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Aprenentatges per a la gesti6 de la
cooperaci6 publicoprivada

La producci6 de béns i serveis publics i de serveis
d’interes general esta adoptant formes diverses,
i gairebé totes es recolzen en la cooperaci6
entre diferents agents socials i economics.
Administracions publiques, organitzacions
socials i empreses collaboren en molts ambits.
En particular, cada vegada cooperen més en el
disseny i, especialment, en la implementaci6 de les
politiques ptibliques. I cada dia sorgeixen opcions
noves que faciliten un millor ajustament d’aquesta
cooperacio.

La superacio de la dicotomia entre public i privat
o de la férmula, encara més simple, que redueix
la qliesti6 de la preséncia de 1”Estat i el mercat a
“politiques ptibliques” o “privatitzaci6”, comporta
reformular, en un continuum de possibilitats cada
vegada més ampli, la interacci6 de la relaci6
publicoprivada i augmentar exponencialment
les capacitats de resposta del conjunt del
sistema i, molt especialment, les alternatives
d”’implementacio de les politiques piibliques.

La gestio de la cooperaci6 publicoprivada exigeix
aprenentatges i canvis en les cultures, les
percepcions, els instruments de gesti6 i els rols
dels diferents agents que participen en aquesta
cooperacié, com també dels directius piublics i
privats responsables de gestionar-la. Les relacions
publicoprivadesestanfonamentalmentsostingudes,
encara, per estereotips i per intents continus de
forcar el domini dels sistemes d’objectius de cada
part sobre l'altra. La sostenibilitat i consistencia
de la cooperaci6 exigeixen nous desenvolupaments
en les formes de gestio respectives, requereixen
I’eliminacié d’estereotips, desconeixements i
ignorancies mitues i exigeixen que es busqui la
compatibilitzaci6 de sistemes d’objectius, distints

per definici6 i no subordinables mecanicament els
uns als altres.

En resposta a aquest nou escenari de cooperaci6
publicoprivada, el passat 7 de febrer de 2008 va
tenir lloc la primera reunié del grup motor del
programa PARTNERS de !'Institut de Direccio
i Gestié Publica (IDGP) d’ESADE. El programa
PARTNERS és una nova linia d’accié d’ESADE que
se centrara exclusivament en el desenvolupament
de recerca, capacitaci6 i difusio de la cooperacio
publicoprivada.

El programa PARTNERS neix amb lobjectiu
d’aprofundir en totes les modalitats de cooperacio
publicoprivada: la regulacié d’arees i de serveis
d’interes general, I'externalitzacié, coproduccio i
concertacio de la prestaci6 dels serveis ptblics, la
concertacio en la inversi6 en infraestructures i el
foment d’espais de cooperacio pel desenvolupament
global mitjancant formes associatives i de
partenariat.

Un dels objectius especifics del programa
PARTNERS es investigar i estudiar la cooperaci6
publicoprivada i donar-ne a conéixer els avencos
als agents implicats i al conjunt de la societat.
Aquest objectiu es pretén assolir, entre d’altres
actuacions, mitjancant una linia de publicacions
sobre experiéncies realitzades en 'ambit de la
cooperacioé publicoprivada.

En aquest primer volum de la col-lecci6 es recull
el relat de I'experiéncia de Projectes Territorials
del Bages (PTB). Davant d’una série de reptes per
al desenvolupament territorial del Bages —com la
creixent ocupaci6 de sol per part d’empreses de
poc valor afegit—, un grup de gent preocupada
pel desenvolupament del territori, integrat per
I'Ajuntament de Manresa, Caixa Manresa i un petit
grup d’empresaris significatius de la comareca,

decideix impulsar la societat PTB a principis del
2002.

PTB és un pla innovador a Catalunya de
col'laboraci6 publicoprivada que neix amb la
voluntat explicita de desenvolupar projectes
estrategics que ajudin a dinamitzar el territori i
el desenvolupament de l'activitat economica de la
comarca.

Vistos tant el potencial de la cooperacio
publicoprivada com els reptes que planteja, aquest
projecte és un intent de documentacié i analisi
del cas de PTB, per poder extreure’n algunes
recomanacions i conclusions. Un equip de I'Institut
de Direcci6 i Gesti Piblica d’ESADE, mitjancant
entrevistes en profunditat, ha desenvolupat aquest
relat, tot esperant assolir els objectius plantejats
pel projecte.

El relat d’aquesta experiensia no hauria estat
possible sense la inestimable aportacié de moltes
persones. Volem agrair molt especialment a en
Pol Font haver contribuit a construir el relat. De

Projectes Territorials del Bages, volem agrair
molt especialment a en Jaume Masana que ens
n’hagi obert les portes, a Ester Subirana el suport
‘logistic’ i a Feliu Formosa per la revisio en el dltim
tram de I'edicio. Finalment, hem de manifestar el
nostre agraiment als diferents entrevistats que
ens van donar les seves visions i van compartir les
seves vivencies respecte a aquesta experiencia.
Aquests s6n: Josep Camprubi, Xavier Furié, Angels
Mas, Lluis Piqué, Oscar Pujol, Josep Maria Ribas,
Manel Rosell, Felix Salido, Adolf Todo, Jordi Valls
i Laura Vilagra.

Aquesta publicaci6 és un primer pas al que
esperem que en segueixin molts d’altres. Esperem
també que sigui una estimul per rebre propostes
d’experiéncies a recollir i donar a coneixer i
que tot plegat ajudi a la millora de la cooperaci6
publicoprivada en la gesti6 de les politiques
publiques i de les actuacions d’interés general.

Albert Serra
Director del Programa PARTNERS
Barcelona, 16 d’abril / 08
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PTB:
DE LA IDEA A LEMPRESA

La idea de PTB va sorgir com a resultat d’'un
procés de canvi en el si de dues de les institu-
cions més importants de la comarca del Bages:
I’Ajuntament de Manresa i Caixa Manresa. Per
una banda, el consistori manresa, cap a la mei-
tat dels noranta, va passar a ser governat per un
nou equip politic liderat per Jordi Valls. Aquest
nou grup municipal va impulsar una nova idea
de ciutat basada en el coneixement i la tecnolo-

acompanyar aquesta nova visié amb una

0 eficient del recursos publi

sectors tant ptublics com pri-
a Manresa, per la seva banda, també
a d’un nou equip directiu liderat
per Adolf Tod6 cap a la meitat dels noranta, va
plantejar-se que calia anar més enlla de la pura
gestio del compte de resultats i de I’'Obra Social.
“Caixa Manresa podia assumir i havia d’ass
un compromis més fort amb el territori”, afirma
Adolf Todé. En aquest context, els directius de
I'entitat d’ s del Bages també es van ado-
nar que un d objectius pels quals havien estat
contractats, impulsar el compte de resultats,
no es podia olir sense la collaboraci6 dels
empresaris més representatius de la Catalunya
central, tradicionalment molt allunyats de la
caixa que dirigien.

Es per aixo que ambdues institucions van enge-
gar processos de millora de la gestio interna i re-
lacional destinats a potenciar aquesta nova

del territori i a situar-se amb forca davant dels
diferents actors socials i economics d’aquest.
L'Ajuntament de Manresa e transformar en
una institucié amb uns organismes vinculats po-
tents economicament. Caixa Manresa va esdeve-
nir una entitat més propera al mén empresarial
i amb un alt grau d’eficiéncia i de competitivitat
en tot el territori catala. Cada una de les orga-
nitzacions per la seva banda va anar configurant

un futur de punt de confluencia que es
materialitzant en el futur projecte de crea
la societat Projectes Territorials del Bages.

Direspcid
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En el si de Caixa Manresa es va engegar un pro-
cés de reflexi6 intern sobre quin model de terri-
tori calia desenvolupar. Es va instaurar el Premi
Fundacié Caixa Manresa, que va generar un
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seguit de propostes adrecades a donar respos-
ta als reptes estrategics planejats per I'entitat
d’estalvis i que eren compartits també des de
I’Ajuntament. Van sorgir dos treballs guanya-
dors (el 1996 i el 1999) que van servir perque
Adolf Todé comencés a reunir-se periodicament
durant dos anys (1999-2001) per dinar amb cinc
empresaris importants de la Catalunya central:
Ricard Torras (Tesila), Oscar Pujol (Pujol Mun-
tala), Josep Tragant (Constructora d’Aro), En-
ric Torres (Ini6) i Joan Ponsa (Indistries Pon-
sa), per tal de parlar sobre el desenvolupament
del territori i altres qiiestions empresarials.
“Aquests dinars serveixen per a tot, sobretot
per compartir i per crear espais de confianca”,
recorda el promotor d’aquelles trobades, Adolf
Tod6. Posteriorment, després de crear aquests
espais de confianca en el si del sector privat, es
va convidar a participar a les reunions I’alcalde
de Manresa, Jordi Valls, ja que tal com diu Adolf
Todé6: “Si voliem anar més enlla d’aixo [fer més
que dos o tres poligons industrials de primera]
i voliem ajudar a configurar el futur d’aquest
territori, feia falta ’Administracio”. Jordi Valls,
per la seva banda, també havia vist que faltava
un instrument que permetés a empresaris amb
recursos invertir en projectes que estaven sub-
jectes a un risc a causa del seu volum i d’'un llarg
termini d’execucio. “Veia que hi havien algunes
operacions de la ciutat que en aquell moment
tenien dificultats per trobar gent que volgués
jugar-hi amb risc pel seu volum. I jo, és clar, em
vaig dedicar a buscar aixo. La meva funci6 va
ser de catalitzador”, comenta Jordi Valls.

De fet, amb la renovacié generacional de la Caixa
i ’Ajuntament, ambdues institucions havien in-
crementat les seves interaccions amb 1’entorn,
i molt especificament entre elles. Ja havien co-
mencat a col-laborar en el CTM-Centre Tecno-
logic, amb la Fundacié Universitaria del Bages
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(FUB) aixi com en el Centre Hospitalari.

Oscar Pujol, un dels empresaris assistents a
aquelles reunions, recorda com les paraules
de Jordi Valls al primer dinar van ser clau en
la creaciéo d’aquest projecte comi d’ambit pu-
blicoprivat: “En Jordi Valls va dir una cosa aixi:
«Els ajuntaments, a la llarga, haurem de parti-
cipar d’empreses mixtes per financar projectes
de desenvolupament, perque amb els impostos,
els IBI i tot aix0 no en tindrem prou.» A tots els
empresaris se’ns van moure les orelles.” Adolf
Tod6 també subratlla l'alta col-laboracié i par-
ticipaci6 del llavors alcalde de la capital del Ba-
ges: “Clarissimament, I’Ajuntament de Manresa
va tenir no solament una voluntat decidida, siné
també una participacié decidida des del primer
moment.” Al final, fruit de la posada en comi i la
discussi6 d’idees tant per part del sector privat
com per part del sector public en aquells dinars
tan constructius, es va definir el que serien les
bases de PTB.

A través de les nombroses converses que varen
tenir i de les conclusions dels treballs premiats
per la Fundacié Caixa Manresa es van adonar
d’'una serie de factors que caracteritzaven la
dinamica socioeconomica del territori. Per una
banda, van observar que aquest 'estaven ocu-
pant empreses de poc valor afegit, com ara
magatzems logistics o empreses de poca base
tecnologica, i que les comarques de la Catalun-
ya central estaven creixent d’'una manera des-
ordenada. Per una altra banda, van veure que,
sense renunciar al creixement economic, calia
protegir ’entorn natural, ecologic i paisatgistic
privilegiat del qual disposava la comarca del
Bages. I és que, com ja van percebre des d'un
primer moment els de la caixa d’estalvis, en les
converses amb empresaris i ’Ajuntament també
es va veure que el creixement del Bages seria
una realitat, a causa de la saturacio de les altres

comarques de més al sud, sobretot d’aquelles
situades al voltant de ’anell metropolita de Bar-
celona.

Paral-lelament a tot aixo, també van observar
que hi havia una continua perdua de talents del
territori, i que era previsible que hi hagués un
procés de deslocalitzacio progressiu d’empreses
de la regi6 cap a zones amb menors costos, so-
bretot pel que fa als de ma d’obra directa. Amb
relaci6 a la presencia inversora privada a la
comarca, els membres de Caixa Manresa, els
empresaris i 'Ajuntament van veure que hi ha-
via una manca de capital privat amb una visio a
llarg termini dels seus projectes, per una banda,
i amb un volum suficient de recursos per portar
a terme projectes de gran magnitud, per una al-
tra.

Pel que fa al sector public, van constatar que hi
havia una limitaci6 de recursos per als grans
projectes, i que hi havia basicament una visi6
municipalista de 'ordenacié del territori: és a
dir, cada ajuntament només pensava en el seu
territori. Ningd semblava tenir una visi6 més
amplia al cap.

Un cop definides les linies generals del que ha-
via de ser la futura societat PTB, en aquell mo-
ment anomenada extraoficialment Promotora
del Territori, SA, Adolf Tod6 va demanar al di-
rector general adjunt de Caixa Manresa, Jaume
Masana, el qual tenia experiencia en qiiestions
de capital de risc, que elaborés un document ini-
cial on s’expliqués una introduccié a la societat,
la seva naturalesa juridica, els seus objectius, el
seu finangament, o la seva politica d’inversions,
els seus organs de govern, entre altres coses. El
document comencava amb les dues frases se-
glients:
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Diverses institucions tant ptbliques com pri-
vades aixi com empresaris de la Catalunya
central han constatat la dificultat a 'hora de
desenvolupar projectes d’'una certa enverga-
dura que impliquin la promocié economica i
social del territori. Aquest tipus de projectes
solen superar ’abast d’un sol municipi, i en
aquest punt es sol produir una certa man-
canca de coordinaci6 i voluntat comuna.

Era un document que pretenia donar forma i
posar per escrit la idea de constituir una socie-
tat que donés resposta a les idees que s’havien
anat madurant al llarg dels dltims anys a través
del Premi Fundacié Caixa Manresa i dels dinars
amb els empresaris i el llavors alcalde de Man-
resa, Jordi Valls. Aquest document, que tot i ser
breu va definir d’entrada molt clarament els as-
pectes clau del projecte, va ser enviat als promo-
tors de la societat, i se’'n va fer una presentaci6
que va servir per anar a explicar el projecte als
futurs inversors i a la societat civil.

Jordi Valls i Adolf Tod6 van ser els encarregats
en un primer moment d’explicar el projecte. El
primer es va centrar en els ajuntaments més
rellevants de la comarca i el segon, més a prop
dels empresaris, en els inversors privats. Poste-
riorment, es va organitzar un acte publice, pro-
mocionat a través de la Cambra de Comerg, en
el qual es va presentar el projecte en societat.
“La Cambra de Comerg va enviar una carta en
que convocava tots els seus associats”, recor-
da Jaume Masana. Es va preparar també un
document de format similar al dels que es pre-
paren per a les sortides a borsa, on s’explicava
la tipologia d’inversions que es volien dur a ter-
me, els objectius de rendiments, els riscos que
s’assumien, les proteccions que tindrien els ac-
cionistes minoritaris i els estatuts de la societat.
Tant Ricard Torras, un dels empresaris impul-
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sors del projecte i futur primer president del
Consell d’Administracié de la societat, com el
director general de Caixa Manresa, van ser els
ambaixadors del sector privat per anar a vendre
el projecte un per un a diferents empresaris de
la zona.

Es va establir que per ser membre del Consell
d’Administracio de la societat s’havia de fer una
aportacio inicial de cinc-cents mil euros, ja que
es volia assegurar un alt compromis d’aquells
empresaris que volien col-laborar plenament en
el projecte. “Per seure aqui, a la taula del Consell
d’Administracio, t’havies de rascar la butxaca
I'equivalent a mig mili6 d’euros. Per tant, ja no
era una cosa lleugera de sortir del pas i quedar
bé, sin6 que era qiiestio d’apostar-hi”, comenta
Josep M. Ribas, un dels empresaris que va de-
cidir apostar fort des d’'un primer moment per
PTB. Tanmateix, amb la voluntat de fer un pro-
jecte a la vegada integrador (va ser un projecte
obert a tothom i en el qual I'aportacié minima
era de trenta mil euros), es va decidir incloure al
Consell un representant dels cinc ajuntaments
que van voler participar-hi des d’'un primer mo-
ment, encara que entre tots no reunien els cine-
cents mil euros necessaris.

Al cap d’'uns mesos de les presentacions ptbli-
ques i privades a potencials interessats a formar-
ne part, el 22 de marg del 2002 es va constituir la
societat PTB, amb la participacié de més de qua-
ranta inversors privats i cinc ajuntaments (Man-
resa, Sant Fruitos de Bages, Santpedor, Sant
Joan de Vilatorrada i Sallent). “Units pel desen-
volupament del Bages” era el titular de la segona
pagina del diari Regio 7 del dissabte 23 de marg.
La resposta dels empresaris i de ’Ajuntament de
Manresa des d'un punt de vista economic va ser,
doncs, molt bona. Els motius pels quals els uns o
els altres s’hi van apuntar van ser molt diversos.
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Manel Rosell, posterior president de la Cambra de
Comer¢, empresari i membre del Consell en re-
presentaci6 dels accionistes minoritaris, comen-
ta: “En certa manera, va haver-hi gent que s’hi
van posar, que van dir «som-hi, ja és hora que no
se’ns vegi, als industrials d’aqui, com si només
anéssim a guanyar diners».” D’altres, tal com
indica Adolf Todo, preguntaven: “Hi és aquell?”
“Si.” “Ah! Bé, si hi és aquell...”; o d’altres, com
també refereix el director general de Caixa Man-
resa, “tenien dubtes, pero confiaven en alguna
de les persones”, o deien “jo hi vull ser en aquest
club, perqué sembla que sera un club guanya-
dor”. En aquest sentit, 'empresari Felix Salido
destaca: “Era un dogma de fe el fet d’apuntar-se
aqui. Pero, també, les coses depenen molt de qui
les lidera, i quan les lidera I’Adolf i en Ricard
[...] jo me’l crec, aquest projecte. A més en Jordi
Valls és un alcalde amb un discurs molt creible.”
Sobre aixo, per part del sector ptblic, Jordi Valls
destaca: “Jo crec que basicament s’involucra [el
sector privat] per la visi6 d’'un projecte; per la
credibilitat de les persones i les institucions que
el lideren; per l'existencia de capital financer
important; per l'existéncia de capital public...”
El resultat va ser que, del total de fons aportats,
un 83 % provenien del sector privat (incloent-hi
Caixa Manresa), tot i que el segon accionista
de referéncia després de Caixa Manresa va ser
I'Ajuntament de Manresa, a través de la socie-
tat publica Aigiies de Manresa per canalitzar la
seva inversio.

El Consell d’Administracié de PTB va estar for-
mat inicialment per onze membres que represen-
taven el sector privat (els que complien la con-
dici6 del minim de mig mili6 d’euros d’inversio),
dos representants de I’Ajuntament de Manresa
a través de la societat Aigiies de Manresa, dos
representants dels accionistes minoritaris (un
del quals representava els minoritaris ptblics

—cinc ajuntaments— i l'altre els minoritaris
privats) i també un conseller independent. Cal
destacar que I’Adolf Todd, un dels promotors del
projecte, després de I’etapa inicial de concepcid
de PTB va decidir donar pas a Jaume Masana
i Feliu Formosa, ambdoés directors generals ad-
junts de Caixa Manresa, perque s’involucressin
en el projecte en nom de la caixa d’estalvis. “En
aquell moment, quan es constitueix, penso que,
com que la meva feina d’impuls, que és un im-
puls compartit perque sense el Ricard Torras,
sense 1'Oscar Pujol, sense el Josep Tragant,
aixo no hauria estat possible [...], ja estava feta
[...], era millor donar pas a gent jove”, diu el di-
rector general de Caixa Manresa. Aquest és un
factor també important que alguns empresaris
han destacat de I’equip directiu de PTB. “Es im-
portant que els projectes de futur els lideri gent
que no tingui setanta anys”, comenta Felix Sa-
lido, un dels empresaris més involucrats en el
projecte. Adolf Todé també diu: “La gent jove
necessita espais [...]. De vegades, la gent jove,
tota la seva energia, capacitat de pensament
lateral, etc. no les poden expressar amb tota la
seva potencia perque estan tapats per gent que
no sé6n grans, pero que estan ocupant els llocs.”
Adolf Tod6 també reconeix que es va apartar per
no lligar massa el projecte de PTB amb el seu
nom, perque, per una banda, creia que es podria
confondre la seva alta participacié amb objec-
tius economics i, per 'altra, perque veia que el
projecte guanyaria credibilitat amb gent nova.

PTB va ser, doncs, una empresa que es va crear
gracies a la col-laboracio dels sectors public
i privat, i amb la voluntat de donar resposta a
una serie de reptes economics i socials que com-
prometien el creixement i el desenvolupament
socioeconomic de la comarca del Bages. “La so-
cietat com a tal té un missatge de transforma-
ci6 social amb valor economic. Pero aixo vol dir

! Taxa interna de retorn.
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també que té l'obligaci6 de generar consensos
socials”, recorda Jordi Valls. Concretament, el
principal objectiu de la societat era invertir en
projectes rendibles que ajudessin a potenciar el
desenvolupament economic i social de la comar-
ca, a la vegada que permetessin un desenvolu-
pament harmonic i respectués amb el territori.
Es pretenia fer del Bages una localitzaci6 atrac-
tiva per a les empreses innovadores i tecnolo-
gicament avancades, i PTB volia contribuir-hi
mitjancant inversions que requerissin un cert
volum d’inversio, pero que fossin a la vegada
viables des d’un punt de vista economic. “Aques-
ta és una societat que no fa fastics als benefi-
cis. Es a dir, hi ha uns estatuts, en els quals es
parla que nosaltres també esperem obtenir uns
guanys, una TIR' 0 el que sigui. Pero que també
hi ha de guanyar el territori”, subratlla Oscar
Pujol, un dels empresaris també presents en el
projecte des d'un primer moment. De manera
que es va determinar que la rendibilitat minima
esperada en els projectes fos del 10 % anual, un
percentatge moderat que responia a la naturale-
sa de 'empresa, i que representava un objectiu
empresarial molt inferior al que podrien ser les
inversions de capital de risc o de caracter immo-
biliari. Per ser coherent amb la seva raé de ser,
PTB va fixar un horitz6 temporal a llarg termini
de les seves inversions, la qual cosa va portar
que s’establis una moratoria en la distribucié6 de
dividends de com a minim cinc anys.

PTB es va constituir per realitzar diferents ti-
pologies d’inversions. Per una banda, I’empresa
volia desenvolupar diferents actuacions de pro-
moci6 de sol industrial ja qualificat com a urba-
nitzable. Les actuacions d’aquest tipus s’havien
de realitzar en bones localitzacions respecte a
les principals infraestructures de comunicaci
(eix del Llobregat, eix transversal) i amb bons
accessos, i havien d’estar orientades a oferir
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una bona imatge global, és a dir, a oferir zones
verdes no residuals i una alta qualitat pel que fa
a la dimensio i als acabats dels carrers. Per una
altra banda, PTB també pretenia promocionar
altres projectes immobiliaris, de serveis i tecno-
logics; projectes de lleure i turisme, i projectes
de rehabilitacié urbanistica.

Inicialment, en constituir la societat el 2002, es
van crear dos organs de govern: una Junta Ge-
neral d’Accionistes i un Consell d’Administraci6.
La Junta General d’Accionistes, tal com indica
el seu nom, reunia tots els accionistes de la so-
cietat, ja fossin significatius o minoritaris, i va
nomenar l’alcalde de Manresa com a president.
El Consell d’Administraci6, per la seva banda,
era el nucli dur i I'organ que s’encarregava de
gestionar la societat estrategicament. En aquest
Consell d’Administracié ’Ajuntament també te-
nia un representant. El llavors alcalde de Man-
resa, Jordi Valls, ho explica:

LAjuntament ha de tenir tres [dimensions]:
una que defensa I’Ajuntament, o sigui, la in-
terlocucié individual de I’Ajuntament respecte
de qualsevol operaci6 urbanistica, que tradi-
cionalment ha de ser amb ajuda d’Urbanisme.
Un representant de I'’Ajuntament dins del
Consell d’Administracio, que ha de defensar
la posicié de I’Ajuntament dins de la societat
[PTB], i la posicié de la societat [PTB] dins
de ’Ajuntament. [ un alcalde amb altes dosis
de lideratge que doni credibilitat, que tingui
projecte i que assumeixi la presidencia man-
tenint la gesti6 pel sector privat.

Ricard Torras, un dels empresaris que va apor-
tar més fons a la societat i més col-laboracio, va
ser nomenat president del Consell. També van
contractar un conseller independent, Joan Anto-
ni Solans, el qual tenia experiencia en qiiestions

14

de posicionament de sol, i que provenia d’ocupar
la Direccié General d’Urbanisme de la Gene-
ralitat, i un gerent, Xavier Isart, provinent de
I'Incasol, i amb experiencia, per tant, en qiies-
tions de desenvolupament urbanistic. Aquests
dos perfils tecnics intentaven donar resposta al
que PTB necessitava en aquell moment, és a dir,
basicament comprar i gestionar sol, i gestionar
els tramits amb I’Administracié. Manel Rosell
afirma que saber triar tecnics que tinguessin
una visié clara de I’Administracié “va ser un
encert [...]. Si no els haguéssim tingut, hauria
estat molt dificil”. Oscar Pujol també fa referéen-
cia a aquesta qiiestio: “Que hi hagi gent dintre
que conegui com funciona I’Administraci6, que
ja hi hagin tractat, és molt important.” “Crec que
si, que sovint hi ha hagut, per part dels privats,
un sentiment de poca valoraci6 de la seva tasca
des de I’ambit piblic, especialment des dels tec-
nics. No és que esperéssim saltar-nos cap tra-
mit, pero el que si que esperavem era una major
collaboracio per agilitar els processos.
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Mapa d’actors 1

PTB

Junta General
Jordi Valls (Aj. de Manresa), president
Accionistes minoritaris (ajuntaments i empresaris)

Consell d’administracio:
Ricard Torras (Tesila), president
Feliu Formosa (Caixa Manresa)
Jaume Masana (Caixa Manresa)
Josep Camprubi (Aj. de Manresa)
Josep Alabern (Aiglies de Manresa)
Accionistes majoritaris (empresaris)...
Jordi Monto, repr. ajuntaments minoritaris
Manel Rosell, repr. accionistes minoritaris

Staff
Xavier Isart (exIncasol), Gerent
Ester Subirana

Conseller independent
Joan Antoni Solans
(expert en posicionament de sol )



DTB:
A CONSTITUCIO AL

DARC TECNOLOGIC | LA
DECLARACIO DE 'AGULLA

Les primeres actuacions iniciades per PTB el 2002,
un cop constituida la societat, van ser la de Pla del
Riu - Les Vives, emmarcada dins els municipis de

/iceng de Castellet i Castellbell i el Vilar, i la
de Carretera Berga I, la qual afectava el municipi
de Sant Fruités de Bages. Lobjectiu de la primera
era millorar una existent area industrial, per tal
de fer-la de qualitat i amb millors essos viaris,
i el de la segona, reordenar tots els vials que don-
aven a auna seérie de poligons, per tal de fer-hi
l'accés més rapid i reduir la circulacio de la recta
de Sallent (a la C-16¢).

El 2003 es comenca a parlar del que seria el pro-
jecte estrella de PTB: el projecte del Parc Tec-

nologic de la Catalunya Central, situat al ¢
parc de I’Agulla, entre els municipis de Manr
i Sant Fruités de Bages. Era un projecte no sola-
ment ja de per si complicat, sin6 amb molts fac-
tors i interessos entremig. ‘Jo crec que ha d’haver
estat molt dificil que els ajuntaments de Manresa i
nt Fruitds es posessin d’acord quan s’han estat
esbatussant durant molts anys sobre de qui era la
casa que hi ha al parc de I’'Agulla, en que hi ha
un restaurant, si era de I'un o de l'altre; si pagava
la contribuci6é a un o pag la contribuci6é a un
altre”, comenta I'arquitecte Lluis Piqué, portaveu
de la Plataforma de I’Agulla i president de la Del-
Bergueda del Col-legi d’Arquitectes
ambé l'alcalde de Manresa de
avors, Jordi Valls, fa esment d’aquesta disputa
tradicional entre ambdés territoris: “Es un llac
precios que és on va tota la gent de la ciutat. I, a
més, entremig del terme municipal de Manresa i
Sant Fruitos, que tradicionalment ens hem dit de
tot, des que els vam robar els cossos sants per alla
el segle

Es va comencar fent publica una possible inver-
si6 de PTB en el Pare, i els empresaris de PTB
e n adonar de seguida de I'impacte social i la
visibilitat que suposaria fer una actuacio en aquell
indret. “Realment, aqui es comenca a veure que
[el projecte del Parc Tecnologic de la Catalunya
Central] no és només una inversié [similar a les
de les nostres empreses], siné que és un patrimoni
del terr , recorda Josep M. Ribas, empresari
collaborador de PTB i futur president del Con-
ell d’Administracié de la societat. No obstant la
ibilitat que estava adquirint el projecte i les re-
sisténcies que generaven alguns sectors socials,
PTB va portar a terme una primera ampliacié de
capital de quatre milions d’euros, en part per tal
de comprar la part de sol del parc de I’Agulla que
pertanyia al municipi de Manresa. Un 65 % del to-
tal d’accionistes de la societat van participar en
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aquesta ampliaci6. “PTB tanca la primera fase
d’ampliacio de capital amb una aportacioé de qua-
tre milions” era un dels titulars del diari de la zona
Regid 7.

En aquest moment PTB va tenir el primer con-
tacte amb la Plataforma de I’Agulla, la qual era un
conjunt de catorze entitats que conformaven una
representacio diversa del teixit associatiu de la
comarca (entitats excursionistes, entitats socials i
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col-legis professionals). Aquesta Plataforma es va
crear com a punt de trobada de diferents sensibili-
tats per intentar posar en valor i en coneixement
de l'opini6 publica, davant d'unes especulacions
sobre futures actuacions al pare, la importancia
de l'espai natural que representava el parc de
I’Agulla per al conjunt de ciutadans de la zona i
per al seu territori. Les especulacions abans es-
mentades feien referéncia, entre altres coses, a
un projecte de construcci6 d’'una carretera que
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comprometia el futur creixement del parc; a una
construccié d'un centre residencial i d’hoteleria
a la part de Sant Fruit6s; a I'ampliacié del parc
de bombers, i a la compra d’uns terrenys per part
de PTB que formaven part del parc i en els quals
s’intuia que s’hi volia construir. Davant d’aquesta
incertesa amb vista al futur del pare, la Plataforma
va organitzar una jornada tecnica en la qual es va
discutir sobre com havia de ser el desenvolupa-
ment del parc de ’Agulla. En aquella jornada es
van establir les bases del que seria la Declaraci6
de I’Agulla, un document on es posava per escrit
el valor del parc i on es volia fer palés el malestar
d’aquelles organitzacions per com s’estava ges-
tionant el desenvolupament d’aquella zona. “Vam
acabar tenint unes conclusions que van ser les
bases del que és la Declaracié de 'Agulla, que, en
el fons, és un text, una declaraci6, que vam fer ar-
ribar a les diferents administracions [...]. Fins i tot
vam fer una accié d’anar a parlar amb diferents al-
caldes de la comarca”, comenta I'arquitecte Lluis
Piqué, que també era el president de la Plataforma
de I'Agulla.

Aquesta declaraci6 va ser rebuda amb preo-
cupaci6 des de PTB. Tot i aix0, Lluis Piqué, un dels
promotors de la Declaraci6, comenta com se’ls va
malinterpretar, i com la premsa va voler fer un
desgavell de la situaci6, tot intentant tergiversar
la informaci6. “Malgrat que coneixien la voluntat
del document, ells [PTB] ho van entendre com una
accid d’erosio, és a dir, com si volguéssim paralit-
zar o frenar”, diu, i continua: “La premsa no ens va
ajudar [...] ja que les lectures en els titulars eren
certament enganyoses.” Finalment explica que
van sollicitar fins i tot certa rectificaci6 als mit-
jans de comunicacio. “Vam demanar a algun mitja
de comunicacié que rectifiqués les declaracions
que feia constar perqué no eren certes”, afirma
una altra vegada el senyor Piqué.

En qualsevol cas i arribats a aquest punt, era im-
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prescindible aconseguir un cert consens amb els
membres de la Plataforma i aclarir amb les di-
verses administracions moltes de les incognites
obertes sobre els espais adjacents al parc de
I’Agulla (carretera, edificacions a la part de Sant
Fruitoés, etc.) abans de poder seguir avancant amb
el projecte del Parc Tecnologic.
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El 2004 surt a la premsa comarcal, a primera
plana del diari Regio 7, que el president del
Consell d’Administracié de PTB, Ricard Torras,
va ser qui va vendre els terrenys a la Gener-
alitat on després s’hi esta construint la pr
del Bages.

El fet és que, després de tot el rebombori que va
haver-hi, Ricard Torras va dimitir del carrec de
president del Consell d’Administracié de PTB,
i va retirar-se del projecte. Se li va acceptar la
dimissié perque, tal com diu Jaume Masana, “la
gent barrejava coses; aquests terrenys potser
eren de PTB, si potser PTB els volia comprar.

I continua: “Indirectament, qui rebia era P
perque ell era la imatge de PTB en aquell mc
ment”, reconeix Masana. I és que, tot i que Fe-
lix Salido destaca que des de PTB es va donar
suport al senyor Torras, afirma: ‘Jo crec que no
ens vam deixar portar per la voluntat de tapar-
ho, sin6é que davant dels fets vam ser valents,
vam proclamar —jo diria que obertament— el
suport al Ricard.” Tot i aixi, Ricard Torras pot-
ser va veure com a PTB, i en particular els socis
publics, no li feien prou costat. “En un moment
va dir [R. Torras]: «Doncs si I’Ajuntament no
ens dona suport, potser fem PTB només de pri-
vats.» | ens va semblar que no, que haviem de
mantenir el projecte. I, potser, jo crec que és un
preu molt alt que hem hagut de pagar [no tenir
en Ricard Torras involucrat]”, reconeix Jaume
Masana. Jordi Valls afegeix que la dimissi6 del
Ricard Torras va ser “injusta [pero] va salvar
el projecte. Pero, és clar, es genera una pressio
politica molt important en aquests moments en
el cap d’'una persona”.

Després d’aquesta primera crisi, i encara al
2004, PTB va canviar de president del Consell
d’Administracio, i va involucrar més la Cambra
de Comerg de Manresa, fent-la membre del Con-

sell a tra de Manel Rosell (en aquell moment
no era el president de la Cambra). Va ser nom-
enat president Josep M. Ribas, empresari del
sector de la moda, el qual, com que no tenia ex-
periéncia en el sector immobiliari, va sol-licitar
la creacié d’'una comissi6 executiva o de segui-
ment que I'ajudés en el suport a la gesti6 del
gerent, Xavier Isart. Aquesta comissiéo va es-
tar formada en un primer moment pel mateix
Ricard Torras —després en va marxar i hi va
entrar I'Oscar Pujol—, el lla de
Promocié economica de I’Ajuntament de Man-
resa, Josep Camprubi, 'empresari Felix Salido
i el director general adjunt de Caixa Manresa,
Jaume Masana. Alguna de la gent involucrada
en el projecte subratlla la bona sintonia i com-
plicitat d’aquesta comissid, i com aquest fet va
au en la manera com després es van anar
nant els problemes. “A partir del canvi
de presidencia del Ricard al Pep, segurament,
I’equip al voltant del Pep va ser un equip en que
ell es va trobar comode. Un equip d'un perfil de
gent d’edat semblant a la d’ell... «cuarenternos»
amb ganes”, destaca I’empresari Oscar Pujol.

Jaume Masana recorda com un dia el titu-
lar de primera plana del diari Regi6 7 :
“Lajuntament de Santpedor se’n va de PTB”.
Aix0 va provocar encara més rebombori a la
coma “Un drama nacional! Bé, comarcal!”,
diu Laura Vilagra, alcaldessa de Santpedor, la
qual havia estat recentment escollida. El fet va
ser que després de canviar el representant dels
cinc municipis implicats a PTB, la nova repre-
sentant, Laura Vilagra, va comentar en un ple
municipal que s’estaven plantejant sortir de
PTB. Un periodista de la sala va prendre nota
de I'assumpte, i I’endema la noticia sortia a
primera plana tal com recordava anteriorment
Jaume Masana. “Me’n recordo, que estava de
vacances; era una Setmana Santa, i va sortir
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en titular: «Santpedor surt de PTB». Ostres, tu!
Titular del Regiéo 7. Vam trucar-hi de seguida.
Vam explicar que no era la nostra intencio, que
ho vam explicar en un ple”, recorda Laura Vila-
gra. A més, tal com també recorda ella mateixa,
hi havia molta oposici6. “Es va barrejar tot”,
comenta l'alcaldessa de Santpedor.

Laura Vilagra veia amb certs recels també al-
gunes de les actuacions que PTB havia posat
en marxa: es parlava “de noves operacions ur-
banistiques en els nostres municipis i a mi em
semblava que era forcat perque en algun cas
s’havia parlat, fins i tot, de terrenys no urban-
itzables”. I aixo0 s’estava fent sense informar els
diferents alcaldes dels municipis on es volien
fer aquestes operacions, segons l'alcaldessa.

De seguida que va succeir aquesta crisi, la nova
direcci6é de PTB, encapcalada per Josep M. Ri-
bas, va anar a veure I’alcaldessa de Santpedor.
En un primer moment, Laura Vilagra els va
transmetre el seu malestar, i va comentar-los
que s’estaven pensant de sortir de PTB, i que
si volien la seva continuitat s’haurien de pac-
tar certes condicions. La primera era que, quan
es volgués fer una actuaci6 en un municipi,
PTB havia d’informar directament I’alcalde del
municipi en qiiestié que es volien comprar ter-
renys en el seu terme municipal, aixi com tam-
bé informar-lo de que s’hi volia fer i preguntar-
li que en pensava, entre altres coses. Es a dir,
el que volia I'alcaldessa de Santpedor era que
I’alcalde estigués informat de les actuacions
que es portessin a terme en el seu municipi.
La segona de les condicions era que PTB no
comprés terreny no urbanitzable, llevat que
I’Ajuntament del municipi en qiiesti6 o el Pla Di-
rector Urbanistic de la comarca el definis com
a transformable. Per tant, el que l'alcaldessa de
Santpedor volia era no forcar un ajuntament a
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requalificar uns terrenys. “Un cop vam pactar
tot aixo, vam dir que no només ho pactavem,
siné que, a més, ens hi implicavem”, afirma
Laura Vilagra. I aixi va ser: des d’aquell mo-
ment l'alcaldessa de Santpedor va col-laborar
activament en el desenvolupament de PTB.

Laura Vilagra explica: “Primer ho veia, en cer-
ta manera, amb més cautela i amb més por... En
canvi, quan he vist més el treball que s’esta fent
iles ganes de tirar endavant projectes interes-
sants per a la comarca... ho valores diferent,
perque veus, realment, que hi ha gent, de ’ambit
privat, que ha posat diners en una empresa de
la qual, en aquests moments, no treu cap rendi-
ment.” Felix Salido també comenta aquest
procés: “De mica en mica, li hem anat demos-
trant que aixo era un projecte d’excel-lencia; i
crec que, ara, esta molt convenguda del nostre
projecte. Pero ens ha costat molt, no d’explicar-
li, perque la gent, si no li expliques amb fets,
es pensa que li estas venent la moto.” I és que
Laura Vilagra reconeix que “no parlavem el
mateix llenguatge, els publics i els privats”. I
a més: “Tots els constructors més potents de
la comarca estaven dins la societat i, per tant,
jo, de tradici6 d’esquerres, ja m’ho mirava amb
cautela i amb recel”, recorda Laura Vilagra.

En aquest punt es va observar els recels que
des del sector ptiblic es tenien dels empresaris,
especialment del sector de la construcci6, com
refereix Jordi Valls. “L'esquerra es mou a ve-
gades amb excessiva facilitat que la certesa és
el public i el sospitds és el privat. Que el just és
el public i I'injust és el privat. Que I'igualitari
és el public i que el no igualitari és el privat.
I l'esquerra s’ha de saber moure més amb
posicions de risc, que vol dir tradicionalment
moure’s més en posicions de creativitat”, co-
menta 'actual president del Port de Barcelona.
Un cop superada aquesta crisi, PTB va portar

a terme una tasca preventiva que va consistir a
anar a visitar i explicar el projecte als ajunta-
ments i a altres institucions que encara no
havia visitat.

I amb tot aixo passant, PTB tirava endavant el
seu projecte estrella, el del Parc Tecnologic de
la Catalunya Central. La Declaracié de I’Agulla,
després de la compra de terrenys per part de
la societat promotora, va bloquejar el projecte.
“Nosaltres només preteniem desenvolupar un
parc tecnologic en aquest punt, des de la fabri-
ca del Guix (ara seu central de Tous) i paral-lel
a la ronda de Manresa, pero la Plataforma de
I’Agulla temia per les conseqiiencies que la nos-
tra actuacié podia comportar en els terrenys
adjacents de Sant Fruités, que, a diferéncia
dels nostres, eren rusties”, recorda el director
general adjunt de Caixa Manresa.

Llavors ’Ajuntament de Manresa va intercedir
en I'assumpte i va comunicar als de PTB que, si
volien la seva aprovaci6 per fer el parc, s’havia
de solucionar el problema, tant amb la Platafor-
ma de I’Agulla com amb I’Ajuntament de Sant
Fruit6s de Bages. El que van fer va ser comprar
els terrenys que pertanyien a Sant Fruités al
un altre propietari, que hi volia construir un
centre residencial i d’hoteleria, i cedir-los a un
consorci format per I’Ajuntament de Sant Fruit-
0s i el de Manresa, i fer-ne una zona verda per
al Parc Tecnologic. Va ser un procés de nego-
ciaci6 dificil, perque PTB estava comprant uns
terrenys que des d’un punt de vista empresarial
no li reportarien cap benefici. Per tant, havia
de comprar al minim preu possible, per tal de
no perjudicar la rendibilitat global del projecte.
Van arribar a un acord amb I’Ajuntament de
Manresa en virtut del qual PTB rebria una bon-
ificacio del 95 % en els impostos de construc-
ci6 i obres (ICIO) en el Parc Tecnologic. “Per
tant, vam ajuntar objectius i va ser una dura
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negociaci6, perque quan tu has de comprar
una cosa que no val res, per deixar-la verda,
té un valor, té el valor que té... un preu limi-
tat”, recorda J. Masana, i continua: “I aixi es va
solucionar la part grossa del problema. Varem
passar del Parc Tecnologic de Manresa al Parc
Central, el Parc Tecnologic de la Catalunya
Central, tot ampliant el Parc Verd de 1’Agulla
en 19 hectarees.”

Després d’aquesta primera fase de negociaci6
amb I’Ajuntament de Sant Fruités i I'empresa
propietaria dels terrenys del parc de I’Agulla
que feien frontera amb Manresa, van sorgir al-
tres desavinences. El problema ara era que amb
el plantejament territorial establert del parc,
tots els beneficis fiscals generats per les em-
preses d’aquest se’ls emportava ’Ajuntament
de Manresa. La solucié final no va arribar
fins al 2007, quan es va crear un consorci en-
tre ambdoés ajuntaments. Es va acordar que
aquest consorci gestionaria els impostos gen-
erats pel parc conjuntament, i en revertiria
els beneficis fiscals obtinguts al mateix Parc
Tecnologic, ampliant i mantenint al Parc Verd
de ’Agulla, de forma que ’entorn guanyés en
qualitat d’espais verds que també fossin un
factor diferencial per a les empreses que s’hi
instal-lessin. Desencallar aquesta problemati-
ca va ser dificil. Tothom va haver de cedir en
part de les seves reivindicacions, pero a la
vegada tothom va aconseguir el seu objectiu
final. En el cas dels ajuntaments i PTB, es va
aconseguir donar llum verda a la creacié del
Parc Tecnologic, un projecte molt important
per a ’economia de la comarca. Es va acon-
seguir ampliar el parc de ’Agulla, mitjancant
els terrenys que PTB havia comprat a Sant
Fruités, els quals anirien destinats a zona
verda. Segons 1’alcalde posterior de Manresa,
Josep Camprubi, en aquells moments regi-
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dor d’Economia, aixo es va donar perque les
parts implicades van tenir una gran capacitat
d’empatia i capacitat relacional, pero sobretot
perque es creia en el projecte. Totes les parts
van haver de fer molta pedagogia. Van haver
d’explicar clarament qué era un parc tec-
nologice, quines diferéncies tenia aquest amb
un poligon industrial normal i corrent. A més,
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es van trobar amb la problematica, tal com
destaca Josep Camprubi, que la normativa no
preveia la creaci6é de parcs tecnologics, siné
només la de pares logistics. Per tant, segons
Camprubi, hi havia una espécie de buit legal
que va endarrerir molt la tramitacié adminis-
trativa del projecte —amb la consegiient exas-
peracié d’alguns empresaris.
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Manel Rosell comenta: “El gran... No
m’atreviria a dir la paraula enemic..., pero
els grans obstacles que tenim els empresaris
per tirar endavant la nostra indistria no sén
els calés —de vegades si, d’altres no—, siné
I’Administraci6.” Pero, és clar, Laura Vi-
lagra i altres politics com Josep Camprubi o
la regidora d’Urbanisme de I’Ajuntament de
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Manresa repliquen que la normativa piblica
s’ha d’aplicar sigui la que sigui per garantir
I’equitat i la justicia. “Es clar, si ho veuen i
ho llegeixen com si I’Administracié els anés
posant impediments... I no és que se’ls en
posin; senzillament, no se’ls donen més avan-
tatges dels que haurien de tenir... Lorganisme
ha de ser molt clar i molt net”, afirma Angels
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Mas, regidora d’Urbanisme de ’Ajuntament de
Manresa.

Anteriorment PTB havia constituit una taula
d’experts de diferents ambits, principalment
experts en innovacié i tecnologia aplicada al
moén empresarial, liderada per Alfons Cor-
nella, president i fundador de ’empresa In-
fonomia, i complementada amb Ramon Folch,
expert en medi ambient; Ferran Laguarta,
catedratic de la UPC i president de la societat
de capital de risc Innova 31; Sergi Mesquida,
director de transferencia tecnologica del Ci-
dem; Carme Botifoll, directora del CTM en
aquell moment, posteriorment nimero dos
de la Conselleria d’Innovacié i Universitats
de la Generalitat, i Francesc Mestres, llavors
cap tecnic d’'Urbanisme de I’Ajuntament de
Manresa. Aquesta comissio va portar a terme
un procés de reflexi6 sobre l’enfocament i
els criteris que s’havien de complir per a la
creaci6 d’'un parc tecnologic a la comarca
del Bages. A principis de 2005, PTB va rebre
dos informes. El primer era elaborat per Al-
fons Cornella, titulat “Informe inicial per a la
definicié del Parc Tecnologic del Bages”. En
aquest, ’autor, a partir d’'unes entrevistes a
diferents directius i persones expertes re-
lacionades amb la qiiestié, indicava, entre
altres coses, els factors atraients d’un parc
tecnologic, les caracteristiques demanades
als edificis del parc, els avantatges percebuts
del Bages o les tipologies d’empreses objectiu
del parc. En el segon informe, el doctor Ra-
mon Folch redactava un dictamen de sosteni-
bilitat mediambiental del parc. Aquest dltim
document es titulava “Inscripcié ambiental
i territorial del Parc Tecnologic del Bages”,
i proposava els criteris que havia de seguir
PTB en I’elaboraci6 del projecte del Parc Tec-
nologic.
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Paral-lelament, dins la campanya informativa
que des de PTB s’estava efectuant, es van or-
ganitzar visites a altres parcs tecnologics, i
un viatge al Pais Basc per tal de coneéixer de
primera ma els parcs tecnologics de Biscaia i
Guiptscoa, els quals acullen un total de 244
empreses, amb 9.505 llocs de treball i una
facturaci6 agregada de 2.036 milions d’euros.
“Van ser molt amables. Es parlava que el Parc
Central hauria d’esdevenir un parc tecnolog-
ic cientific d’investigacié i recerca al voltant
de la induastria, i ens van convidar, doncs, a
participar en unes visites al Pais Basc per
veure dos assentaments, dues experiéncies
viscudes de parcs tecnologics [...] a Bilbao i
a Sant Sebastia. I, en principi, vam participar
en el viatge un seguit de gent a qui se’ns va
demanar la nostra opini6é al voltant del que
haviem vist”, comenta Lluis Piqué, el que
fou president de la Plataforma de 1I’Agulla.
Lexpedici6 al Pais Basc va estar formada per
membres de PTB; Josep Camprubi, en aquell
moment regidor de Promoci6 Economica de
I’Ajuntament de Manresa,; Angels Mas, regido-
ra d’'Urbanisme de I’Ajuntament de Manresa,
la qual posteriorment substituiria el senyor
Camprubi de la comissi6 executiva o de segui-
ment de PTB en passar aquest a ser alcalde
de Manresa; Lluis Piqué, i Eugeni Terré, un
expert al qual s’havia encarregat amb ante-
rioritat un estudi inicial de com havia de ser
el Parc Tecnologic de la Catalunya Central.
Segons Josep M. Ribas, van ser unes visites
molt pedagogiques, tal com també demostra
Lluis Piqué: “La visita en aquests parcs ens
va ajudar a entendre encara molt millor que
era un parc tecnologic.”
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Després de la definici6 del pla urbanistic comu
per al Parc Tecnologic, a finals del 2004, PTB
havia incorporat Pedro Nueno, especialista en
innovacid i internacionalitzacio, com a conseller
extern, en substituci6 de Joan Antoni Solans. E1
senyor Nueno va aportar una visié més estrateg-
ica i comercial a la gesti6 de PTB, a diferéncia
del senyor Solans, el qual era un gran expert
en qiiestions de posicionament de sol. També a
finals del mateix 2004, PTB va portar a terme
una segona ampliaci6 de capital. Aquesta e ,
realitzar, basicament, per facilitar 'entrada de
la Generalitat a I’accionariat de PTB. “La Gen-
eralitat s’implica a PTB i n’esd el segon ac-
va ser la portada del diari Regio 7.
/Administracié central catalana ho va fer a
través d’una aportacié de dos milions d’euros
per part de I'Institut la de Finances (ICF),
i va incorporar al Consell d’Administraciéo do
membres: Andreu Morillas, president de I'ICF,
i Oriol Nel'lo, vicepresident de I'Incasol. Aquest
fet va ajudar al desenvolupament de les nego-
ciacions abans explicades del Parc Tecnologic.
“No podem fer una cosa com aquesta sense que
la Generalitat hi estigui d’acord i encaixi amb
el seu plantejament global del pais, ja que, evi-
dentment, poder estirar dels coneixements que
ells tinguin o poder estirar del que creuen més
adequat pot garantir que el que fem aqui esta
en consonancia amb els dictamens del projecte
de pais que tenen a la Generalitat”, afirma
Josep M. Ribas

Lentrada de la Generalitat va servir per fer
veure també en I’ambit ptblic que el projecte
tenia molta importancia per al territori i que
es tiraria endavant, i per fer veure a alguns
empresaris, inquiets en aquells moments, que
el projecte era una realitat palpable que anava
cap endavant. Recorda Jaume Masana que, en
cert moment, algun empresari es va plantejar

sortir de PTB: “Algi a vegades va dir: «Vull
marxar.» «Segur?», li va dir un altre empresari:
«El preu que vas posar més un 10 % anual i t’ho
comprem ara mateix.» I va dir: «Bé, jo no he
dit el preu.» «Rumia-t’ho.» [...] [ nunca mas se
supo.” El mateix Masana reconeix que no hi ha
hagut cap accionista que hagi abandonat la so-
cietat des de la seva constitucio.

A mitjan 2005 Alfons Cornella i Ramon Folch
van presentar publicament les conclusions del
comiteé d’experts. Va ser un punt en que des de
PTB es va comencar a veure que, si el que es vo-
lia fer era un parc tecnologic, el que calia era es-
tablir lligams amb el sector tecnologic, de man-
era que es va inscriure el projecte a la Xarxa de
Parcs de Catalunya (XPCAT) i, posteriorment,
a I’Asociacion de Parques Tecnolégicos de Es-

a (APTE) i a la International Association

ience Parks (IASP). El projecte comencava
a tenir molta acceptaci6 de I’empresariat de la
comarca i, tot i que encara no estava definit del
tot, molts empr: s van comunicar a PTB que
podien comptar amb ells. Aixo va donar molta
forca i moral als impulsors del projecte.

Paral-lelament es va anar avancant en la cap-
tacié d’empreses i en la definicié arquitectoni-
ca i funcional del parc. Es va organitzar un
concurs en que van participar quatre estudis
d’arquitectura: dos de proposats per PTB i dos
de proposats pel Col-legi d’Arquitectes, el qual
es va convidar a participar activament en el
procés d’ordenaci6 del parc, tal com afirma Lluis
Piqué: “Ells també van tenir la bona voluntat de
convidar-nos a partieig ament, ja com
a Col'legi, a ser membres del jurat a ’hora de

onar la millor proposta d’ordenacié del
Parc Central.” Préviament a presentar els pro-
jectes d’ordenacio, PTB va distribuir un dossier
a cada concursant amb I’estudi que es va elabo-
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rar després de fer les visites als parcs teenolog-
ics del Pais Basc. A principis del 2006, després
d’una exposicié ptiblica dels projectes oberta a
tothom, es va seleccionar, mitjancant un tribu-
nal amb representants del Col-legi d’Arquitectes
idels sectors public i privat, el projecte guanya-
dor. Aquest projecte era 'anomenat “Del Guix
al’Agulla” i pertanyia a I’estudi d’arquitectura
TAC arquitectes, encapcalat per Eduard Gas-
con. El projecte guanyador es va fusionar pos-
teriorment amb els estudis funcionals i medi-
ambientals elaborats anteriorment, per tal que
el projecte final fos atractiu visualment i fun-
cionalment des d’un punt de vista empresarial
i tecnologic.

Una vegada es va definir el projecte arqui-
tectonic del Parc Tecnologic, ja entrats al 2006,
PTB va arribar a un acord amb el Centre Tec-
nologic de Manresa en virtut del qual aquest es
traslladaria a les instal-lacions del Parc una
vegada que estiguessin acabades. També van
aconseguir, després d'unes intenses gestions,
que la multinacional nord-americana Microsoft
decidis instal-lar en el futur Parc Tecnologic un
centre d’innovacio en productivitat amb vocaci6
internacional. Altres empreses rellevants de la
zona, com, per exemple, la també multinacional
catalana Tous, van decidir que instal-larien la
nova seu central just al costat del futur Parc
Tecnologic. En aquest context, i al llarg del
2006, després de superar les diverses crisis i
d’haver desenvolupat tecnicament el projecte
del Parc Tecnologic, des de PTB es va veure
que el que necessitava la societat en aquells
moments era un gestor per tal de dur a terme
el procés de captaci6, implantaci6 i seguiment
de les empreses al Parc. A finals del 2006, la
societat va incorporar Xavier Furi6é com a ger-
ent, en substitucié de Xavier Isart. El senyor
Furi6 tenia un perfil més tecnologic (llicenciat
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en fisica) i tenia experiéncia comprovada en
la gesti6 d’empreses privades, i, a més, era
originari de la zona. El president del Consell
d’Administracié del moment, Josep M. Ribas,
feia referencia al perfil de gerent que neces-
sitava PTB: “Ha de connectar bé amb aquesta
tipologia d’empreses, amb aquest idioma.”

Un cop el projecte arquitectonic estava abso-
lutament consensuat amb les administracions
locals, i un cop iniciada la fase de precomer-
cialitzacié, encara estava vigent el projecte
d’'una carretera que unis la ronda de Manre-
sa amb l'eix transversal que passava pel mig
del Pare, cosa que impossibilitava, per tant,
I’ampliacié del Parc Verd aixi com I’establiment
en la forma prevista del Parc Tecnologic. Tot
plegat va endarrerir el projecte uns quants
mesos, per desesperaci6 de ’equip de PTB, que
ja comencava a tenir empreses interessades a
instal-lar-se al Parc. Un nou plantejament de la
DG de Carreteres que preveia el soterrament
del nus del Guix va desencallar a 'iltim aquest
nou obstacle.

Finalment, cinc anys després de la constitucio
de PTB, la seva rendibilitat és zero, tal com re-
corda Josep M. Ribas: “La rendibilitat d’avui
dia és zero, perque només hem fet que comprar.
Vendre, encara no hem pogut vendre res.” Tot i
aixo, Jaume Masana afirma: “Economicament,
per a la gent que hi ha posat diners, sera un
exit, i jo crec que el que és més clar és que so-
cialment sera també un exit.” De fet, tal com
també recorda el mateix Masana, els de PTB
van fer una projecci6 financera de les opera-
cions que tenien en curs i, segons els seus cal-
culs, la TIR global del conjunt de projectes es
situava fins i tot per sobre de 1'objectiu del 10
% anual. Tanmateix, també reconeix que la
rendibilitat del projecte estrella, el del Parc
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Mapa d’actors 2
Taula d’experts Membres del Parc Tecnologic
Alfons Cornella PTB Microsoft
Ramon Folch Tous

Junta General
Josep Camprubi (Aj. de Manresa), president
Accionistes minoritaris (ajuntaments i empresaris)...

Ferran Laguarta Centre Tecnologic Manresa
Sergi Mesquida
Carme Botifoll

Francesc Mestres

Consell d’administracio:
Josep Maria Ribas (Sefor), president
Josep Alabern (Aiglies de Manresa), vice-president
Feliu Formosa (Caixa Manresa)
Jaume Masana (Caixa Manresa)
Angels Mas (Aj. de Manresa)
Andreu Morillas (ICF, Generalitat)
Oriol Nel-lo (Incasol, Generalitat)
Accionistes majoritaris (empresaris)...
Laura Vilagra (Aj. de Santpedor), repr. ajuntaments minoritaris
Manel Rossell, repr. accionistes minoritaris

Staff Comisso executiva
Xavier Furié, conseller delegat

Ester Subirana

Xarxes de innovacio Conseller independent

XPCAT Pedro Nueno
APTE (expert en innovacié)
IASP Jurat concurs Parc Tecnologic

Col-legi d’arquitectes
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Tecnologic, es situaria per sota d’aquest rendi-
ment objectiu arran de la complexitat en el seu
desenvolupament i de I’elevat cost de la seva
urbanitzacié i serveis comuns.”

Tot i que no hi ha hagut cap repartiment de div-
idends, com a minim, tal com observa el mateix
director general adjunt de Caixa Manresa, els
inversors ja han pogut constatar que la inver-
si6 a PTB era economicament rendible, com ho
demostra el fet que les ampliacions de capital
que s’han efectuat posteriorment s’han fet amb
una prima. “Si algi diu: «Jo vull entrar.» Bé,
pero ha d’entrar amb el preu d’avui. Evident-
ment, les acciones no valen el mateix que a
I'inici. La Generalitat va entrar amb una prima,
els privats que han entrat després han entrat
amb una prima sobre el preu inicial”, comenta
Jaume Masana.

Avui dia, és a dir, a finals del 2007, hi ha una
bona llista d’empreses esperant que el Parc
Tecnologic i els altres equipaments del ter-
ritori projectats es posin en marxa. Linici de
les obres del projecte estrella estan projecta-
des per a principis de I’any 2008, i tindran una
durada aproximada d'un any segons PTB. Les
obres que impliquen els altres projectes ja es-
tan en marxa. La quarta i dltima actuacio de
I’empresa ha estat ’adquisicié de sol al terme
municipal de Castellgali.

Encara que tots els implicats consideren PTB
un cas d’exit, ja s’esta comencant a veure més
enlla de les actuacions immediates. Lactual
conseller delegat conclou: “El repte més gran
és la consolidacié del Parc Tecnologic, i el seg-
on repte és la continuitat de futur, ser capacos
de, a part [dels projectes engegats], generar
noves propostes. Aquests sén per a mi els dos
reptes.”
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EPILEG

La cooperaci6 interorganitzativa, en general, i
entre organitzacions publiques i privades, en par-
ticular, va clarament en augment. La ra6 fonamen-
tal és la complexitat de la realitat social plena de
problemes perversos (wicked), que fa que sovint
cap actor per si sol pugui assolir els seus propo-
sits. Aixo és especialment rellevant per al relat
que presentem aqui. Ni el sector ptiblic ni tampoc
I'empresarial poden promoure de manera unila-
teral el desenvolupament territorial. Per tant, es
troben que han de cooperar entre organitzacions
i sectors per assolir el metaobjectiu compartit de
desenvolupar el territori.

Juntament amb I'augment de la cooperacié publi-
coprivada es déna una dada contradictoria: que
els esforcos de cooperacio interorganitzativa ten-
deixen majoritariament a fracassar. I és que esta
constatat —i aquest relat ho confirma— que co-
operar és extremadament dificil. Els fracassos en
les experiencies col-laboratives s’atribueixen a la
manca de lideratge i capacitats de gesti6. De fet,
estudis recents conclouen que la gestio i el liderat-
ge de la cooperacio, partenariat, alianca o xarxa
son més importants per assolir 'éxit que no pas
les caracteristiques estructurals o les condicions
inicials de la iniciativa interorganitzativa.

La gestio de la interaccio publicoprivada és, per
tant, cabdal per a la collaboraci6 amb eéxit entre
organitzacions. I és que la col-laboraci6 organitza-
tiva és dificil perque ha de fer front a una tensi6
inherent: la tensié entre la diversitat i la unitat.
La col-laboraci6 es déna entre organitzacions di-
verses i autonomes que aporten recursos essen-
cials per a 'assoliment de I'objectiu compartit. La
riquesa i el valor afegit de la cooperacio és justa-
ment que permet atraure i combinar recursos i ca-
racteristiques que cap organitzacio o actor per si
sol posseeix. Pero les diferents caracteristiques i
recursos de les organitzacions collaboradores es
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donen justament perque son diferents entre elles.
Les organitzacions son diferents perque tenen ha-
bilitats, cultures organitzatives, marcs de referen-
ciaiidentitats diferents. Per tant, els partenariats,
les xarxes i les aliances son internament diversos
ja que les organitzacions membres sén diferents
entre elles.

Laltre pol de la tensié és la unitat. Per poder
aprofitar els diferents recursos i caracteristiques
aportats pels diferents membres, s’ha de ser ca-
pa¢ d’actuar de manera col-lectiva. I aixo només
és possible si existeix un minim d’unitat, entorn,
per exemple, dels objectius a assolir, dels marcs
de referencia, dels sistemes de valors compartits
id’una identitat comuna. Sense aquesta unitat, no
només no es podran capitalitzar els diferents re-
cursos disponibles, sin6 que probablement es ge-
neraran conflictes entres els diferents actors. La
unitat que dona la jerarquia entre departaments i
components dintre d’'una mateixa organitzacio, en
una collaboracio s’ha de generar d’altres maneres
ja que les parts son autonomes i poden abandonar
el partenariat o negar-se a contribuir-hi amb els
seus recursos. En definitiva, sense unitat no es pot
col-laborar i aquesta no es pot imposar.

La diversitat requereix ser unida per poder co-
operar, pero sovint la diversitat es converteix en
desuni6 i conflicte. En aquest sentit, en I'ambit
interorganitzatiu es déna el mateix fenomen que
entre individus. La diversitat és positiva si és una
heterogeneitat constructiva. Pero una heteroge-
neitat mal gestionada esdevé en desunio o hetero-
geneitat destructiva.

Ara bé, en partenariats entre actors publics i pri-
vats com és el cas de Projectes Territorials del Ba-
ges, la tensio esdevé, si pot ser, encara més forta.
Aixo0 és perque la diversitat és molt alta i perque
els objectius a assolir sé6n complexos i requereixen

molta activitat conjunta, i, per tant, una alta unitat
entre les parts. La unitat requerida és alta perque
no es tracta simplement d’intercanviar informaci6
o coordinar unes quantes activitats. La unitat ha
de ser alta perque es tracta d’apostar fort, apor-
tant importants recursos —ja siguin financers,
relacions o legitimitat—, i acordar qiiestions cen-
trals com ara una visi6 del territori i una estrate-
gia de desenvolupament.

Paral-lelament a aquest requeriment de molta uni-
tat, trobem que la diversitat d'una col-laboracié
publicoprivada és també molt alta. Les diferéncies
entre organitzacions publiques i privades s6n molt
grans, més grans que entre organitzacions d'un
mateix sector. Les maneres de pensar, d’operar
i d’actuar entre organitzacions dels dos sectors i
el proposit dltim de cada actor —els conceptes de
bé public i de benefici privat, per al sector ptblic
i per al privat, respectivament— soén profunda-
ment diferents. S’ha constatat empiricament que
el control i les rigideses a les quals esta sotmes un
gerent piblic en materia de contractacio de perso-
nal, de compres i pressupostaria sén més altes que
les que s’imposen a un gerent privat. També s’ha
comprovat que, mentre que els nivells de motiva-
ci6 entre gerents publics i privats sén similars, els
factors motivadors son ben diferents. Els primers
tendeixen a valorar menys la retribucio financera
que els segons. Els contextos operatius de cada
organitzacio s6n ben diferents: els uns estan so-
tmesos a la pressio de la competeéncia i el mercat i
els altres a I'esfera politica.

En definitiva, les col'laboracions publicoprivades
son dificils, pero cada vegada més comunes. A
més, hi ha una clara necessitat de comprendre mi-
llor com es gestionen i lideren de manera efectiva
aquestes collaboracions, fent front a les dificul-
tats que imposa haver de generar una alta unitat
enmig d'una alta diversitat. Per aixo, creiem que

haver pogut mirar amb profunditat i amb trans-
parencia una experiéncia d’exit com PTB ha estat
una gran oportunitat i un enorme plaer.

Del relat de PTB podem deduir, de manera tempta-
tiva, algunes conclusions respecte a quines poden
ser les problematiques principals d’'un partenariat
publicoprivat i també els factors d’éxit en la seva
gesti6. Tots els implicats destaquen que ha estat
un procés dificil, sobretot pels problemes i ten-
sions que sorgien de la col-laboraci6 entre piblics
iprivats, i en el qual s’han hagut de generar cons-
tantment consensos a tots els nivells socials. El
relat ens exemplifica com és de dificil generar uni-
tat enmig de tanta diversitat —tal com reconeix
l'actual conseller delegat: “La part més complexa
és la d’unificar les voluntats de la part ptiblica i de
la part privada.”

La barrera més important amb la qual topa un
partenariat publicoprivat és la visié de I'altre que
té cada sector. Els dos sectors tenen percepcions
incompletes els uns dels altres. Les visions reduc-
cionistes del politic cinic, el funcionari burocrata
i lempresari sense escripols estan encara molt
presents. Aquests estereotips sén deguts a la di-
ferencia entre els sectors combinada amb la man-
ca de coneixement de l'altre. I és que en el sector
public encara hi ha certa animadversié envers el
benefici particular. Igual que molts empresaris no
han incorporat el concepte de garant del bé piblic
que té ’Administracio ptblica o la distinei6 —i
sovint contraposicio— dels ambits politic i tecnic
dintre del mateix sector ptblic.

La distincié entre el que és técnic i el que és po-
litic comporta un problema important en les
col-laboracions publicoprivades de desenvolupa-
ment territorial d’aquest tipus: I'’Administracié
—com ara I’Ajuntament de Manresa— és alhora
part i jutge. Es jutge perqué és qui ha de tramitar



i aprovar molts passos en el procés de desenvo-
lupament. Aquest paper 'exerceix ’ambit tecnic
de I’Administraci6. Pero també és part, ja que és
membre, i a PTB ’Ajuntament de Manresa és el se-
gon membre més important en termes d’inversio.
Per tant, es dona el cas que des de ’ambit poli-
tic de ’Ajuntament de Manresa, mitjancant el seu
representant al Consell d’Administracié de PTB,
s’avala una actuacié de PTB, que després un tec-
nic de ’Ajuntament de Manresa matisa per un mo-
tiu tecnic o de reglamentacio. Aquestes situacions
generen confusioé i frustracio a aquells del sector
empresarial que no tenen present aquestes dife-
rents funcions de ’Administraci6. Lactual conse-
ller delegat de PTB, en canvi, és molt conscient de
la importancia de coneixer aquesta dimensio del
mon public: “Moltes vegades no van ben alineades
voluntats politiques i prioritats dels serveis tec-
nics de I’Ajuntament. Llavors has de tractar amb
els aspectes més politics, pero també has de trac-
tar amb I'equip tecnic de I’Ajuntament i intentar
que tothom ho vegi bé.”

El relat, pero, també ens déna pistes sobre qui-
nes poden ser les claus de I'exit d'un partenariat
d’aquest tipus. Nosaltres trobem que son fonamen-
tals els lideratges, els espais d’aprenentatge, les
habilitats negociadores i empatiques i la comuni-
cacio interna i la gesti6 del context politic.

Un esfor¢ com el de PTB requereix uns lideratges
publics i privats molt forts. Jordi Valls ho deixa
clar en el relat, pero ho comparteixen tots els im-
plicats. A PTB, persones clau, que han estat ca-
paces de legitimar i donar un suport molt fort a la
col-laboraci6, han sigut, entre d’altres, Jordi Valls,
Adolf Todé, Jaume Masana i Josep Maria Ribas.

Laprenentatge és important enfront dels desco-

neixements mutus i permet generar unitat per via
de marcs comuns de referéncia, valors compartits
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i confiancga. Aixo, PTB ho ha fet generant espais
d’aprenentatge compartit. Laprenentatge de I'altre
i de com l'altre et veu a tu I'han ressaltat tots els
entrevistats. LEster Subirana ens diu: “Sempre
s’apren aqui. Jo sempre ho dic, que aqui estic fent
un master.” Lempresari Felix Salido afegeix: “Hi
aprenc cada dia. Penso que és una bona manera de
fer si som capagos que, al final, les tensions entre
I’Administraci6 i I'ambit privat trobin un cami de
confluencia.”

A banda de lideratges i aprenentatge, una unitat
gestora conciliadora, empatica i habil sembla ne-
cessaria per a I'exit d’'una cooperacié com PTB.
Cal molta “ma esquerra” i capacitat d’anar ali-
mentant i nodrint el partenariat. Josep Camprubi
ens diu que és cabdal posar-se en la pell de l'altre
i Xavier Furié afegeix: ‘Jo crec que una de les
claus de I'exit és intentar entendre que esta veient
l'altre.” I és que “no sempre s’ha pogut seguir el
cami més recte”. Adolf Todé comenta: “Hem hagut
de canviar moltes coses sobre la marxa, hem ha-
gut d’agafar aire i aturar-nos a reposar. Pero mai
hem deixat d’anar endavant.”

Finalment, un punt fonamental és la gestié del con-
text intern i extern del partenariat. Les crisis que
es repassen al relat han tingut molt a veure amb
la gesti6 dels membres de PTB menys informats
i amb els seus stakeholders. PTB pateix un canvi
substancial i molt positiu a partir del moment que
comenca a comunicar i a informar els actors in-
terns —com els ajuntaments minoritaris— i a
gestionar el context politic. Hi ha actors interns
més o menys involucrats, pero tots han d’estar ben
informats de les actuacions. Sobretot els ajunta-
ments minoritaris, que, tot i que la seva inversi6
en recursos financers és relativament modesta,
son indispensables en termes de legitimaci6 social
i politica de les actuacions de PTB. Lstaff de PTB
es dedica de manera intensa a aquestes tasques,

tal com ens diuen: “Hi ha socis potser molt més
actius que ja estan al dia de com van les coses, i
n’hi ha que estan molt més allunyats. Una de les
meves responsabilitats també és apropar-los amb
la informacio, anar-los a veure, fent pinya.”

Respecte a la gestié del context extern, hi ha un
canvi enorme a partir del moment que PTB s’adona
que afecta la dimensio politica i social i que n’és
afectat. La incorporaci6 d‘una taula d’experts per
legitimar el Parc Tecnologic, la gestio dels mitjans
—dels quals es queixen tant els privats, com els
politics i els moviments socials—, les visites a
altres parcs amb representants de diferents sec-
tors i la seleccio del projecte del Parc Tecnologic
de manera transparent i incloent diferents actors
en el jurat, son totes mostres de gestio del context
politic.

En definitiva, les dificultats de les col-laboracions
son molt grans, pero tal com ens demostra PTB
son abordables amb lideratges potents, aprenen-
tatge continu, habilitats negociadores i molta co-
municaci6 i gesti6 relacional.
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