivo de negociadores
representantes de las instituciones. En el
primer paquete habia gente de las camaras
de comercio, las universidades y de otras
organizaciones, y en el momento de la ne-
gociacion [solo] los que tenian que firmar.

Joan Carles Gallego (CCOO) subraya la
importancia de distinguir ambas fases. La
segunda debia ser, necesariamente, una ne-
gociacion entre Gobierno, patronal y sindica-
tos: “Nosotros teniamos que diferenciar los
dos espacios, diferenciar el papel de los ex-
pertos, instituciones, personas [y] empresas
[del espacio] que hacia referencia a [la] ne-
gociacion pura y dura, que [...] debian hacer
empresarios, sindicatos y [Gobierno]”.

La negociacion de la segunda fase se lleva a
cabo desde la Comisién de Trabajo, formada
por altos cargos de las organizaciones sin-
dicales y empresariales firmantes, asi como
de los tres departamentos de la Generalitat
implicados desde el principio. Esta Comision
emprende un proceso de concrecion y clari-
ficacion de medidas y acuerdos que supone
una etapa de concertacién y negociacion in-
tensa entre las partes.

En esta mesa mas reducida se consensua el

documento que se presentara como Acuerdo
2005-2007. En este punto surgen temas sobre
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los que no resulta sencillo llegar a solucio-
nes compartidas o concretas, lo que da paso
a la fase mas dura de la negociacién. Angels
Valls, actualmente representante del De-
partamento de Trabajo en el Acuerdo, pero
inicialmente impulsora del Acuerdo desde el
Departamento de Economia, recuerda este
momento como sigue:

[La ultima fase de negociacion fue] larga,
porque la logica del didlogo social, es decir,
la dindmica del consenso con agentes pa-
tronales y sindicatos [...J, todos los actores
“de [el ambito] laboral”, a menudo lo re-
quiere. [También] cabe decir que existe una
gran madurez de patronal y sindicatos.
Segtin Angels Valls, es en ese momento
cuando se toma conciencia del tipo de pro-
ceso que se ha puesto en marcha:

Seguramente desde Economia se empie-
za con este proceso sin conocer exacta-
mente cudl es esta dindmica de didlo-
go social. Cierta inconsciencia [...] que
también te da el empuje inicial para ha-
cer las cosas [...]. [Porque] hay cosas en
las que, si tienes en cuenta todos los pros
Yy contras, no empezarias [...]. El resul-
tado ha sido positivo y, por tanto, estd
bien lo que bien acaba.

Aunque son pocos, dada la amplitud del
documento final, entre los puntos més
controvertidos figuran las politicas de
vivienda, la incapacidad laboral temporal,
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la conciliacion de la vida laboral y la vida
familiar, la reforma de la formacién profe-
sional o la reforma de las condiciones de la
contratacion publica.

Para algunos, uno de los motivos de difi-
cultad en ciertos temas estaba vinculado al
hecho de que distintos departamentos de-
bian ponerse de acuerdo. Lo explica Joan
Carles Gallego (CCOO):

Ha habido momentos [con] mads dificul-
tades para avanzar, que tienen que ver
con todos esos temas que implicaban
una coordinacion de distintos niveles
de la Administracion para unas deter-
minadas politicas. El mds emblemdtico
seria el de formacion profesional, porque
implicaba a los Departamentos de Trabajo
y de Educacion.

Alguno de los entrevistados sugirié que cier-
tos departamentos podian capitalizar los acu-
erdos si se alcanzaban fuera del marco del
Acuerdo estratégico, ya que éste estaba muy
identificado con el Departamento de Economia
y Finanzas. En cambio, otros entrevistados,
como Joan Josep Berbel, del Departamento de
Trabajo, valoraban el Acuerdo precisamente
porque permitia al Departamento de Trabajo
descargar presion relativa a las negociaciones
laborales y compartirla con todo el Gobierno:

[...] poder cerrar [...] unas lineas basicas a
través del acuerdo estratégico [...], el hecho

de incluirlo en una reflexion mds global
que es la economia en general y la compe-
titividad [...], [nos ha ayudado], iy eso ya sé
que es mds incorrecto, a quitar presion a la
parte laboral, aunque se haya situado como
una de las partes que son absolutamente
primordiales [...]. Tienes una perspectiva
mucho mas amplia que ayuda a matizar
buena parte de las cuestiones [...] st no hubi-
éramos tenido el Acuerdo estratégico, noso-
tros lo hubiéramos tenido que hacer obliga-
toriamente en el marco de Trabajo.

También eran especialmente probleméticos
los temas sobre los que patronal y sindicatos
tenian distintas visiones o intereses. Marcel
Prunera se refiere a dos temas paradigmati-
cos —contratacion piblica y absentismo
laboral—, en los que se daban importantes
diferencias de opinién:

Eltema [de la incapacidad temporal labo-
ral] es muy sensible para los empresarios,
[que] reclaman que se mejore [:] las ratios
de absentismo en Cataluna estdn bastan-
te por encima de las del resto de las eco-
nomias con las que competimos y son un
factor clave de competitividad. Y el otro
[tema] era el de la contratacion piublica,
Y en éste quien ejerce presion son los sin-
dicatos.

Con respecto al contenido final del Acuerdo,
el detalle de las cuestiones laborales es am-
plio. Esta circunstancia pone de manifiesto
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la necesidad existente en Cataluiia de nego-
ciar las relaciones laborales entre los distin-
tos agentes y el Gobierno, como nos explica
Andreu Morillas:

El primer acuerdo [...] es desequilibrado
en la forma, porque tiene cincuenta pdgi-
nas, y [...] casi veinte [...] hablan de relaci-
ones laborales. Pero eso es muy tmportan-
te porque establece un marco de acuerdo
bdsico entre sindicatos, trabajadores y la
propia Administracion para la mejora de
las condiciones de empleo, a cambio de
mejorar las condiciones de flexibilidad
en el trabajo. Dibuja un marco cataldn de
relaciones laborales.

También es motivo de debate la concrecion
técnica y presupuestaria de los compromisos
en el texto del Acuerdo: “No estabamos dispu-
estos a firmar una declaracién de principios;
lo que queriamos era firmar un acuerdo que
después se materializara y del que pudiera
hacerse un seguimiento. Cuando teniamos
que concretar los recursos econdémicos de
una medida también habia alguna dificul-
tad”, comenta Joan Carles Gallego (CCOO).

Cuando la via para alcanzar acuerdos se
agotaba, se propuso como salida la creaciéon
de instrumentos que aseguraran la continu-
acion del debate, por ejemplo a través de
comisiones de trabajo especificas. Sucedi6
en tres casos: vivienda, incapacidad laboral
y conciliacion laboral y familiar. En los tres
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casos se crearon comisiones de trabajo para
que las partes siguieran negociando.
Segiin Andreu Morillas, la falta de acu-
erdo en estos tres ambitos fue, en parte,
una cuestion de magnitud: “por querer
abarcar demasiados dmbitos, pero tam-
bién por la dificultad de llegar a un acu-
erdo en el caso de la vivienda”.

Aunque en esos tres ambitos las partes no
consiguen llegar a un consenso, el Acuerdo
definitivo incorpora 86 medidas concretas
(con calendario y presupuesto) organizadas
en tres ejes:

* Mejora de las condiciones bésicas de com-
petitividad

 Internacionalizacion

* Mejora de la calidad del empleo y la cohe-
sién social

Ademas, el Acuerdo vincula, durante los anos
2005, 2006 y 2007, aproximadamente un 5% del
presupuesto de la Generalitat de Catalunya.
Segtin Andreu Morillas, eso fue posible gracias
a que las personas que negociaron durante la
segunda fase “eran personas que tenian ganas
de trabajar conjuntamente y de llegar a acuer-
dos, y con una actitud muy positiva”.

Cabe sefialar, asimismo, que, aunque en el
Acuerdo se presentan nuevas propuestas
de politicas o instrumentos, el documento in-
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tegra algunas iniciativas del Gobierno ya exis-
tentes. El Acuerdo, en esos casos, contribuye
a coordinar las acciones que se quieren llevar
a cabo desde el Gobierno con otros actores
sociales y econémicos: asi, con apretones de
manos bajo el paraguas del Acuerdo, algu-
nas politicas publicas —como la de interna-
cionalizacion de la economia catalana— que
el Gobierno ya estaba desarrollando parale-
lamente se aprovecharon de la “reflexion [de
los] expertos de instituciones, de sindicatos,
de patronal, ete.”, segin Jordi Serret.

En definitiva, a finales de 2004, las respectiv-
as instituciones cuentan con un documento
de propuesta de Acuerdo, bastante evolu-
cionado desde la primera version elaborada
en julio de 2004, que trasladan a sus orga-
nizaciones con el propésito de refrendarlo.
Al poco tiempo, el 16 de febrero de 2005, se
firma el Acuerdo estratégico para la interna-
cionalizacion, la calidad del empleo y la com-
petitividad de la economia catalana, con el
compromiso del presidente de la Generalitat,
Pasqual Maragall.

Firmantes del Acuerdo estratégico para la internacionalizacion, la calidad del empleo y la
competitividad de la economia catalana (16 de febrero de 2005)

Antoni Castells, conseller de Economia y Finanzas
Josep M. Rané, conseller de Trabajo e Industria

Josep Huguet, conseller de Comercio, Turismo y Consumo

Joan Rosell, presidente de Fomento del Trabajo

Josep Gonzalez, presidente de PIMEC
Eusebi Cima, presidente de FEPIME

Joan Coscubiela, secretario general de CCOO de Cataluna

Josep M. Alvarez, secretario general de la UGT de Catalufia



LA IMPLEMENTACION
Y EL SEGUIMIENTO DEL
ACUERDO 2005-2007

La estructura de seguimiento del
Acuerdo

El propio Acuerdo estratégico 2005-2007,
aprobado el 16 de febrero de 2005, considera
necesaria la creacion de una comision de
seguimiento que vele por el cumplimiento
de los compromisos adquiridos, y desarrolle
propuestas vinculadas a temas de relevancia
que no se han podido concretar en el Acu-
erdo 2005-2007.

A tal efecto, la Comisién de Trabajo se con-
stituye como Comisiéon de Seguimiento tras
la firma del Acuerdo. Se establece que esta
Comision serd asistida por una secretaria
téenica, facilitada por la Direcc General
de Promociéon Econdmica y que tendra la
potestad de crear las comisiones de trabajo
especificas que considere oportunas, a fin
de asegurar los objetivos que se le han asig-
nado.

La constitucion de la Comision de Seguimien-
to no es tarea facil, y los distintos actores se
atribuyen el énfasis en la rendicion de cuen-
tas. Aparte del Gobierno, la actitud activa y
de rendicion de cuentas desde la Comisién
de Seguimiento también es proyectada por
los agentes sociales. Dolors Llobet, del sindi-
cato CCOQ, nos lo explica:

Uno de los escollos que tuvimos [...] en el
primer acuerdo [era] que costaba cerrar
la concrecion de la Comision de Seguinii-

ento y qué funciones tenia [...]. Nosotros
deciamos [que] éste es un acuerdo sufici-
entemente importante para que tengamos
un ambito de sequimiento para poder ob-
servar cudl es el nivel de consecucion de
los objetivos marcados [...]. Tenemos que
mantener viva la Comision de Seguimi-
ento para ir actualizandola, revisdandola,
incidiendo en ella.

Ademas, la aprobacion del Acuerdo estratégi-
c0 2005-2007 insta a la creacion de una comis-
i6n interdepartamental para la aplicacion del
Acuerdo estratégico, presidida por la secre-
taria de Promocion Economica e integrada
por un representante, con rango minimo de
director general, de todos los departamentos
competentes en las propuestas contenidas en
el Acuerdo. También forma parte de ella el di-
rector general de Presupuestos y Tesoro del
Departamento de Economia y Finanzas, para
velar por la imbricacion del Acuerdo en los
presupuestos anuales.

De la estructura desarrollada durante la eta-
pa anterior para la creacién y aprobacion del
Acuerdo estratégico 2005-2007 se disuelve el
Consejo de Expertos.

Asi pues, desde la Direccion General de
Promociéon Econémica® se informa perié-
dicamente a la Comisiéon de Seguimiento.
También se crean los enlaces técnicos, que
son personas que, presentes en todos los
departamentos de la Generalitat y coordi
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nadas con el equipo de seguimiento de la
Direccion General, se encargan de captar
la informacion relativa al Acuerdo —en la
Comision de Seguimiento hay representados
tres departamentos, de tipo econémico, pero
en la ejecucion se hayan involucrados los de-
partamentos del Gobierno implicados en las
medidas—. A efectos practicos, se trata casi
de todos los departamentos.

La secretaria técnica del proyecto elabora
—para la Comisiéon de Seguimiento— las

Nidmero de encuentros (desde la aprobacion)

Comparecencia en el Parlamento catalan
Consejo de Instituciones

Comisién de Seguimiento

Comisién Interdepartamental
Comisiones territoriales

Grupos de trabajo:

— Comisién de Conciliacion

— Comision de Incapacidad Temporal

— Comision de Contratacion

— Comision de RMI

— Comisién de Mejora de FCT

— Comision de Fracaso Escolar
Seguimiento de la politica de vivienda
Sesiones monograficas

Sesiones de indicadores con agentes sociales
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fichas de los indicadores de seguimiento y
restimenes presupuestarios y cualitativos de
dicho Acuerdo.

Otro de los instrumentos puestos en marcha
durante el proceso de seguimiento en respu-
esta a las necesidades surgidas son las se-
siones monogréaficas. Organizadas a propu-
esta de los agentes sociales y empresariales,
o del propio Gobierno, pretenden abordar
temas especificos que no parecen claros. En
estas sesiones, en las que también participa
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la Comisién de Seguimiento, se convoca a
los responsables técnicos y politicos de un
area de gobierno determinada. Hay etapas
de 2006 en que se organizan una o dos por
semana (en total, se organizan 25). Marcel
Prunera explica este proceso:

En una comision de seguimiento, va uno
de los agentes [y] le dice [...]: “no vemos
claro el modo en que el Gobierno [quiere
desarrollar] el plan de movilidad de los
poligonos industriales [...]. Creemos que
no se esta cumpliendo el detalle del Acu-
erdo; nos gustaria hacer una sesion es-
peciftica sobre el tema de la movilidad”.
Entonces nosotros convocamos al senor
secretario de movilidad [...], [que compa-
rece conj sus altos cargos [...]. [Y también]
puede venir el miembro de la Comision de
Seguimiento o su experto en ese tema.

También se implementan, a peticion de los
territorios, las comisiones territoriales, que,
con un representante de los seis principales
actores del Acuerdo y otros actores, como
camaras de comercio y universidades, tienen
por objetivo el disefo y el seguimiento de la
implementacion del Acuerdo, considerando
la especificidad de la realidad institucional,
social y econdmica en las diferentes partes
del territorio.

Asimismo, se establece el control parlamen-
tario de la implementacion del Acuerdo es-
tratégico mediante la aprobacion, durante la

legislatura 2003-2006, de una resolucion del
Parlamento catalan. Esta determina que el
Gobierno debe rendir cuentas al Parlamento
del seguimiento del Acuerdo dos veces al afo.

La tabla que sigue resume el nimero de en-
cuentros relacionados con el seguimiento y
la ejecucion del Acuerdo:

El seguimiento y la implementacion del
Acuerdo

Durante toda la fase de monitorizacion del
Acuerdo 2005-2007, es clave el liderazgo de-
sempenado por la Direcciéon General de Pro-
mociéon Econémica para dinamizar la imple-
mentaciéon del documento y mantener una
actitud propositiva: “Nosotros [...] hemos
considerado siempre [la necesidad de] im-
pulsar las cosas que dice el Acuerdo, y que a
veces ves que no acaban de salir. Por tanto,
no es, en absoluto, un seguimiento pasivo
[...], sino que es un seguimiento muy activo”,
comenta Marcel Prunera. Y afiade: “Ademas,
proactivamente, nos esforzabamos por que
en cada reunion salieran temas importantes
que no avanzaban [...], y esto también tiene
que formar parte de la credibilidad que
hemos obtenido; [los temas que no avanzan]
también los sacan ellos, éeh?”

La actitud proactiva de los responsables de

dinamizar y coordinar el Acuerdo estratégico
incluye la movilizacion de los diferentes orga-
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nos del Gobierno. Asi lo explica Xavier Pont,
del Departamento de Economia y Finanzas:

S vemos que una medida no se cumple,
llamamos al Departamento, montamos
un monogrdafico sobre este tema, inten-
tamos convencer, nos reunimos con los
agentes y creamos también mucha pre-
sion a los departamentos, para asegurar
su cumplimiento.

Parece determinante, de nuevo, que el
liderazgo del Acuerdo esté en manos del
Departamento de Economia, por su capa-
cidad para presionar a otros departamen-
tos de la Generalitat. Marcel Prunera lo
describe asi:

Las cosas suben y bajan en la agenda de
prioridades en funcion de la presion que
reciben. Economia presionando no es un
factor de presion menor [...J. Nosotros,
presionando, nos sentamos con los [de
otro departamento] [...], los convocamos
a reuniones, nos ponemos a trabajar,
nos pasan los informes, [preguntamos/
“épor qué no se esta cumpliendo eso?”

En cuanto a la informacién de seguimiento,
“Los agentes normalmente piden [...] infor-
macion [para] controlar [...] y el Gobierno
para anticiparse a algin problema [y] para
explicar cosas que quieres explicar bien
porque estas orgulloso de haberlas hecho”,
comenta Marcel Prunera.
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A pesar de disponer de medidas y de un
sistema de seguimiento en cierto modo es-
tructurado y claro, el tratamiento de la in-
formacién no estd exento de problemas. La
recogida de informacion en el &mbito interno
e interadministrativo no es sencilla, y la in-
terpretacion y el acceso a la informacion por
parte de los agentes externos es limitada.
Nuria Gonzalez nos describe las dificultades
de recoger informacion:

Hay medidas que sorprenden porque se
cree que se estan ejecutando correctamen-
te hasta que te informan de su sequimien-
to y te das cuenta de que no se adecuan
a la percepcion inicial que tenias. Ante
esa situacion existen dos opciones: si real-
mente es ast y no hay duda alguna, debe
informarse a la Comision de Seguimiento;
pero st realmente se puede obtener otra in-
terpretacion de la informacion, entonces se
comenta con el departamento y se procu-
ra intentar mejorar la informacion que nos
ha facilitado, no para que parezca que se
han hecho cosas que no se han hecho, sino
para informar de ciertos aspectos que pu-
eden haber obviado y que son realmente
importantes para entender la medida.

Para los agentes externos, a menudo la infor-
macion no es suficientemente clarificadora:
“En la Comision de Seguimiento estabas de
espaldas a lo que el departamento concreto
explicase que habia hecho, pero era dificil de
contrastar”, dice Dolors Llobet (CCOO).

Programa PARTNERS 3

Ejecutado

1.1, R+D+l

1.2. Dotacién de capital
humano

1.3. Infr. de transporte
y movilidad

1.4. Infr. energ. y mediamb.

1.5. Infr. y politica
de telecom.

1.6. Fin. de la actividad
empresarial

1.7. Otras actuaciones

11.1. Atraccion de
inversiones

11.2. Fomento de las
exportaciones

111.1. Politicas activas
de empleo

111.2. Relaciones laborales

111.3. Fomento de la
cohesidn social

TOTAL

Programa PARTNERS 3

2005

84.786.690 €

48.175.364 €

28.729.982 €

153.345.188 €

29.547.176 €

202.200.000 €

65.900.000 €

3.932.937€

36.015.345€

15.296.230 €

2.959.853 €

362.568.782 €

1.033.457.547 €

2006

114.280.091 €

92.228.819 €

211.896.576 €

159.924.685 €

28.529.284 €

297.739.806 €

168.979.668 €

7.393.325€

44.062.605 €

25.757.851 €

24.555.431 €

406.741.133 €

1.582.089.274 €

2007

127.699.289€

121.853.792 €

86.470.766 €

338.433.868 €

26.209.130€

336.200.000 €

157.727.418 €

6.818.263 €

45.831.227€

31.803.331€

15.236.246 €

560.283.465 €

1.854.566.794 €

Total

326.766.070 €

262.257.975 €

327.097.324 €

651.703.741 €

84.285.590 €

836.139.806 €

392.607.086 €

18.144.525 €

125.909.177 €

72.857.412€

42.751.530€

1.329.593.380 €

4.470.113.615€

ESADE - IGDP
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Por otra parte, también se plantea, por parte
del Gobierno, la idea de que los agentes so-
ciales intentan colocar continuamente en la
agenda cuestiones que no figuran en el Acu-
erdo. Un miembro del equipo de seguimiento
del Departamento de Economia y Finanzas
apunta a este respecto: “Lo que hacemos es
tratar de distinguir lo esencial de lo acceso-
rio, pero el agente te intenta vender todo lo
que tiene que sea parecido”.

El ritmo de reuniones de la Comision de
Seguimiento es méas elevado de lo estableci-
do. A priori, se acuerda que habra reuniones
trimestrales, pero finalmente se acaban ha-
ciendo mas a menudo (cada uno o dos me-
ses). Nos lo explica Marcel Prunera:

Cuando no es por una cosa es por otra, o
sea, tu te has fijado que hards un sequimi-
ento trimestral, y entonces de repente hay
un hecho extraordinario que te pide que
convoques [a los agentes]. Por lo tanto,
[oficialmente] nos vemos s6lo cuatro veces
al ano, [sin embargo] solemos vernos unas
cuantas mds, quizas el doble.

Hay que recordar que, en esta fase de segui-
miento, también se desarrolla un trabajo
importante desde tres grupos creados en el
Acuerdo estratégico. El Acuerdo 2005-2007
recoge, en su redactado, la previsiéon de or-
ganizar equipos de trabajo que sigan los tres
ambitos sobre los que no es posible llegar a
un consenso (politicas de vivienda, incapa-
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cidad temporal y conciliacion de la vida fa-
miliar y la vida laboral). El resultado de esas
tres comisiones encargadas por el Acuerdo
2005-2007 es un éxito en dos casos, salvo en
relaciéon con la conciliacion laboral. Quizas
uno de los factores que lleva a la incapaci-
dad de alcanzar un acuerdo entre Gobierno,
sindicatos y patronal es el hecho de que este
punto queda demasiado abierto en el Acu-
erdo y no se definen los temas ni la forma
de negociar: “En los otros dos, que acabaron
con éxito, el Acuerdo no s6lo encarga una
comision, sino que establece los principios
negociadores”, comenta Marcel Prunera.

Al final, el grado de ejecucion del Acuerdo
en el periodo es considerado elevado por
el Gobierno: “El grado de ejecucién ha sido
muy alto”, comentan desde el Departamento
de Economia y Finanzas del Gobierno. De
hecho, tal como se muestra en la tabla del re-
sumen presupuestario, entre los anos 2005-
2007, se han ejecutado casi 4.500 M € vincu-
lados a las acciones del Acuerdo.

Los agentes, aunque en general tienen una
opinién positiva del Acuerdo, valoran que
el seguimiento y la ejecucion de algunas
medidas han sido dificiles. Dolors Llobet
(CCOO) destaca la ejecucion deficitaria
de los aspectos de formacion profesional,
area que se convertira en el caballo de
batalla en la posterior revisiéon del Acuer-
do estratégico: “Habia algunas [medidas]
cuyo seguimiento [...], sobre todo en todos
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los temas de la formaciéon profesional [...],
habia tenido muchas carencias”.

Con relacién a esa valoracion, vuelve a apa-
recer la percepcion subjetiva de que supone
el adelanto o ejecucion de una medida. Lo
explica Marcel Prunera:

El Gobierno dice “ya la tengo [la politi-
ca X] hecha”, y los agentes dicen “pues
me habria gustado que lo hubieras hecho
de otra forma”. Bien, el Acuerdo lo que te
dice es hagamos esa politica y te da tres o
cuatro criterios. éLos cumplo? Si. Te gus-
ta mas o menos... Eso ya es valoracion de
como hemos ejecutado la medida.

El alto grado de concrecion del Acuerdo,
de hecho, es un factor diferenciador y de-
stacado para los actores frente a otras ex-
periencias: “Una de las cosas que valoramos
positivamente en la primera firma fue que,
a diferencia de otros acuerdos [...], aqui
habia medidas que eran concretas, con ac-
ciones concretas y con un presupuesto de-
tras”, comenta Dolors Llobet (CCOO). Marcel
Prunera refuerza este aspecto: “[Para que]
no sea sélo otro libro mas que acaba en un
cajon como tantos planos estratégicos que
han hecho [...], es preciso que la arquitec-
tura de seguimiento sea muy rigurosa, muy
estricta y muy transparente”.

A pesar de ello, es preciso apuntar que el tex-
to en si mismo no es del todo claro en la ex-

plicitacion de los indicadores de seguimiento
ni del acuerdo presupuestario. Asi, aunque
no es la tendencia mayoritaria, algunas me-
didas no cuentan con indicadores de segui-
miento definidos y, en algunos casos, existe
un amplio margen de interpretacion.

A modo de ejemplo, la medida 51 es poco
concreta: “Se fomentaran los microcrédi-
tos mediante convenios con las entidades
financieras, estudiando mecanismos que
refuercen la garantia de los prestatarios
por via del reparto del riesgo de solvencia
entre la entidad financiera y la Adminis-
tracion”.

Como contraejemplo de medida con un
grado de concrecion mayor, reproducimos
la nimero 57: “Se impulsard la Agencia
Catalana de Inversiones, con el objetivo de
promover y atraer inversiones empresaria-
les sélidas. La Agencia, que dependera del
CIDEM, contard para su creacion con una
dotacion de 4.000.000 de euros en el presu-
puesto 2005. Las principales funciones de
la Agencia seran:

* Constituir el punto de interlocucion entre
la empresa y la Administracion en el &m-
bito de las inversiones y reorganizaciones
empresariales en Catalufia.

* Impulsar la instalaciéon de nuevas inver-

siones empresariales generadoras de em-
pleo estable y de calidad.
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* Promover y asesorar profesionalmente la
implantacion de nuevas actividades em-
presariales.

* Apoyar la consolidacion de las empresas
catalanas por medio de la asistencia en
sus procesos de acuerdos tecnoldgicos y
productivos con empresas foraneas.

* Actuar en los procesos de desinversion
empresarial activando politicas especifi-
cas destinadas a minimizar sus consecu-
encias.”

En cualquier caso, aunque sefialen la ex-
istencia de puntos deficientes, en general
los actores sociales y econdmicos estan
satisfechos con la iniciativa. Por ejemplo,
valoran la capacidad del Acuerdo para dar
coherencia al conjunto de acciones del Gobi-
erno, asi como su funcién como instrumento
de participaciéon y concertacion de politi-
cas publicas. Lo dice Joan Carles Gallego
(CCOO0): “El Acuerdo [...] 1o valoramos como
positivo desde el punto de vista de que es un
reconocimiento de que, a través de la con-
certacion social, se deben abordar temas im-
portantes de caracter social [y] econémico”.

El Gobierno, mas alla del nicleo duro que
asegura el seguimiento y la coordinacion,
también lo valora positivamente, como pone
de manifiesto Jordi Serret (DIUE): “Creo que
el Acuerdo puso las bases para [...] definir
elementos que eran cruciales, basicos para
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la economia catalana [...]. Después hemos
visto que el anélisis era acertado [...], que los
escenarios internacionales estaban cambi-
ando”.

Con el propésito de evaluar la eficacia y el im-
pacto del Acuerdo —es decir, de medir el gra-
do de cumplimiento de su objetivo maximo y
de su efecto socioeconémico—, la secretaria
técnica encargd un estudio de evaluacion al
Instituto de Investigacion en Economia Apli-
cada (IREA) de la Universidad de Barcelona.
A pesar de su rigor y del esfuerzo desple-
gado, el estudio, a fecha de hoy, sélo sirve
como linea de base para futuros estudios de
impacto, debido al factor de retraso: ni los
datos estan disponibles de forma inmediata
en tiempo real ni el efecto del Acuerdo es di-
recto y sincronico. En efecto, un estudio de
2006 no puede decirnos demasiado sobre el
Acuerdo 2005-2007; en cambio, si que puede
servir para un estudio futuro, por ejemplo, en
2010. Ese factor de retraso dificulta atin mas
la valoracion objetiva del Acuerdo.

Al final, cuando se cierra la etapa de segui-
miento del Acuerdo 2005-2007, quedan
temas pendientes y surgen otros nuevos,
cuestiones que se abordan en la siguiente
fase del proceso.

LA IMPLEMENTACION Y EL SEGUIMIENTO DEL ACUERDO 2005-2007

Cronologia del proceso de elaboracion y seguimiento del Acuerdo estratégico 2005-2007

Declaracion de 17 de febrero de 2004

Primera fase, de elaboracion de la propuesta (abril 2004 - julio 2004)

Grupos de trabajo con representantes de las partes y expertos independientes
(119 participantes)

Asesoramiento externo del ambito académico (Consejo de Expertos)

Segunda fase, de negociacion y consenso (septiembre 2004 - diciembre 2004)
Seguimiento del Acuerdo (marzo 2005 - diciembre 2006)

Cierre del primer periodo el 31 de diciembre de 2007
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EL ACUERDO PARA
EL PERIODO 2008-2011

La decision de revisar el acuerdo y el dis-
eno del nuevo proceso de negociacion

El Gobierno presidido por Pasqual Maragall
acab6 un ano antes de lo que estaba previsto.
El resultado de las elecciones anticipadas
del 1 de noviembre de 2006 hizo posible la
reedicion del tripartito, bautizada como Ente-
sa Nacional pel Progrés. A finales de noviem-
bre de 2006 se constituye el Gobierno de la
legislatura 2006-2010 con José Montilla como
presidente.

Con la nueva legislatura, las partes signatar-
ias del Acuerdo 2005-2007 quieren renovar el
acuerdo, por lo que se plantea de qué modo
se puede revisar e impulsar. En el Consejo de
Instituciones (6rgano méximo de poder del
Acuerdo) del 16 de febrero de 2007 los agentes
sociales y econémicos y el Gobierno expresan
su voluntad de continuidad. EI consenso pasa
por que el objetivo no debe ser la creacion de
un nuevo Acuerdo, sino la renovacion, una vez
revisado y actualizado, del ya existente. Joan
Carles Gallego (CCOO) lo justifica como sigue:

Nosotros no queremos hablar de un se-
gundo acuerdo, sino de la revision del
primer acuerdo, porque [...] este pais di-
ficilmente puede hacer acuerdos de estas
caracteristicas cada tres o cuatro anos
[...]. Se trata [de] ver si este acuerdo se
es 1 desarrollando, qué elementos se
priorizaban y qué elementos faltaban;
por eso hablamos de revision.

Los agentes sociales, ademés, exponen un
total de ocho lineas a las que se supone que
debe dirigirse prioritariamente el esfuerzo
en esta segunda etapa. Las ocho lineas de
impulso estratégico propuestas por el Con-
sejo de Instituciones son:

Innovacion y transferencia tecnolégica

Formacion profesional

Exito escolar

Plan de inglés

Infraestructuras estratégicas

Simplificaciéon administrativa y contrataci-
on publica

Medio ambiente y actividad econémica

Inmigracién y mercado laboral

Xavier Pont, jefe del equipo de coordi-
nacion del Acuerdo en el Departamento de
Economia y Finanzas, explica por qué los
agentes habian propuesto al Gobierno estas
lineas: “Ellos entendian que el primero habia
ido muy bien, pero que habiamos olvidado
poner el foco en una serie de cuestiones que
ellos consideraban que eran las verdadera-
mente trascendentes”. Asi, el conjunto de
lineas expresadas por los agentes sociales
en la reunion del Consejo de Instituciones,
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junto con el texto del Acuerdo 2005-2007, se
consideran puntos de partida.

La Direccion General de Promocion
Econémica y el responsable de Iniciativas
Econémicas disenan, entre marzo y abril
de 2007, un nuevo proceso para negociar
y realizar el seguimiento de la renovacion
del Acuerdo. El proceso consistira en cu-
atro bloques: negociaciéon en el seno del
Gobierno, negociaciéon amplia con agentes,
negociacién exclusiva entre los signatarios
y aprobacion definitiva.

Concretamente, las etapas son:

* Trabajo de coordinacién entre departa-
mentos (mayo-julio 2007)

* Negociacion y amplia concertacion con
agentes sociales (mayo-septiembre 2007)

* Negociacion y concertacion exclusivamen-
te en el seno de la Comisién de Seguimi-
ento

* Negociacion del presupuesto de las medi-
das (noviembre 2007 - abril 2008)

¢ Proceso de concertacion en la Comision de
Seguimiento (octubre 2007 - abril 2008)

* Aprobacion por la Comisién de Seguimiento

y el Consejo de Instituciones del texto y de
las medidas definitivas (mayo-junio 2008).
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Una diferencia notable respecto al primer
proceso de negociacion es que, en este se-
gundo proceso, debido al aprendizaje y
las experiencias adquiridas en la primera
edicion, no se solicité apoyo externo, porque
“partiamos del texto existente [el Acuerdo
2005-2007]”, segun Marcel Prunera.

Segin Joan Josep Berbel, del Departamento
de Trabajo, esto fue quizas un pequeiio error,
pues eliminaba del sistema de negociacion y
decision una aportacion distante y experta
que podria haber sido util para los negociad-
ores —implicados en el Acuerdo y muy afer-
rados a él—:

De hecho, hay una decision tomada en
esta segunda parte que es contar con los
agentes badsicos del sistema, y no organi-
zar una linea paralela, como se hizo en el
primer caso, de expertos en las materias.
Yo creo que [...] podriamos haber introdu-
cido una linea de expertos [...] para poder
llevar a cabo un contraste no vinculante
de lo que han supuesto las medidas. Lo
digo también porque a veces es preciso to-
mar distancia, en el caso de los departa-
mentos, sobre su dia a dia, y en el caso de
los agentes sociales y economicos, sobre
los intereses particulares, evidentemente
absolutamente legitimos, de sus afiliados
o de las empresas que estdn agrupadas en
las patronales. Es decir, no deja de ser im-
portante la opinion neutra de los expertos
sin participacion directa en la materia

[...]. Sin embargo, no me parece que eso in-
valide el proceso. No pasa nada; simple-
mente seria un complemento. Podriamos
decir que seria un plus participativo, st
bien es cierto que ese plus participativo
tiene el inconveniente de alargar eviden-
temente los trabajos...

Los procesos de negociacion interdepar-
tamental y de negociacion ampliada

El planteamiento del proceso desde el Gobi-
erno es, en primer lugar, discutir y negociar
internamente, a partir de un documento base
generado con la reestructuracion del Acu-
erdo 2005-2007, las propuestas de gobierno
para el periodo 2008-2011. En esta fase, que
se extiende entre los meses de mayo y julio
de 2007, se integra el conjunto de departa-
mentos de la Generalitat. Xavier Pont, del
Departamento de Economia y Finanzas, re-
cuerda: “La primera fase fue muy bien con
los departamentos [...]; les explicamos todo
el proceso [...], empezamos a tener algunos
textos”.

A continuacién, durante cinco meses (mayo-
septiembre de 2007), se ponen en marcha
grupos de trabajo teméticos con partici-
pacién de los departamentos o secretarias
competentes, los sindicatos y las organiza-
ciones empresariales firmantes. Participan
en esta fase unas 165 personas —60 de ellas
agentes externos—; a diferencia del anterior
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proceso, se involucran en ella hasta once
departamentos. Marcel Prunera lo describe
asi: “Hicimos unas sesiones de debate so-
bre cada medida [...], sesiones muy ampli-
as [...]. Los agentes enviaban a sus espe-
cialistas, y el Gobierno también”. Segin su
colega Xavier Pont, del Departamento de
Economia y Finanzas, “la segunda fase fue
la mas compleja, porque eran reuniones de
treinta personas [...], cuarenta reuniones
especializadas para cada uno de los blo-
ques”. El mismo nos pone un ejemplo:

Se creé el grupo de innovacion y conoci-
miento. éQuién venia? Pues los del De-
partamento de Innovacion, de Salud, los
especialistas en innovacion de [las ins-
tituciones firmantes del Acuerdo] |[...].
Primero [,] llevabamos la propuesta a la
reunion, entonces nos dejaban a la altu-
ra del betun, porque ocurria por norma;
[con] muchos debates itbamos concretan-
do los textos, [pero] en la primera reu-
nion no lo resolvias. Convocabas una
segunda reunion; durante aquellas dos
semanas pulias los textos, hacias una
sequnda propuesta, y en la segunda reu-
nion normalmente lo cerrabas. Eso para
cada una de las medidas y para cada
uno de los bloques.

Esta fase, precisamente por su amplitud
y por basarse en un documento definido,
genero cierto descontento. Segtin Eva Gra-
nados, de la UGT:
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La negociacion de la revision del Acuerdo
estuvo mds preparada, fue mds técnica,
tuvo mds fases y quiza fue mds fria que la
de 2005. A diferencia de la primera, en que
la negociacion fue mds proxima, mds cara a
cara, la revision se hizo en reuniones mucho
mds numerosas 1y, por lo tanto, con mds dis-
tancia y frialdad entre los interlocutores.

Otros también consideraron la negociacion
de la revision del Acuerdo algo menos abi-
erta, pues el punto de partida era el docu-
mento consensuado interdepartamental-
mente desde el Gobierno. Salvador Guillermo
(FEPIME) nos dice al respecto:

En este ultimo ha habido un cambio de pro-
ceso de negociacion, que a veces puede ha-
ber provocado mas tirantez, [en la medida
en que] las propuestas eran, no propuestas
de todos, sino propuestas del Gobierno.

De esas reuniones de trabajo de concert-
acion con sindicatos, representantes empre-
sariales y departamentos surgen documen-
tos sobre los que los agentes sociales pueden
hacer enmiendas (con aproximadamente
una semana de tiempo). Las enmiendas son
centralizadas y gestionadas desde la Direc-
cién General de Promocion Econémica. En
este periodo se han contabilizado méas de mil
enmiendas. Xavier Pont, del Departamento
de Economia y Finanzas, explica: “Cada una
de las enmiendas la debiamos responder,
para decir si se aceptaba, se aceptaba par-
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cialmente o se rechazaba. E1 80% de las en-
miendas se aprobaron”. “En el caso de que
se aceptara parcialmente o se rechazara, se
les daba un motivo; es decir, no se les decia
sdlo «no se ha aceptado», sino que se expli-
caba la razon que habia tras esa negativa”,
afiade Niria Gonzalez.

Sin embargo, la metodologia no parecia ad-
ecuarse a la experiencia de todos los partici-
pantes. Eva Granados, de la UGT, matiza a
este respecto:

Pero, claro, este tipo de negociacion no es
préoxima para el sindicato [...]. Estamos
acostumbrados a confrontar argumentos
Yy a llegar a una transaccion de éstos. A
buen seguro que el acuerdo resultante ha
salido mds cuadrado, pero quizd es mds
dificil que lo sintamos tan nuestro como
sentimos el primero.

Progresivamente, sin embargo, se va con-
figurando el indice de lo que pasara a ser el
texto del Acuerdo 2008-2011. “De alli sali6 el
cuerpo base que negocian directamente los
firmantes”, comenta Marcel Prunera.

Hay que tener en cuenta también, como recu-
erda Anna Monreal, técnica de la Direccion
General de Promocion Econémica, que “toda
esta revision del acuerdo, todo este [volu-
men] de reuniones y de documentos [,] de to-
car comas, todo eso, se hacia paralelamente
al seguimiento del antiguo [Acuerdo]”.

Negociacion y concertacion en la Comis-
ion de Seguimiento

El documento que surge de la fase de tra-
bajo en grupos tematicos vuelve, al igual
que en la negociacion de la primera version
del Acuerdo, a la Comision de Seguimiento,
que debate y concierta todos los puntos
del Acuerdo 2008-2011 durante el periodo
comprendido entre octubre de 2007 y abril
de 2008. Esta Comision de Seguimiento es
la misma que se encarg6 de monitorizar
el Acuerdo 2005-2007. Antoni Soy (DIUE),
miembro de esta Comision, recuerda: “Se
ha ido discutiendo apartado por apartado,
punto por punto, etc. La mayor parte de las
reuniones durante este 2008 han sido prac-
ticamente semanales”.

De manera paralela, a partir de noviembre
de 2007, desde el Gobierno se presupuestan
las medidas y se proponen los indicadores
de seguimiento de cada una de ellas. Si bien
el presupuesto lo elabora el Gobierno, es re-
visado y comentado por los agentes sociales.
La cuestion que se somete a una negociacion
mas detallada es la definicion de los indica-
dores.

A proposito de los indicadores, aparte de la
negociacion entre los actores participantes,
se da la circunstancia de que no todos los 6r-
ganos del Gobierno estan acostumbrados a
trabajar bajo esta perspectiva de resultados,
como nos explica un miembro del Gobierno:
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Paralelamente se abre la fase de presupu-
esto e indicadores, que también es muy
complicada. Se trata de adentrarse en una
cultura a la que los departamentos no es-
tan acostumbrados; los presupuestos y la
Secretaria General tampoco estdn acos-
tumbrados a tener una métrica [:] si miras
[...] los planes de competitividad que hay
en otros [...] paises o regiones del mundo,
no encontrards ninguno con esta métrica.

La fase de concertacion del documento en el
seno de la Comision de Seguimiento es la que
m4as se alarga respecto al tiempo previsto en
el disefio (de los tres o cuatro meses previstos
se paso6 a cerca de ocho meses). Esto se debe
a la dificultad para alcanzar el consenso en
torno a algunos temas. En opinién de Andreu
Morillas, entre las causas de esta dificultad
para alcanzar el consenso se encuentra el
hecho de que, en esta revision, ha habido un
aprendizaje previo y los actores participantes
han depositado mayores expectativas:

En el primero [...] los interlocutores venian
con menos ideas previas. [En el seqgundo]
venian con muchas ideas previas que in-
tentaban colocar. Y eso se hacia ingoberna-
ble, inmenso. Pulir todo eso costé mucho,
por lo que en algun momento parecia que
se podia romper el didlogo, no llegar a acu-
erdos.

Las dificultades en esta fase de negociacion
en la Comision de Seguimiento pueden es-
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tar relacionadas con la fase anterior, que se
caracteriz6 por una negociaciéon més amplia.
Segtin Eva Granados, de la UGT:

Como al final no hubo una negociacion
codo con codo [...], muchas de las cuesti-
ones que no se cerraron en las comisiones
tematicas se tuvieron que cerrar en la Co-
mision de Seguimiento. En consecuencia,
la Comision de Seguimiento ha tenido
mucho mds peso en este sequndo acuerdo.

Otro problema asociado a la metodologia es
que no todos los miembros de la Comisién de
Seguimiento participaron en la fase de negoci-
acion con los agentes. “Los agentes ponen so-
bre la mesa [de la Comisién de Seguimiento]
cosas nuevas [...]. También lo hacen porque la
persona que va a la Comision de Seguimiento
no es la misma que va a las reuniones secto-
riales”, nos explica Xavier Pont, del Departa-
mento de Economia y Finanzas.

Al mismo tiempo, como expresa Antoni Soy
(DIUE), estas dificultades son inherentes al
proceso abierto:

Hombre, es una metodologia compleja y
que hace perder mucho tiempo. Supongo
que, st quieres alcanzar un acuerdo entre
Gobierno, sindicatos y patronales, no hay
otro remedio que dedicar mucho tiempo
a discutir y a pulir cosas, a veces yendo
adelante y [a veces yendo hacial atrds. Se
va adelante un dia y al dia siguiente una
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de las partes se lo ha vuelto a pensar; y
entonces hay que volver a discutirlo todo.
Es decir, [...] es una metodologia a veces
pesada y a veces algo cansada: [s]i quie-
res lograr un consenso entre empresarios,
sindicatos y Gobierno, todo el mundo debe
tener mucha paciencia.

A medida que se van acercando posiciones,
se perfilan algunos temas conflictivos. Uno
de ellos es el de la contratacion publica. Mar-
cel Prunera nos da su vision al respecto:

Hay pocos temas en que sindicatos y pa-
tronales difieran mucho. Son temas que
interesan mucho a los sindicatos con rela-
cion al Gobierno, y a los empresarios les
parece bien [...], o bien al revés. En uno en
que los tres teniamos un interés y no coin-
cidiamos era en la contratacion.

Otro tema conflictivo era el de la formacion
profesional. Segin Eva Granados, de UGT, el
problema consistia, en parte, en la falta de
compromiso del Gobierno en esta materia:

La firma del segundo acuerdo peligré en
el ultimo momento porque para nosotros
eran fundamentales los temas relaciona-
dos con la formacion profesional [FP], y
en este punto nos manteniamos inflexi-
bles. éPor qué? Pues, primero, porque la
FP es una asignatura pendiente que tiene
nuestro pais y que no se puede permitir
suspender; sequndo, porque ni el Departa-

mento de Educacion ni el de Trabajo han
priorizado esta materia en la accion de
gobierno, y tercero, porque aun espera-
mos que se cumplan las medidas pacta-
das en esta materia en el acuerdo de 2005.

Desde la Direccion General de Promocion
Econémica se argumentaba que s6lo habia
una medida en relacién con la FP que no se
habia implementado de la mejor manera,
pero que, por lo que respecta a las otras, si
que habia un notable grado de cumplimien-
to. Marcel Prunera ofrece otro punto de vis-
ta sobre las causas del desacuerdo en este
asunto:

Lo que cuesta mds son aquellas negocia-
ciones sobre temas muy delicados [,] no
tanto por dificiles, como porque probable-
mente hace muchos anos que intentamos
afrontarlas y no lo hemos conseguido. Por
ejemplo, la FP. En esta segunda revision,
las medidas de FP han sido lo mds duro
[...] porque hace tantos anos que estamos
intentando transformar este dmbito que
ya se mezclan demasiadas cosas, desde el
punto de vista del escepticismo, hay al-
gunas resistencias creadas por fracasos
previos, etc.

El secretario de Economia reconoce la im-
portancia que tuvo este tema en el Acuerdo:
“Nos apretaron mucho con algunos temas.
La formacién profesional, por ejemplo, obligd
a mantener tres reuniones con consellers”.
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Segtin Joan Josep Berbel, del Departamento
de Trabajo, la cuestion crecia en comple-
jidad cuando en el debate habia que incor-
porar, ademas, un actor gubernamental que
no habia estado en el niicleo duro inicial del
Acuerdo:

Ademas, con una particularidad que era
problemdatica, [y es] que era absolutamen-
te necesaria la participacion de un depar-
tamento que no formara parte del niicleo
primigenio del primer Acuerdo estratégi-
co, como era el Departamento de Educaci-
on, que, ademds, tiene unas reglas de ac-
tuacion diferentes del [...] Departamento
de Trabajo [en cuanto a] la relacion con
los agentes sociales y los agentes econo-
micos [...]. Trabajo acostumbra a estar
mas inmerso en lo que llamamos “didlogo
social”, en lo que es la negociacion de cier-
tos ambitos sindicales, o patronales, con
los organos representantes.

Xavier Pont, del Departamento de Economia
y Finanzas, estd de acuerdo: para el Depar-
tamento de Educacion, el Acuerdo estraté-
gico “no es un proyecto trascendente [... y si
lo es] para nosotros”. El mismo Xavier Pont
explica como se supero ese escollo:

No lo habriamos conseguido sin mucha
mano izquierda [...]. Andreu [Morillas]
[...] tuvo que hilar muy fino para encon-
trar lazos y puntos de acuerdo. Y para
eso fueron necesarias muchas reuniones,
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muchas llamadas: “¢[Y] si lo dijéramos
asi? &Y si pusiéramos la frase asi? [...] éY
st anadimos este parrafo? &Y si quitamos
esta coma? [...] &Y st quitamos este indica-
dor? &Y si aumentamos el presupuesto?”.

Niria Gonzalez, desde el area técnica de
coordinacién del Acuerdo estratégico 2008-
2011, subraya el grado de detalle al que se
ha tenido que llegar en el consenso: “Cada
coma que hay en este libro, cada digito, hasta
el altimo punto y articulo, se ha consensuado
en el marco de este triangulo [Gobierno, sin-
dicatos y patronal], y si un vértice del trian-
gulo fallaba no habia consenso”. Para Marcel
Prunera, este grado de consenso es extrano
entre actores gubernamentales: “No hay na-
die de este nivel que deje que entren hasta
ese punto en sus entranas”.

Angels Valls (Departamento de Trabajo)
percibe que, en la metodologia para la gener-
acion de la version 2008-2011 del Acuerdo, en
cierta medida, las cuestiones mas controver-
tidas también se dejaron para el final:

Fue un proceso muy pautado y muy lar-
go, por lo que, seqguramente, la gente llego
al final un poco cansada. Quizd la revi-
sion del Acuerdo [...] fue mas larga que
el propio Acuerdo. También hay que te-
ner en cuenta que los agentes ya habian
pasado por el mismo proceso y conocian
las cosas que no habian funcionado bien,
las cosas que quedaron fuera y que se in-
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tentaron volver a incorporar [...]. El re-
sultado final estd bien. Es bueno. Ahora
se cuenta con indicadores concretos y cu-
antificados y con un presupuesto. Eso ha
sido un avance importante.

También resulta interesante destacar la ex-
istencia de diferentes perspectivas y viven-
cias del Acuerdo en el seno del Gobierno.
Angels Valls, gracias a su experiencia en dis-
tintos departamentos, explica esas diversas
perspectivas:

Para Economia fue el gran proyecto, de
manera que todo lo veias en clave de Acu-
erdo. En cuanto al seguimiento, lo que mds
costo fue recibir informacion sistemdti-
camente por parte de los departamentos.
Porque el Acuerdo [...] no estd totalmente
incorporado en las herramientas de gesti-
on y presupuestarias. Los departamentos
que, ademds, no estdn en las comisiones
de sequimiento lo pueden vivir de manera
mas indirecta.

Después de muy complejas negociaciones,
y pese a la sensacion, en algunos momen-
tos, de que el Acuerdo puede fracasar, se
alcanza el consenso.

Segin Moises Bonal, miembro de la patronal
PIMEC, que en la primera versiéon del Acu-
erdo participé como experto en un grupo de
trabajo y que en la revisiéon para 2008-2011
forma parte de la Comision de Seguimiento,

Programa PARTNERS 3

1. Innovacién y conocimiento

2. Capital humano

3. Impulso a las infraestructuras

4. Competitividad empresarial

5. Actividad econémica y medio ambiente
6. Calidad del empleo

7. Cohesion social

1. Mejoras de las condiciones basicas de
competitividad

2. Internacionalizacion

3. Mejora de la calidad del empleo y la
cohesién social

7.363,62 7.646,63 8.947,75 9.210,95 33.168,95

> 7 bloques tematicos y 23 lineas de trabajo (8 de ellas de impulso estratégico).

» 102 medidas, frente a las 86 medidas del Acuerdo anterior.

> 11 departamentos involucrados, frente a los 9 departamentos del Acuerdo anterior.

> Cuadro de indicadores de consecucion de cada medida incorporados en el texto inicial.

> Dotaciones presupuestarias detalladas por anos y diferenciadas entre gastos e inversiones.
> Se vincula entre el 15% y el 20% del presupuesto de la Generalitat de Catalunya.
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romper el proceso y no llegar al consenso
también es dificil. La cita siguiente expresa
la dificultad que supone para las partes des-
marcarse, en un proceso de negociacion en
el que se lleva tiempo trabajando y se han
generado reciprocidades:

Piensa que este tipo de negociacion es un
‘poco complejo [...] porque, en el fondo, ti par-
tes de tus bases, de tus puntos de vista, y hay
mads actores, de manera que, para llegar a un
consenso, bty los otros tenéis que ceder en al-
gunos aspectos [...J. éQué habria pasado aqui
st el dia antes de cerrar el acuerdo se hubiese
levantado una de las partes y hubiese dicho
“yo no firmo”? Evidentemente, a aquella
persona le has estado haciendo concesiones,
Yy has estado renunciando a ciertas cosas
para que se sume al acuerdo. Si al final dice
que no, équé debemos hacer? éDebemos vol-
ver a empezar? Porque yo digo, oiga, si este
senor no firma y firmamos los demds, a mi
me parece perfecto, pero yo quiero que todo
aquello a lo que he renunciado para que ese
senor firme vuelva a figurar, si no firma...

Finalmente, el 1 de julio, después de que to-
das las organizaciones lo hayan ratificado
internamente, el Consejo de Instituciones
firma la renovacion del Acuerdo estratégico
para el periodo 2008-2011.

La revision del Acuerdo incorpora siete grandes
temas —frente a los tres del primero—:
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En cuanto al presupuesto, el volumen de
recursos que se previé dedicar al Acuerdo
2008-2011 se triplico:

El disefio de la arquitectura de seguimiento
del Acuerdo estratégico 2008-2011

El Acuerdo estratégico 2008-2011 incorpora
en el mismo texto objetivos, indicadores cu-
antitativos de consecucion y desglose pre-
supuestario para cada medida, y alcanza
un grado de concrecion mayor que el ante-
rior documento. En definitiva, las partes
contintan siendo tanto o mas conscientes de
la importancia de implementar mecanismos
de monitorizacion para que los acuerdos no
queden unicamente en el papel. Asimismo,
han aprendido que es necesario hilar méas
fino para facilitar el seguimiento posterior.
En este sentido, se constata una voluntad de
innovary aplicar los aprendizajes adquiridos
en el proceso. Asi lo explica Marcel Prunera:

En el caso del nuevo Acuerdo, hemos al-
canzado el mismo grado de detalle, pero
desde el primer dia y [...] con indicadores
de cumplimiento. Antes habia, pero menos
Yy no tan detallados [...], pero no habiamos
negociado el indicador. Esta vez era obli-
gado negociar el indicador. El proceso ha
stdo mucho mas largo, pero hemos confec-
cionado unos cuadros por los que resulta
aun mds dificil que, si no cumples las me-

didas, lo escondas. Ademdas, te facilitan
en gran medida el andlisis, la solucion y
también la critica.

Los sindicatos también expresan la impor-
tancia de pactar los indicadores a raiz de la
experiencia en el seguimiento del Acuerdo
2005-2007. Joan Carles Gallego, represent-
ante en la Comision de Seguimiento del sin-
dicato CCOOQ, lo argumenta como sigue:

Cuando haciamos el sequimiento, muc-
has veces nos venian del Gobierno con
una lista de las medidas que se habian
cumplido y acerca de las cuales no nos
poniamos de acuerdo en si se habian
cumplido o no. Decian: “Hemos destinado

Hitos

Indicadores de consecucién de la medida
1. Empresas que reciben servicios del COPA

2. Nombre de proyectos de inversion directa exterior gestionados

3. Nombre de usuarios que participen en la Anilla Internacional
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mil millones de euros a esta medida, y la
hemos cumplido”. Y resulta que nosotros
no veiamos que esa medida se hubiera
llevado adelante, y no sabiamos si se ha-
bian puesto mil o no, porque nosotros no
controlabamos eso.

Dolors Llobet (CCOO) anade: “Habia que
concretar mucho mas todas esas medidas,
incluso desde el punto de vista temporal
[...], lo que nos permite no pelearnos a la
hora de interpretar si se han cumplido o no.
Lo que aqui [en la revision del Acuerdo] se
intenta es superar un poco esa cuestion”.

Un efecto secundario del proceso partici-
pativo del Acuerdo es el papel que desem-

2008 2009 2010 2011
1154 1219 1.298 1.328

4. Nombre de oficinas exteriores que ofrecen programas conjuntos de interacionalizacion y atraccion de inversiones

Presupuesto (M€) 2008 2009 2011 2011
Importe incluido al presupuesto inicial Financiamento externo
Gasto 16,5 54 17,27 181 19
Inversion 17,5
Unidades responsables: ACCIO (Cidem-Copca) (IUE)
51



EL ACUERDO PARA EL PERIODO 2008-2011

EL ACUERDO PARA EL PERIODO 2008-2011

penan los actores externos en el Gobierno para
mejorar la implementacién de las medidas: “Es
més fécil perder el pulso del seguimiento y del
cumplimiento si lo haces sin concertacion”, ar-
gumenta Marcel Prunera.

Como muestra del avance realizado con re-
specto a la primera version del Acuerdo estra-
tégico, a continuacion se presenta el cuadro de
seguimiento para la medida nim. 62: Fomen-
tar la internacionalizacion. Como se ve, hay
dos tipos de variables de seguimiento —indica-
dores de consecucion y presupuesto—, y para
todas ellas los objetivos estan cuantificados
para los cuatro anos del Acuerdo 2008-2011:

El texto de la revision del Acuerdo estraté-
gico prevé la puesta en marcha de una ar-
quitectura de seguimiento, cuya responsabi-
lidad recae en el Gobierno; su coordinacion,
en concreto, corresponde al Departamento
de Economia y Finanzas.

Aparte de la creacion de los 6rganos interde-
partamentales que se consideren necesarios,
en cuanto a la participacion de los agentes so-
ciales y econdmicos en el seguimiento del Acu-
erdo, se continda contando con:

* El Consejo de Instituciones, que se reunira
al menos una vez al afio para evaluar la
ejecucion de las medidas del Acuerdo.

* La Comision de Seguimiento, que se debe

reunir como minimo tres veces al ano.
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El texto especifica que la Comision de Segui-
miento toma sus decisiones por consenso;
asimismo, determina el nimero de personas
por institucién que pueden estar representa-
das en ella. Ademas, se le otorga el derecho
a solicitar la informacion del seguimiento
disponible y a contar con otros mecanismos
para el correcto desarrollo de su funcion,
como sesiones monograficas sobre cualquier
medida o agrupaciéon de medidas, con los
miembros de los departamentos de la Admin-
istracion de la Generalitat o representantes
de los agentes econémicos y sociales corre-
spondientes.

Se prevé que la Comision contintie siendo co-
ordinada por la Secretaria de Economia del
Departamento de Economia y Finanzas. En
cambio, no se especifica cudles seran los de-
partamentos representados en ella, aunque
seran como minimo dos (méximo tres). De
hecho, no se incorporan nuevos departa-
mentos en su composicion.

También se prevé la creacién de comisiones
informativas y de seguimiento territoriales,
con la presencia de los representantes en el
territorio de los firmantes del Acuerdo y las
instituciones econémicas y sociales.

Bésicamente, los equipos previstos para el
seguimiento de la revision del Acuerdo son
los mismos que ya existian. Las novedades
de esta nueva arquitectura se centran en la
detallada cuantificacion inicial de indicado-
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Pressupost inicial previst a I'acord estratégic

Pressupost inicial  Pressupost final Execucid [lce:n:I& Ex :::J:Iﬂ
total temps

Despesa Pressupost 0,00 | 0,00 | | 0,00 0,00

2006 Inverse Fressupast 0,00 | 0,00 | ] oon L.
Total o,0m 0,00 0,00 0,00 0,00

Despesa Pressupost 0,00 00 0,00 0,00

2000 Inversed Fressupost 0,00 0,00 0,08 2.0
Total 0,00 0,00 0,00 0.0 0,00

Despess Pressupost 000 0,00 oon L.

2010 Inversid Frassupost 0,00 0,00 0,00 0,00
Total .00 o, 00 o,on .00 o0

Despess Pressupost 000 0,00 oon L.

2011 Inversid Frassupost 0,00 0,00 0,00 0,00
Total 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Despesa Pressupost o,0m 0,00 0,00 0,00 0,00

Total Inwersii Pressupost n,on o, oo o,onn n,nn
Taotal o,0m 0,00 0,00 o,00 0,00

Observacons

Esborrar squestes dades || Recamagar dades informe snterior
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LHsta d'indicadors
Indicadors d'assoliment de la mesura - zona 2009 2010 ;
033 Nombre de centrés de recerce (CERCAY  Previst 33,00 37,00 41,00
N —
Crhfervacions
“Erbomrsr squartes dedes || Recamegar dades informe antarlar Gerar | [ Tamar |

res (si en el anterior se habian desarrollado
unos 100 indicadores, el Acuerdo 2008-2011
incluye unos 200) y presupuestos, asi como en
los mecanismos de gestion de la informacion,
particularmente con el desarrollo de una apli-
cacion via Internet que permita el seguimien-
to periddico del Acuerdo.

La nueva aplicacion se basa en los datos intro-
ducidos por los enlaces técnicos. El equipo de la
Secretaria Econémica valida los datos introdu-
cidos. Los miembros de la Comisién de Segui-
miento pueden consultar la informacion en la
aplicacion siempre que el equipo de seguimiento
del Departamento de Economia y Finanzas la
haya presentado en una reunion de seguimiento.

Programa PARTNERS 3

Ademas —y esto tiene importancia por cu-
anto asegura la continuidad de la iniciativa
en el tiempo—, se ha reforzado la institu-
cionalizacién del proceso y de los enlaces
técnicos en el seno del Gobierno mediante
otros mecanismos. Marcel Prunera destaca
las novedades de la arquitectura del Acu-
erdo 2008-2011:

Primero, es muy institucional: antes de-
pendia de un programa, ahora depende de
una direccion general [...J. Segundo, todo
este traspaso de instrumentos de sequi-
miento que se hacia manualmente ahora
se ha automatizado con una plataforma
tecnologica. [Tercero,] la figura del enlace
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técnico,; lo mimamos mucho, le proporcio-
namos formacion [...J]; es decir, hemos re-
forzado en cierta medida el colegio de los
enlaces técnicos.

Finalmente, a diferencia de la pasada legis-
latura, en que existia inicamente una reso-

lucién en que el Gobierno se comprometia a
informar dos veces al ano sobre el Acuerdo,
cabe referirse a la creacion de un comité de
enlace entre los organos de seguimiento del
Acuerdo estratégico y el Parlamento de Cata-
luiia para informar peri6dicamente sobre la
evolucion y ejecucion del Acuerdo y evalu-

Cronologia del proceso de revision e impulso del Acuerdo estratégico 2008-2011

Consejo de Instituciones de 16 de febrero de 2007: revision e impulso del Acuerdo estratégico.

Aprobacion de las lineas de impulso estratégico.

Negociacion de la revision e impulso del Acuerdo estratégico 2008-2011

(marzo 2007 - mayo 2008).

Consejo de Instituciones de 3 de junio de 2008: aprobacion del Acuerdo estratégico 2008-2011.

Consejo de Instituciones de 1 de julio y ratificacion del Acuerdo estratégico 2008-2011 con la

presencia del presidente de la Generalitat.

arlo. Este comité se reunira como minimo
dos veces al ano.

A modo de conclusién, Moises Bonal
(PIMEC) se refiere a uno de los factores de
éxito del Acuerdo, que es, precisamente,
la voluntad de las partes de alcanzarlo:

En primer lugar, porque hay voluntad

de llegar a ese acuerdo. En sequndo lu-
gar, creo que todo el mundo ha enten-
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dido que, al margen de las posiciones
particulares de cada uno, es un acuer-
do que vale la pena para el conjunto de
la sociedad. La gente se ha apuntado
al tema del agente social, en un sen-
tido amplio. Es decir, no se debe ir a
defender intereses particulares en este
acuerdo, y con esa voluntad se pueden
hacer acuerdos. Ahora bien, por el mo-
mento solo tenemos el Acuerdo. Ahora se
debe cumplir.

La herencia del Acuerdo estratégico

Si bien la trayectoria del Acuerdo estraté-
gico es todavia relativamente corta para
poder evaluar su impacto, los principios de
concertacion y participaciéon para la defin-
icion de politicas publicas que constituyen la
base del proceso nutren la definicion de sub-
siguientes pactos en Catalufia. Como sefhala
Angels Valls (Departamento de Trabajo): “Se
[generan] iniciativas que de otro modo no se
habrian iniciado (ésta es una de les virtudes
del Acuerdo); hay cosas que se [desencallan]
gracias al Acuerdo, o que nacen gracias a é1”.

Asimismo, la perspectiva transversal y mul-
tisectorial de la competitividad que adopta el
Acuerdo estratégico es visible en procesos
que se dan posteriormente. A continuacion
se destacan los méas significativos:

® Acuerdo Interprofesional de Cataluna
(AIC) para los anos 2005-2007. E1 AIC
fue firmado en 1991 por los represent-
antes de Fomento del Trabajo Nacional,
CCOO y UGT. En la renovacién aprobada
el 17 de junio de 2005 por los mismos
actores se subraya la importancia de
generalizar las practicas de negociacion
colectiva, para construir un modelo de
relaciones laborales “que facilite la ca-
pacidad de adaptacion de las empresas,
mejore su posicion competitiva y la pro-
ductividad del trabajo, e incremente la

EL ACUERDO PARA EL PERIODO 2008-2011

ocupacion y su cualidad”. Su definicion
refleja el ambiente de concertacién im-
pulsado por el Acuerdo estratégico.

Pacto Nacional para la Educacion. Se
firma el 20 de marzo de 2006 tras un pro-
ceso de debate iniciado en enero de 2005
en el que participan el Gobierno de Cata-
luna y veinte organizaciones del mundo
de la educacion.

Pacto Nacional para la Vivienda. Tras
un proceso de concertacion y didlogo
social, diferentes agentes firman este
pacto con el Gobierno el 8 de octubre de
2007.

Pacto Nacional para la Investigacion y
la Innovacion. Iniciado en 2007, se firma
el 21 de octubre de 2008 con la concert-
acion de diferentes agentes sociales,
académicos y econdmicos.

Pacto Nacional para la Inmigracion.

Iniciado en 2007, se firma el 18 de
diciembre de 2008.
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La investigacion que hemos llevado a cabo
sobre el proceso de la singular experiencia
del Acuerdo estratégico nos permite deducir
y apuntar una serie de proposiciones
preliminares sobre la gestion de procesos
de negociacion y la gestion de redes
cooperativas. Es desde esta perspectiva (de
gestion de procesos de negociaciéon y de
redes cooperativas) como, a continuacion,
se comprende el Acuerdo estratégico y se
realiza una valoracion de los elementos clave
que han determinado el proceso.

Los motivos por los que los actores deciden
participar y poner en marcha un proceso
como el del Acuerdo son tres. En primer
lugar, todos los actores comparten el
diagnéstico social que se requiere en una
intervenciéon conjunta. En segundo lugar,
se dan unas relaciones previas al Acuerdo
con experiencias relativamente positivas.
Por dltimo, el Acuerdo estratégico se genera
en el seno de una cultura de concertacion
y de dialogo intersectorial. Seguramente,
estos tres motivos también constituyen
factores de éxito, en tanto que determinan la
predisposicion de los actores para cooperar
y alcanzar un acuerdo.

Al iniciar el proceso de negociacion, tres
temas resultan centrales. En primer lugar,
hay que referirse al objeto y el foco de la red
cooperativa, lo que supone decidir los puntos
sobre los que se quiere debatir y, por tanto,
constituye un debate en simismo. Un segundo
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punto que hay que determinar antes de
empezar a negociar son unas minimas reglas
y mecanismos de coordinacién. Finalmente,
hay que considerar quién entra a negociar
y quién no. En el caso estudiado, tanto los
temas y la estructura de negociaciéon como
los actores se determinan en el momento de
la firma de la Declaracion.

Respecto a la coordinaciéon, se cedié el
liderazgo al Departamento de Economia y
Finanzas por dos motivos principales: porque
es transversal internamente en el 4mbito de
gobierno, y porque tiene mucho poder por el
hecho de controlar el presupuesto. Ambos
puntos son importantes en el sentido de que,
cuando se trata de negociar con el Gobierno,
hacerlo con un departamento transversal y
con poder relativo sobre toda la institucién
resulta fundamental a fin de garantizar cierta
coherencia y alineamiento del propio Gobierno.

La decision sobre quién entra o no en la red
es también un tema clave, ya que determinara
de manera fundamental la legitimidad de
la negociacion. Esta decision es, a menudo,
un foco importante de problemas, como nos
demuestra el relato. Es preciso subrayar
asimismo que, de manera esperada, todos
los miembros protegen su exclusividad y
representatividad y, por tanto, creen que estan
todos los que “debian estar”.

Por lo que respecta a los temas que tratar y
a los objetivos que pactar, es necesario que

sean considerados con una alta legitimidad
social y sean importantes para todos los
actores negociadores. En el caso estudiado,
la legitimidad de los temas tratados se ve
reforzada por agentes externos —el Consejo
de Expertos, por medio de su informe; o
agentes académicos en la coordinacion
metodolégica y participacion, sobre todo
en el primer proceso de negociacion—. De
hecho, este informe del Consejo de Expertos,
y en general la aportaciéon de perspectivas
provenientes de actores alejados del nicleo
duro negociador, se valora positivamente
porque ayuda a tener una mirada
distanciada respecto al proceso.

Tanto la primera negociacioén (2004) como la
negociacion de la revision del Acuerdo (2007)
empiezan siendo amplias y se restringen en
el momento de la concrecién y aprobacion
final. Sin embargo, existen diferencias entre
ellas. Un motivo que explica por qué la
negociacion delarevisiéon del Acuerdo es més
dificil que la primera es que la experiencia
de la falta de definicién de los indicadores en
el seguimiento del Acuerdo 2005-2007 hace
que las partes deseen concretar mucho mas
las medidas de la revision. Otra razon que
hace mas compleja la revision del Acuerdo
es que los actores han aprendido y han
aumentado sus expectativas respecto al
proceso. Un tercer factor que dificulta
la revision es su magnitud: hay maés
medidas, mas departamentos implicados
y mas presupuesto.
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Otra diferencia importante entre ambas
negociaciones es que la correspondiente a
la revisién del Acuerdo consta de dos partes
claramente diferenciadas. La primera fase
es amplia y estructurada, y no permite
una negociacion suficientemente estrecha.
Ademas, se parte de un documento base
que no ha sido generado entre todos, sino
elaborado unilateralmente por el Gobierno
—lo que no permite que todos los actores
compartan un mismo punto de partida—.
Una consecuencia de esto es que la segunda
fase es mucho mas larga, debido a que
surgen discrepancias que no se han podido
discutir y, por tanto, estdn por cerrar.
Otra consecuencia es que resulta dificil
garantizar que las personas involucradas
en ambas fases de la negociacion sean las
mismas.

Los puntos que se muestran mas resistentes
al consenso son aquellos en que participa
méas de un departamento del Gobierno.
Esto se debe a que, cuantos mas actores
implicados hay, existe mayor complejidad,;
pero también al hecho de que llegar a
un acuerdo con sindicatos y patronales
no es igual de prioritario para todos
los departamentos. Otra interpretacion
puede ser que los departamentos quieran
capitalizar los acuerdos de manera
individual y no a nivel gubernamental.
Como contrapartida, el Acuerdo permite
distribuir entre todos los departamentos la
presion de alcanzar acuerdos sociales.
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En cualquier caso, parece claro que la
mejora de la participacion y la coordinacion
de todos los departamentos en el proceso
del Acuerdo preocupa, principalmente,
a quien lo coordina (el Departamento de
Economia y Finanzas). Una muestra de
esta preocupacion es la creacion de enlaces
departamentales en la revisiéon del Acuerdo
estratégico para 2008-2011.

El grado de dificultad para alcanzar un
consenso es logicamente mas alto en
aquellos puntos que son centrales para
todos los actores. De estos puntos hay pocos,
pues, aunque en el primer Acuerdo habia 100
medidas y en el segundo 200, no todas son
igual de importantes para todos los actores.

Lo que también parece pesar en la capacidad
de alcanzar acuerdos es el grado de
enquistamiento de los problemas tratados:
los problemas histéricos y crénicos que han
generado muchas experiencias negativas y
fracasos llevan consigo la pesada carga de la
memoria.

En los casos en que no es posible alcanzar
un consenso y ante la imposibilidad de llegar
a un acuerdo en algunos temas, el proceso
estudiado muestra que resulta clave decidir
un marco y unas reglas para continuar
negociando y dialogando.

Una vez alcanzado un acuerdo, su seguimiento
resulta fundamental; y asi lo expresan todos los
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actores entrevistados. Es necesario destinar
la estructura y los recursos necesarios para
esta funcién. En efecto, aunque no exento de
problemas, el seguimiento ha sido uno de los
puntos mas valorados del Acuerdo por todas
las partes. Ademas, una ventaja anadida de
consensuar las politicas publicas es la presion
que ejercen los actores sobre su seguimiento,
lo que fortalece la implementacion y rendicion
de cuentas de las politicas concertadas.

Las discusiones durante el seguimiento
respecto al grado de alcance de los
compromisos ilustran los limites, o como
minimo la dificultad, de la objetividad en
procesos socioeconémicos y politicos. Las
probleméticas se dan en torno a la recogida
de la informacion, la incapacidad de verificarla
y la definicién de los indicadores. Asimismo,
la valoracion del Acuerdo en términos de
efectividad e impacto resulta técnicamente
dificil por la inexistencia de informacion, por
problemas de temporalidad y a causa de la
multitud de variables existentes.

A pesar de esto, todos los actores valoran
el Acuerdo de manera muy positiva. Como
minimo, valoran el hecho de que se establezca
un marco de didlogo social permanente en el
pais. En este sentido, el hecho de que se llevara
a cabo la revision del Acuerdo es indicador
de que el primero —el Acuerdo 2005-2007—
fue una experiencia que tenia elementos de
mejora, pero bastante positiva como para
continuar apostando por ella.

A modo de conclusion, entre las premisas
que determinan la consecucion del Acuerdo,
los representantes de todas las instituciones
sefialan la importancia de la actitud de las
personas que participan y del deseo real de
llegar a puntos de consenso, y reconocen
que la negociacién supone, muy a menudo,
ceder en algunos ambitos. A este respecto,
se subraya la importancia de la “mano
izquierda” y de las actitudes positivas
y empéaticas. Asimismo, la gestion y el
liderazgo del Departamento de Economia
y Finanzas resultan fundamentales en este
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Acuerdo. La reflexion metodolbgica para el
diseno del propio proceso y la existencia de
un equipo de seguimiento y coordinacion
proactivo y dinamizador —que es parte
de ese proceso, pero al mismo tiempo se
percibe como suficientemente imparcial
y transparente—  parecen también
condiciones  importantes. Finalmente,
el proceso precisa de gobiernos con la
suficiente conviccién como para compartir
con actores externos la definicion de sus
politicas y, lo que es mas importante, los
resultados obtenidos.
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NOTAS

10

Véase el texto integro de la Declaracion en la seccion
de anexos.

Las dos areas de accion propuestas por la Decla-
racion son el Acuerdo y la constitucion de mesas
sectoriales. De hecho, la propia Declaracion impulsa
la creacion, de forma inmediata, de las mesas de los
sectores de la electronica de consumo, el automévil y
el textil. El presente estudio se centra en el proceso
de elaboracion y seguimiento del Acuerdo estratégico
y no del impacto de las mesas sectoriales. Al pare-
cer, su introduccion en el Acuerdo vino de la mano
del Departamento de Trabajo; el Departamento de
Economia y Finanzas queria priorizar el enfoque no
sectorial de la Declaracion.

Fomento es la confederacion de las organizaciones
empresariales y empresas de Catalufia. Mas informa-
cién en <www.foment.com/cat/>.

PIMEC es la patronal que representa a las micro-
empresas, las pequefias y medianas empresas y los
auténomos de Catalufia. Nace de la fusién de las
patronales PIMEC y SEFES en 1997. Mas informacion
en <www.pimec.es/>.

FEPIME es la Federacion de la Pequefia y Mediana
Empresa de Cataluiia; esta adscrita a Fomento del
Trabajo.

Comisiones Obreras (CCOO) de Cataluia. Mas infor-
macion en <www.ccoo.cat>.

Union General de Trabajadores (UGT) de Cataluia.
Més informacién <en www.ugt.cat>.

Ver en los anexos la composicién de la Comision de
Trabajo y de los grupos de trabajo en esta fase.

Véase en los anexos la composicion del Consejo de
Expertos.

Cabe destacar que ha habido un proceso de institu-
cionalizacion progresiva de la estructura de trabajo
en torno al Acuerdo en el seno del Departamento de
Economia y Finanzas, inicialmente en torno a un pro-
grama “de Proyectos Estratégicos”, que trabajo en el
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Acuerdo hasta finales de 2006; con la nueva legislatu-
ra, a partir de 2006, se configura la Secretaria Gene-

ral de Promocion Econémica, érgano fijado dentro de
la estructura del organigrama del Departamento que

se encarga de la coordinacion técnica del Acuerdo.
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Anexo 1. Declaracion para un acuerdo estratégico para la internacionalizacion, la
calidad del empleo y la competitividad de la economia catalana, 17 de febrero de 2004

Cataluna, como economia avanzada que es,
se halla inmersa en la profunda adaptacién y
transformacion del modelo de competitividad
que se esta produciendo en los tiltimos afios en
toda la Europa occidental.

En el futuro, la competitividad de nuestra
economia y de nuestras empresas tendra que
basarse en las mejoras de productividad y la
orientacion hacia producciones de elevado
valor afiadido y fuerte contenido tecnoldgico y
de conocimiento, objetivos que requieren una
firme apuesta por la calidad de la ocupacién y
de la formacién. Nuestras ventajas comparati-
vas pueden fundamentarse cada vez menos en
el diferencial de costes laborales.

Para los proximos afios, la sociedad catalana
tiene ante si el reto de adaptar su estructura
productiva a una mayor exigencia en términos
de competitividad y calidad, renovando y am-
pliando sustancialmente los puntos fuertes en
los que tradicionalmente ha basado su capaci-
dad de crecimiento econémico. En este sentido,
es preciso llevar a cabo un trabajo que permita
la consolidacion y el despliegue de nuestro
entramado productivo y sectorial de manera
equilibrada y sostenible territorialmente.

Es necesario también, paralelamente, man-
tener un buen nivel de prestacion de los
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servicios publicos bésicos, ya que sobre su
eficaz funcionamiento recae en gran medida
la posibilidad de hacer realidad el principio
de igualdad de oportunidades y el manten-
imiento de la cohesion social.

La economia de Catalufia tiene que afrontar
el reto de la internacionalizacion. De hecho,
nuestra economia es ya en la actualidad una
economia altamente internacionalizada y
tenemos todos los motivos para afrontar este
reto con optimismo, si adoptamos las medi-
das y las politicas apropiadas.

Tenemos que afrontar este proceso mirando
hacia adelante. Confiando en nuestras posi-
bilidades, en la capacidad de nuestros tra-
bajadores y de nuestros empresarios para
llevar a cabo las adaptaciones necesarias.
Y en el papel del Gobierno para adoptar las
politicas precisas.

Las transformaciones y adaptaciones que
supone esta nueva etapa basada en el cono-
cimiento y la innovacién no estan exentas
de riesgos y desequilibrios, por lo que han
de ir acompanadas de un claro compromiso
social. Por ello, es preciso establecer los
mecanismos apropiados para prevenir los
efectos que este proceso puede ocasionar en
los sectores més expuestos y para adoptar,

cuando corresponda, las medidas paliativas
pertinentes para minimiza sus costes socia-
les y economicos.

El Gobierno de Catalufia ha promovido en las
ultimas semanas numerosos contactos con
los responsables de los sindicatos y la patro-
nal, para abordar esta problemética y reali-
zar un seguimiento constante de los diversos
acontecimientos que se han ido sucediendo.
A lo largo de estos encuentros se ha podido
constatar una amplia coincidencia tanto en
el diagnoéstico cuanto en las lineas de accion
a emprender.

En especial, existe un amplio acuerdo sobre
la necesidad de impulsar un proceso de con-
certacion que permita:

* Definir los objetivos estratégicos que per-
mitiran articular adecuadamente la econo-
mia catalana en la actual dinamica inter-
nacional.

* Especificar e impulsar las medidas, los ins-
trumentos y las politicas que tendran que
adoptarse para alcanzar dichos objetivos.

Al Gobierno de Catalufia le corresponde una
especial responsabilidad a la hora de impul-
sar este proceso, y para ello quiere promover
y dar un papel estratégico a la concertacion y
al dialogo social, del cual las organizaciones
empresariales y los sindicatos son los princi-
pales protagonistas.
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Asimismo, deberan incorporarse, en la forma
apropiada, otras entidades especialmente
representativas, para que dicha iniciativa se
convierta en un instrumento operativo y en un
referente compartido por el conjunto de la so-
ciedad catalana.

Para poder avanzar en estos objetivos, es con-
veniente emprender, de forma inmediata, dos
iniciativas:

A.

Impulsar un acuerdo estratégico para la inter-
nacionalizacion, la calidad del empleo y la com-
petitividad de la economia catalana que pro-
ponga las lineas estratégicas fundamentales
y las medidas, los instrumentos y las politicas
a adoptar en los ambitos que condicionan mas
decisivamente esta competitividad:

* La dotacién de infraestructuras, tanto de
transportes y comunicaciones como de tele-
comunicaciones, adecuadas a las necesida-
des de nuestra economia.

* La garantia de suministros energéticos su-
ficientes y de calidad, lo que conlleva la me-
jora de determinadas redes de distribucion
y el impulso de nuevas fuentes energéticas
compatibles con el medio ambiente y con el
disefio territorial y paisajistico del pais.

* Lamodernizacién e integracion de las poli-
ticas activas de empleo y formacion de las
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personas, tanto en la educacién general
(mejora de los sistemas educativos desde
primaria hasta la universidad) como en la
formacion profesional, en sus diferentes
vertientes (reglada, ocupacional y conti-
nua), asi como de la oferta de educacion
infantil (de 0 a 3 afos).

La innovacion tecnoldgica a todos los nive-
les, &mbito al que hay que dar la méxima
importancia, junto con la innovacién de
productos, procesos y estructuras organi-
zativas (potenciacion de las estructuras en
red, nuevos sistemas de motivacion, ete.).

La inversion en la investigacion (basica y
especializada) y el desarrollo aplicado de
los resultados de dicha investigacion, tan-
to por parte del sector publico como del
sector privado.

El establecimiento de canales de concerta-
cion que permitan garantizar una mejora
de las condiciones de vida (especialmente
en los ambitos de la vivienda, la sanidad y
la atencion a las personas).

El establecimiento de medidas y servicios
que faciliten la conciliacion de la vida labo-
ral con la vida personal y familiar.

La mejora de la calidad de los servicios
sanitarios que eviten las ineficiencias que
repercuten negativamente en el ambito
empresarial y en las personas.

* Un sistema de proteccion social que favo-
rezca la inclusién (complementos de pen-
siones, renta ciudadana garantizada, etc.).

* Profundizar el desarrollo del marco ca-
talan de relaciones laborales y la negoci-
acion colectiva y sus instrumentos para la
mejora de la calidad del mercado de traba-
jo, como instrumento basico de este proce-
so de transformacion y cambio (mejorando
cualitativamente las relaciones laborales,
reduciendo la siniestralidad laboral, pro-
fundizando en la negociacion colectiva,
promoviendo la igualdad de género, asi
como la incorporacion de los inmigrantes
en términos aceptables).

* La potenciacion de criterios de sostenibili-
dad ambiental y de responsabilidad social
en el desarrollo de las empresas.

* La disponibilidad de recursos financieros
asequibles para financiar la aplicacion de
las innovaciones y los reajustes necesari-
os para adaptarse a los nuevos contextos
econdémicos.

* La necesidad de proyeccion internacional
de la economia catalana, abarcando tano
la exportacion como la implantacion pro-
ductiva en otros espacios econémicos y la
inversion en el extranjero.

* La consolidacion de un entorno que favore-
zca la actividad empresarial, con un marco

normativo e institucional estable y genera-
dor de confianza y con la potenciacion de
valores que contribuyan a crear una nueva
cultura del trabajo.

 El fomento y la promocion de redes de ex-
celencia y creatividad, asi como el impulso
de instrumentos facilitadores y estimula-
dores de la capacidad emprendedora.

Para coordinar los trabajos preparatorios de
este acuerdo, se crea una comision de tra-
bajo integrada por los representantes que
designen CCOO, UGT, Fomento del Trabajo,
PIMEC-SEFES y FEPIME, asi como los de-
partamentos de Trabajo e Industria, Comer-
cio, Turismo y Consumo y Economia y Finan-
zas de la Generalitat, que asegurara su coor-
dinacién. Dicha comisién invitard a partici-
par en sus trabajos a entidades y expertos
y a otros ambitos de la Administraciéon que
considere conveniente invitar, en funcién de
las lineas de trabajo tratadas.

B.

Constituir mesas sectoriales para realizar el
seguimiento minucioso de la realidad empre-
sarial concreta de los sectores més expuestos
a la competitividad internacional. Estas mesas
trataran las medidas necesarias para abordar
la transformacion de los diferentes sectores.

De forma inmediata, se constituyen las mesas
del sector de la electréonica de consumo, del
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sector del automovil y del sector textil. Las
mesas estaran integradas por los represent-
antes que designen CCOO, UGT, Fomento del
Trabajo, PIMEC-SEFES y FEPIME, asi como
el Departamento de Trabajo e Industria de la
Generalitat de Catalunya, que asegurara la co-
ordinacion. También se podran incluir, a pro-
puesta de las partes, empresarios y expertos
de los sectores en cuestion.

Los secretarios generales de Comisiones Obre-
ras y de UGT, los presidentes de Fomento del
Trabajo, PIMEC-SEFES y FEPIME y los con-
sellers de Economia y Finanzas, de Trabajo e
Industria y de Comercio, Turismo y Consumo
de la Generalitat de Catalunya aseguraran
la direccién y coordinacion de las iniciativas
mencionadas y de otras que se puedan pro-
mover en el marco de este proceso.
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Anexo 2. Composicion del Consejo de Expertos
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Manuel Castells, profesor de Investigaci-
on de la Universitat Oberta de Catalunya
y catedratico emérito de Planificacion
Regional de la Universidad de California-
Berkeley

Lluis Flaquer, catedratico de Sociologia
de la Universitat Autonoma de Barcelona
y director del Area de Politicas Familiares
del Instituto de Infancia y Mundo Urbano

Jordi Gali, director del Centro de Investi-
gacion en Economia Internacional (CREI)
de la Universidad Pompeu Fabra

Modest Guinjoan, socio-director de Con-
sulting Barcelona Economia y profesor del
Departamento de Economia y Empresa de
la Universidad Pompeu Fabra

Josep Oliver, catedratico de Economia
Aplicada de la Universitat Autonoma de
Barcelona

Emilio Ontiveros, socio-consejero delegado
de Analistas Financieros Internacionales y
catedratico de Economia de la Empresa de
la Universidad Auténoma de Madrid

Marti Parellada, catedratico del Depar-
tamento de Econometria, Estadistica y
Economia Espafola de la Universidad
de Barcelona

Joandomeénec Ros, catedratico del De-
partamento de Ecologia de la Facultad de
Biologia de la Universidad de Barcelona y
miembro del Institut d’Estudis Catalans

Francesc Santacana, economista, coordi-
nador general del Plan estratégico metro-
politano de Barcelona y vicepresidente de
la Fundacion Conocimiento y Desarrollo

Marina Subirats, catedratica de Sociologia
de la Universitat Autonoma de Barcelona
y regidora de la Comisién de Educacion y
Cultura del Ayuntamiento de Barcelona

Adolf Tod6, director general de Caixa Man-
resa y profesor de ESADE

Luis Toharia, catedratico de Fundamentos
de Economia e Historia Econémica de la
Universidad de Alcala de Henares

Xavier Vives, profesor del INSEAD e inves-
tigador del ICREA de la Universidad Pom-
peu Fabra
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