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1. Introduccio

L'Organisme Autonom Local d’Educacioé Musical de Girona (OALEMG) és un ens instrumental que
pertany al sector public de '’Ajuntament de Girona creat I'any 1997 per gestionar les activitats relatives
a promocio, foment i difusié de les manifestacions i els ensenyaments artistics musicals del camp no
professional, aixi com per gestionar el centre educatiu Escola Municipal de Musica de Girona.

Les seves finalitats especifiques soén:

e Desenvolupar les linies estrategiques que en politica educativa i en materia musical vulgui fixar
'Ajuntament de Girona.

e Promoure espais de practica musical activa impulsant la creacié de conjunts vocals i instrumentals
de caracter amateur, aixi com amb l'organitzacié d’altres activitats de tipus col-lectiu.

e Promoure activitats de difusio en 'ambit de la musica i d’altres afins.

e Oferir activitats de caracter didactic i musical als centres educatius de la ciutat i col-laborar, en la
mesura del possible, en aquelles que organitzin ells mateixos.

¢ Organitzar esdeveniments que tinguin per finalitat projectar la imatge cultural de la ciutat de Girona
i fomentar la interculturalitat.

e Assegurar els recursos suficients per al manteniment del centre educatiu i la resta de serveis creats
i gestionar-ne el funcionament i les activitats.

Des de l'octubre de 2019 exerceixo de directora de 'OALEMG. Aquest treball final del Master en Direccio
Publica, de I'Escola d’Administracic Publica de Catalunya i la Universitat Oberta de Catalunya, deriva
de la necessitat d’aquest Organisme de disposar d’una estratégia clara que orienti la seva activitat. Els
continguts impartits al llarg dels dos anys del master han contribuit enormement a fer créixer la percepciod
de la urgencia de disposar d’un pla estratégic, una eina que aquest ens mai ha tingut.

Precisament a l'inici d’aquest master tots els participants vam contestar un questionari d’autoavaluacio
en relacié amb les competéncies directives definides en el Marc professional de la funcid directiva a les
administracions publiques (2018), amb I'objectiu de coneixer els comportaments que ens caracteritzen i
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veure en gquines competencies tenim més dificultat i convé que hi destinem més esfor¢os. En relacié amb
I'informe de resultats, algunes de les competencies amb resultats més alts van ser la capacitat d’analisi,
la planificacio i 'organitzacio i la identificacié amb I'organitzacio i el servei public. En canvi, algunes de
les competéncies amb resultats amb marge de millora van ser la visio estrategica, la innovacio i la gestié
del canvi, l'orientacié a la qualitat i l'orientacié a la ciutadania.

També a l'inici del master vam obtenir el nostre perfil personal de Discovery Insights. En aquest cas, els
punts forts obtinguts es relacionen amb un perfil observador, que es caracteritza pel pensament logic,
l'alt nivell d’exigéncia en el rendiment personal o I'ética ferma. D’altra banda, els punts febles obtinguts
apunten menys eficacia en els treballs que comporten una orientacio imaginativa cap al futur o la ne-
cessitat de desenvolupar més l'orientacio cap a 'accio.

Els resultats d’aquestes dues eines d’analisi professional i personal em van ajudar a confeccionar el meu
Pla de desenvolupament directiu. Un dels objectius del pla va ser “treballar més orientada a I'accid i als
resultats”. Laccio 1 vinculada a aquest objectiu va ser “elaborar el Pla estrategic de I'Organisme com
a treball de final de master”. D’aguesta manera, el Pla estrategic m’ha de servir com a full de ruta per
treballar més orientada al futur i cap a l'accio, amb meés visid estrategica i mirada innovadora.

Aixi, aquest treball vol ser una eina que contribueixi a definir I'estrategia de I'Organisme a mitja termini.
El treball parteix d’'una primera part tedrica que estudia les particularitats de I'estrategia en les admi-
nistracions publiques i aprofundeix en diferents eines que s'utilitzen per definir-la. La segona part, més
practica, consisteix a elaborar un pla estrategic per a I'Organisme des de la mirada de la direccio.

El resultat d’aquest treball de final de master pretén ser un instrument per debatre amb els responsables
politics i per posar I'Organisme al centre de les politiques publiques educatives i culturals de la ciutat.
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2. Antecedents de POALEMG

Abans de la creacio de 'OALEMG, I'oferta d’educacio musical publica a la ciutat estava gestionada pel
Consorci de la Musica Isaac Albéniz, format per I’Ajuntament de Girona i la Diputacié de Girona. La seva
dissolucioé 'any 1997 va comportar una distribucié dels ambits a gestionar en matéria d’educacié musical
entre les dues administracions. D’una banda, la Diputacié de Girona va assumir 'educacié musical de
grau professional, el Conservatori de Musica de Girona, amb abast per a alumnes de tota la provincia.
D’altra banda, I'Ajuntament de Girona va assumir 'educacié musical de grau elemental, I'Escola Muni-
cipal de MdUsica, dirigida a alumnes de la ciutat. Aixi i tot, des de la seva creacié I'Organisme municipal
ha anat més enlla de la gestioé d’aquest centre educatiu i ha assumit activitats i projectes per fomentar
'educacié musical a tota la ciutat i per a tota la ciutadania.

’Organisme no va disposar d’una figura de direcci6 estable fins que es va convocar la plaga, 'any 2019.
A partir d’aquell moment, previ a la pandemia i mentre aquesta ha transcorregut, el treball ha pogut ser
molt més intens i s’han procurat regularitzar i estabilitzar un seguit de matéries que urgien enormement
en els ambits de gestid pressupostaria, de personal i d’organitzacio interna.

La direccié de I'Organisme assumeix la gestié economica i administrativa, aixi com la direccié de la
planificacio, el personal, els serveis, les dependencies, els processos, 'estructura organitzativa i el pres-
supost. Per tant, la planificacié estrategica és una de les competéncies que la direccié de I'Organisme
ha d’exercir i potenciar. Després d’haver complert aquests primers tres anys de gestid, ara és necessari
disposar d’un instrument de planificacié estrategica que orienti les linies de treball futures.

Per abordar la planificacié estrategica de I'Organisme, primer cal revisar els instruments de planificacié
estrategica aprovats per I'’Ajuntament de Girona i que tenen relacié amb I'activitat de 'Organisme. A 'annex
1 d’aquest treball es recullen les linies estrategiques i accions concretes d’'una seleccié de documents que
afecten directament o indirecta I'Organisme. Aquests soén el Projecte Girona, Ciutat Educadora, el Pro-
jecte educatiu de ciutat, el Pla local d’'infancia i adolescencia, el Pla local de joventut, el Pla per a I'equitat
educativa a Girona i el Pla de Govern. Alguns d’aquests documents han finalitzat la seva vigéncia, pero
mentre no hi ha un nou pla estrategic renovat en aquell ambit ens fixem en el que disposa la darrera versio.
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També cal revisar els Objectius de Desenvolupament Sostenible (ODS) per veure quins d’ells han de servir
com a guia per a la planificacié estratégica de I'Organisme, per ajudar a fer front als grans reptes socials,
econdomics i mediambientals de la ciutat. Lany 2015, 'ONU va aprovar 'Agenda 2030 sobre el Desenvo-
lupament Sostenible. Aquesta iniciativa pretén ser una crida d’atencié per als governs i per a la societat
en bé d’'un canvi de mentalitat i d’aconseguir un futur més sostenible, tant en I'ambit local com a escala
mundial. En I'’Agenda 2030, els 193 estats membres de les Nacions Unides van determinar 17 objectius
per al desenvolupament sostenible, els quals s’han d’assolir abans del 2030. Els ODS més directament
relacionats amb I'activitat de 'Organisme i que es liguen amb el Pla estrategic d’aquest treball son:

e ODS 1: Fi de la pobresa

e ODS 3: Salut i benestar

e ODS 4: Educacio de qualitat

e ODS 5: Igualtat de génere

e ODS 10: Reducci¢ de les desigualtats

e ODS 17: Aliances per aconseguir els objectius

Font. Elaboraci6 propia

Després d’haver vist el marc en qué es desenvolupara I'estratégia de I'Organisme, pertoca iniciar I'estudi
tedric d’aquest treball entorn de I'estratégia en el sector public.
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3. Marc teoric

3.1 Concepte d’estratégia

El terme estrategia prové de la paraula grega strategia, que significa “comandant de I'exercit” (stratos:
“exercit”; agein: “conductor”).! Si bé els origens d’aquesta paraula sén militars, al llarg de la historia s’ha
anat aplicant a nous contextos.

En especial, el concepte estratégia ha tingut molt de pes en el mén de I'empresa des de mitjan anys
cinquanta (Drucker, 1954). D’aleshores enca s’han escrit nombroses obres que parlen de I'estratégia
en I'ambit de 'empresa i dels negocis. Andrews (1971) defineix I'estratégia com el patrd dels principals
objectius, proposits 0 metes, i les politiques i els plans essencials per assolir-los, establerts de tal
manera que defineixin en quina classe de negoci esta o vol estar 'empresa i quina classe d’empresa
és o vol ser.

3.2 Particularitats de I'estratégia al sector public

Els avencos en estrategia desenvolupats pel sector privat empresarial van ser el motor perqué el sector
public incorporés el model de la planificacié estratégica, sobretot a partir de la decada dels noranta.
Aquest procés el van impulsar en bona part els organismes internacionals a partir dels seus programes
de finangament i ajuda economica (Instituto Andaluz de Administraciéon Publica, 2017).

Lestratégia en el sector public ha estat interpretada com una eina d’accié per assolir objectius, mo-
dificar circumstancies vigents i/0 detectar oportunitats latents (Rubin, 1988), o també per definir els
serveis que han de ser oferts, la manera com s’han de prestar i els recursos necessaris (Joldersma
i Winter, 2002).

1. D’acord amb el contingut en linia d’Enciclopedia.cat, el teu portal del coneixement.
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Malgrat que l'origen de l'estrategia moderna el trobem en el sector privat, hi ha algunes especificitats
de l'estratégia en el sector public que convé tenir en compte. Precisament aquestes particularitats se-
gurament justifiqguen per queé la incorporacié d’'instruments estratégics a les administracions publiques
va ser més tardana que al sector privat:

e Diferents objectius. Les administracions publiques tenen objectius diferents dels de les empreses
privades, com ara la satisfaccié dels ciutadans, la preservacié dels recursos naturals i la promocio
del benestar social. Aixo fa que les administracions publiques hagin de tenir en compte molts
més factors a I'hora de desenvolupar la seva estrategia. Per exemple, una de les funcions més
importants de les administracions publiques €s proveir serveis que cobreixin les necessitats dels
ciutadans i que siguin eficients, eficacos i equitatius. Mentre que I'estrategia en el sector privat
sovint es conceptualitza com una manera de superar rivals en mercats competitius, en el sector
public l'estrateégia s’entén més com un mitja perqué les administracions millorin en la tasca de
prestacié de serveis (Boyne i Walker, 2010).

e Menor competéncia. A diferéncia del sector privat, les administracions publiques no competeixen
entre elles per obtenir clients o inversions, per la qual cosa no hi ha la mateixa pressio per ser efi-
cients i eficaces. Les administracions publiques sovint tenen monopolis de poder en el seu ambit
d’actuacio i no estan subjectes a les grans pressions del mercat que si que té el sector privat.

¢ Menor flexibilitat. Les administracions publiques estan subjectes a normatives i regulacions més
estrictes que les empreses privades i també a les voluntats politiques, cosa que pot limitar la seva
capacitat per adaptar-se rapidament als canvis del seu entorn. Per exemple, una Administracio
publica no pot decidir canviar la seva orientacié cap a nous mercats o modificar la seva ubicacio
geografica per obtenir més rendibilitat.

e Menor incentiu per innovar. A les administracions publiques no hi ha un incentiu econdmic directe
per innovar com a les empreses privades. Aixo pot fer que les administracions publiques siguin
menys propenses a prendre riscos i a innovar. De totes maneres, el sector public si que té opcions
estrategiques disponibles, com ara la innovacié en productes i processos per a la provisio de nous
serveis, aconseguir arribar a nous segments de la ciutadania o prestar serveis en col-laboracio
amb altres agents del sector public o del sector privat.

A més, les actuacions de les administracions estan influenciades per moltes variables, algunes fora del
control dels directius publics, com ara: els recursos dependents d’alts nivells de govern, les caracteris-
tiques de la poblacié destinataria, la ideologia politica del govern o el nivell de suport del responsable
politic (Boyne i Walker, 2010). També hi influeixen les caracteristiques internes de cada organitzacio,
heretades durant molts anys, que no sén impossibles de canviar perd que en ocasions fer-ho pot ser
molt complicat.

Aixi doncs, les administracions publiques han de fer front a reptes Unics, diferents dels del sector pri-
vat, fet que va portar a una evolucié més lenta de la implementacioé de I'estrategia. Val a dir que en els
darrers anys el sector privat ha adoptat conceptes com el de valor compartit (Porter i Kramer, 2011),
amb la perspectiva de sumar la generacié de valor social i ambiental a la dinamica de la competitivitat
empresarial, anant més enlla de les activitats de responsabilitat social corporativa. Aquesta tendéncia en
I'estrategia empresarial moderna és un acostament també als objectius de les administracions publiques
i a l'objectiu final de generar impacte social a través de 'estratégia.
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Tornant a 'ambit de les administracions publiques, Brown (2010) considera que hi ha hagut un recurs
clau que ha accelerat I'evolucié de l'estratégia publica en els Ultims anys: 'accés a la informacio i a les
dades. Exposa que I'’Administracié ha fet esforcos per reformar-se, en el sentit que els directius publics
adoptin un comportament estrategic més governat per la informacié que per la legislacié. Tanmateix,
discuteix que, per tal que aquest model triomfi, €s necessari formar els directius en noves formes de
pensar i d'utilitzar la informacié al seu abast per a la planificacié estrategica i la presa de decisions.

3.3 Tipus d’estrategia aplicables al sector public

Des d’'una visi6 de 'Administracio publica, podem parlar de tres vessants de 'estrategia, segons Stewart
(2004):

e Estrategia politica: és 'estratégia del govern, sovint reflectida en els plans de govern o de man-
dat. Aquesta estratégia es caracteritza per ser a curt 0 mitja termini i sovint esta influenciada per
prioritats electorals, per I'efecte dels mitjans de comunicacio i per la voluntat dels partits politics.

¢ Estratégia de I'organitzacio: és I'estrategia més propera al sector privat. Determina queé fa l'organit-
zacio per atendre les necessitats i les expectatives de la ciutadania i per construir el seu futur en un
mon canviant i amb pressions competitives. Lestratégia organitzativa ha de derivar de I'estrategia
politica, perqué ha de ser una eina per complir amb les expectatives del govern, perd també defi-
neix els valors, la cultura i les qualitats propies de ’Administracié i que perduren al llarg del temps.

e FEstrategia gerencial o directiva: una vegada definida I'estrategia politica i I'estrategia organitzativa
d’una Administracio, pren importancia aquesta tipologia d’estratégia. Les persones que ocupen
carrecs directius i de geréencia han de prendre decisions operatives d’acord amb el desplegament
dels recursos dels quals disposen (humans, economics, tecnologics...) i amb I'execuciod correcta de
les activitats tecniques del seu ambit. Com més explicites siguin aguestes decisions, amb més efi-
ciencia s'aconseguira complir amb els objectius marcats per les estratégies politica i organitzativa.

3.4 Importancia de I'estratégia al sector public

Com hem vist, I'estratégia és Util i necessaria en I'ambit de les administracions publiques, com ho és en
el sector privat. Malgrat que aquesta afirmaci¢ és sobradament acceptada i compartida tant pel sector
academic com pel sector practic, convé fer explicites tres premisses que expliquen la importancia de
I'estrategia (Boyne i Walker, 2010).

La primera premissa és que l'estrategia és important perqué el rendiment d’una organitzacié no ve
determinat només pel seu entorn (tecnic i institucional) ni tampoc per les caracteristiques internes de
l'organitzacio (estructura i processos). Entre els factors externs i els factors interns d’una organitzacio
existeix un espai per a l'estrategia que també impacta en el rendiment. Lestrategia pot maximitzar els
efectes de les variables externes i internes de I'organitzacio, o també els pot minimitzar.

La segona premissa és l'existéncia de vincles causals entre 'estratégia i el rendiment d’'una organit-
zacio. Quan una estrategia és reconeixible tant pels actors interns com pels interessats externs d’'una
organitzacio, és molt poderosa per al rendiment de 'organitzacio. En 'ambit intern, una estrategia amb
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objectius identificables per millorar el rendiment ajuda a la tasca diaria dels gerents i els seus equips.
D’altra banda, les estrategies que sén conegudes i legitimades per grups poderosos de I'entorn insti-
tucional de l'organitzacio és probable que rebin suport politic i financer i, per tant, també condueixin a
un millor rendiment del servei. Aixi doncs, I'estratégia ajuda a explicar I'acci¢ i a comunicar resultats.

La tercerai Ultima premissa és que el rendiment varia entre administracions publiques encara que per-
segueixin objectius similars, de la mateixa manera que hi ha diverses orientacions estrateégiques que
cada organitzacio pot escollir. Lestrategia permet la diferenciacié entre organitzacions; és a dir, sota un
mateix entorn o un entorn similar, les organitzacions amb objectius similars poden cercar estrategies
diverses que contribuiran al seu exit 0 no. Lestrategia d’acord amb aquesta perspectiva permet fer un
salt des de I'eficiencia operativa (fer el mateix perd millor) cap a una oportunitat per a les organitzacions
de fer quelcom diferent i millor, amb més impacte i major benefici per a la ciutadania. Segons Boyne i
Walker (2010), I'evidencia demostra que les organitzacions prenen decisions per seguir estrategies de
prospeccio, defensa o reaccio, i que aquestes estrategies condueixen a resultats de rendiment distints
en cada Administracio.

3.5 Importancia de I'estratégia en la direcci6 publica

Com hem vist, la definicid de 'estrategia d’'una organitzacié recau en bona part en les persones que
ocupen carrecs directius. De fet, molts autors consideren que la direccio estrategica és una part inhe-
rent de la direccio de les organitzacions (Cuervo, 1995). LEscola d’Administracié Publica de Catalunya
estableix les nou funcions que ha d’assumir el personal directiu de '’Administracié publica catalana en
el document Marc professional de la funcio directiva a les administracions publiques (2018). La tercera
funcio és “dur a terme la planificacio estratégica que cal seguir i fixar-ne els objectius operatius”.

| quin procés han de seguir les persones que ocupen carrecs directius per definir 'estrategia de la seva
organitzacié? En primer lloc, cal un exercici de reflexio sobre la missio, la visio i 'ambit estrategic de 'or-
ganitzacié per tenir clares quines son les finalitats i les responsabilitats que s’han d’assumir en la presa
de decisions. En segon lloc, cal una fase d’analisi que incloura I'analisi interna (elements de l'interior de
'organitzacié que incideixen de manera més rellevant en els seus resultats) i 'analisi externa (factors
externs a l'organitzacié que influeixen en els resultats que pretén aconseguir). En tercer lloc, una fase
de desenvolupament de I'estrategia, on es dissenyaran les diferents opcions que 'organitzacio té al seu
abast d’acord amb criteris d’adequacio, factibilitat i acceptabilitat. En quart lloc, la fase d'implementacio
de l'estrategia, on es posaran en marxa les accions estrategiques i es dura a terme un control per avaluar
i revisar els resultats a fi de poder-los millorar.

3.6 Lainnovacio a les administracions publiques

En els Ultims anys, diversos autors apunten que la planificacio estratégica com a tal esta en crisi
(Mintzberg, 1994; O’Donovan i Flower, 2013). Classicament els plans estratégics es basaven en tres
assumpcions: es preveia el futur a partir del passat, s'invertia a recopilar totes les dades disponibles per
elaborar els plans i es comunicaven unes poques directrius clares des del capdamunt de I'organitzacio
cap avall. A partir dels anys noranta, amb I'aparicid de noves eines tecnologiques i la globalitzacio, el
mon va comengar a canviar i les premisses que funcionaven en l'estratégia classica van deixar de ser
utils: el futur ja no és raonablement previsible a partir del passat, les dades son facils d’obtenir i la co-
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municacio és rapida, indiscriminada i constant. Aquest context deixa la planificacié estratégica basada
en unes assumpcions que ja no existeixen i, per tant, en crisi. Aquests autors defensen que els plans
estratégics actuals no han de ser rigids, ni en els objectius finals ni en les accions que es defineixen per
aconseguir-los. Aposten perqué siguin adaptables i permetin incorporar els aprenentatges que es vagin
adquirint al llarg del procés d’aplicacié del pla.

En aquesta linia, pensar en clau d’'innovacié pot ajudar a fer el salt des de la planificacié estratégica
tradicional cap als nous corrents estrategics. Segons 'OCDE (2018), una innovacié €s un producte o
procés (0 una combinacié d’ambddés) nou o millorat que difereix significativament dels productes o pro-
Cessos previs de la unitat institucional i que ha estat posat a disposicid de potencials persones usuaries
(producte) o implementat a la unitat institucional (procés).

Per tant, una innovacio ha de ser nova per a I'organitzacio, perd no ha de ser nova necessariament per
a tot el mén sencer. Traslladat a 'ambit public, Fermin Cerezo (2019) defineix la innovacio publica com
“la capacitat de generar noves idees i millores significatives en els serveis publics i en les nostres orga-
nitzacions; idees que neixen de la creativitat i el talent de les persones de dins i de fora de la mateixa
organitzacio i que creen valor public i benestar col-lectiu”.

| una altra definicid d’ESADE-PwC (Catala i Cortés, 2019) seria: “Innovar suposa ‘pensar fora de la caixa’
per canviar la forma de fer les coses, de manera realista, assumible i amb resultats. La innovacio és una
eina fonamental per promoure reformes a I’Administracio, encara que no sigui facil fer-ho en un ambit
on sembla que ja esta tot inventat i la cautela es prioritza sobre el risc.”

La innovacio al sector public avui troba el repte en I'entorn en que ens movem. De forma comuna molts
experts I'nan anomenat entorn VUCA (acronim en anglés per als conceptes volatil, incert, complex i
ambigu). Segons 'OCDE (2018), el mén es troba enmig d’una revolucié tecnologica sense precedents
que esta transformant economies, governs i societats de manera complexa i imprevisible. Aquest procés
canvia la manera com les persones viuen, interactuen i treballen; en conseqlieéncia, afecta inevitable-
ment la seva relacié amb el govern i requereix una transformacio en el disseny de politiques publiques
i la prestacio de serveis.

Per tant, les administracions publiques es troben amb nombrosos reptes que alhora suposen oportu-
nitats per a la innovacid. Aquests reptes poden variar segons el context geografic, politic i economic
especific de cada regio. Tot i aixi, ESADE-PwC (2019) concreta vuit reptes que el sector public en general
ha d’afrontar en aquesta década:

e |'ocea d'incerteses;

e |'atomitzacio de la cosa publica;

¢ ['envelliment progressiu de la societat;

* |a creixent exigencia respecte als serveis publics;
¢ |a distribucio desigual de la riquesa i el treball;

¢ |a fisonomia urbana del territori;

e ¢l descredit i la desconfianca en les institucions, i
e ¢l tsunami de la digitalitzacio.
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El mateix document d’ESADE inclou vint mesures per transformar ’Administracié durant la década del
2020 al 2030. Aquestes mesures es poden resumir en quatre idees principals sobre com hauria de ser
'’Administracié publica del 2030:

¢ una Administraci6 integra i centrada en el ciutada;

e una Administracio agil i que gasti d’'una manera adequada;
¢ una Administraci6 digital i intelligent, i

e una Administracio professional i amb talent.

Aixi, és innegable la necessitat de disposar d’un pla estratégic que inclogui projectes per incentivar
I'activitat innovadora, que ajudi a implantar metodologies i sistemes de treball que permetin innovar
i que promogui el canvi cultural entre el personal public per incloure la innovacié a la seva mentalitat.
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4. Metodologia

Per elaborar aquest treball s’han seguit sis fases diferenciades.

En primer lloc, s’ha fet un repas dels antecedents de I'Organisme des del punt de vista de la direccid
i la gestid. També s’ha revisat el contingut dels documents de planificacio estratégica de I'Ajuntament
de Girona que tenen alguna relacié amb I'activitat de I'Organisme. Aixo ha permes veure, d’una banda,
quina és l'estrategia politica que vincula a I'Organisme, i, de I'altra, quina és l'estrategia de I'organitzacio
“mare” de la qual depéen 'Organisme, que és I'Ajuntament de Girona.

En segon lloc, s’ha fet una recerca tedrica sobre el concepte d'estrategia, les particularitats de I'estratéegia
en el marc de les administracions publiques respecte al sector privat, els tipus d’estrategia que conviuen
dins del sector public, la importancia de I'estratégia sobre el rendiment de les organitzacions, el rol de la
direccio publica en relacié amb l'estratégia i la innovacié aplicada al sector public. La recerca s’ha plasmat
en el marc teoric del treball, que parteix de referencies bibliografiques i de I'analisi de diversos articles.

Amb aquests dos primers elements s’ha posat de manifest la necessitat de disposar d’'una estrategia
propia per a I'Organisme que s’enquadri en el marc de ciutat on s’ha de desenvolupar. Per tant, el Pla
estrategic de I'Organisme, elaborat des del punt de vista de la direccio, pretén tenir un encaix dins l'es-
trategia politica i I'estrategia organitzacional de 'Ajuntament de Girona.

En tercer lloc, tenint present la base tedrica adquirida i els antecedents que vinculen a I'Organisme, s’ha
definit el tipus d’estrategia que s'utilitzara per a 'Organisme a partir de la seva missio, la seva visio i els
seus valors. En aquest punt s’explica I'eleccio del tipus d’estrategia tenint en compte la predictibilitat i
la mal-leabilitat de I'entorn en qué es mou I'Organisme.

En quart lloc, s’ha portat a terme un procés d’analisi interna i externa de I'Organisme a partir de diferents
eines de reflexio estrategica. Per a I'analisi interna s’ha utilitzat la cadena de valor de Porter, I'estudi
dels recursos i de les capacitats. Per a I'analisi externa s’han utilitzat les 5 forces de Porter, I'estudi del
mercat i l'analisi PESTEL. En aquest apartat s’ha combinat I'estudi tedric d’aquestes eines amb la seva
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aplicabilitat practica en el si de I'Organisme. Moltes d’aquestes eines van ser originalment pensades
per a I'estrategia empresarial, perd poden ser perfectament aplicables a la direcci¢ estratégica de les
administracions publiques. Seguint aguesta premissa, en l'aplicacié d’aquestes eines s’han substituit
conceptes més empresarials per termes més propis del sector public. Per exemple, s’ha canviat “em-
presa” per “organitzacid”, “producte” per “servei”, o, en comptes de parlar de “clients”, parlo d’“usuaris”,

” W

“destinataris”, “alumnes” o “participants”.

En cingue lloc, s’ha fet la diagnosi estrategica. Aquest procés ha comengat recollint dades que han
permeés veure tendéncies en 'ambit de I'educacié musical en els contextos catala, estatal i europeu
i comparar-les amb les propies (vegeu I'annex 2). També s’han revisat alguns projectes d’escoles de
musica i politiques publiques innovadores que son afins a la missio, la visié i els valors de I'Organisme i
que es poden encabir en les linies marc que estableixen els documents estrategics municipals (vegeu
annex 3). Tenint presents aquesta recerca i els resultats de I'analisi estrategica de I'apartat anterior, s’ha
fet una diagnosi estrategica utilitzant dues eines: el DAFO i el model Canvas.

En darrer lloc, com a confluencia de totes les fases anteriors del treball, s’ha desenvolupat I'estratégia
de I'Organisme. Es desplega a partir de tres grans eixos estrategics i els seus objectius, a partir dels
quals es defineixen projectes per assolir-los i accions concretes per materialitzar-los. El desenvolupament
estrategic finalitza amb un sistema de seguiment i avaluacio a partir d’indicadors especifics de les ac-
tuacions i projectes i indicadors generals del Pla.

Font. Elaboraci6 propia
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5. Definicio estratéegica

Segons Muni i Planellas (2015), la missio, la visid i els valors de 'organitzacié constitueixen el nucli cen-
tral de l'estratégia. En son una part estable, que no canvia amb cada decisid. Son el que perdura, els

fonaments de 'organitzacio.

51 Missid

La missio és la rad de ser d’'una organitzacio, alld a que es dedica.

OALEMG - MISSIO
La missi6 de I'Organisme és promoure, gestionar i difondre les activitats relatives a les manifes-

tacions i els ensenyaments artistics musicals del camp no professional adrecats a la ciutadania
gironina, aixi com gestionar el centre educatiu Escola Municipal de Musica de Girona.

5.2 Visi6

La visi® és on vol arribar una organitzacid, com vol ser en un futur.

OALEMG - VISIO
’Organisme té la voluntat de garantir 'accés a I'educacioé musical i artistica de tots els infants,

joves i adults de la ciutat de manera equitativa. A més, pretén impartir formacio artistica mul-
tidisciplinaria de qualitat a partir de la incorporacié de practiques pedagogiques innovadores.

ANNIA PONS DE CIURANA La planificacio estratégica de I'Organisme Autonom Local d’Educacioé Musical de Girona

ESCOLA D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA

18



5.3

Valors

Els valors inclouen com vol fer les coses una organitzacio i les seves creences.

OALEMG - VALORS

Equitat: 'Organisme ha de ser sensible a les diferencies i les desigualats que existeixen entre
la ciutadania gironina i ha de buscar maneres de reduir aquestes desigualtats pel que fa a
l'accés a l'oferta de serveis mitjancant politiques que promoguin la igualtat d’oportunitats i
la inclusié social.

Qualitat: els serveis d’educacié musical oferts per 'Organisme s’han de prestar amb la
maxima qualitat possible a partir dels recursos disponibles. Aixd implica una formacié con-
tinuada al professorat que presta els serveis, I'aplicacid de metodologies pedagogiques
innovadores, I'Us d’eines i recursos tecnologics per a I'activitat docent, el manteniment dels
espais i la infraestructura, I'atencio personalitzada de I'alumnat i les seves families, etc.

Eficiencia: les administracions tenen I'obligacié d'utilitzar eficientment els recursos per acon-
seguir els seus objectius. LOrganisme ha de buscar maneres de maximitzar els recursos
(temps, pressupost, persones, tecnologia, etc.) per aconseguir els resultats esperats amb
la minima inversio possible. La implantacido de métodes i tecnologies innovadores podra
ajudar a optimitzar processos i reduir costos innecessaris.

Inclusié: tant els serveis que es presten a I'Organisme com la informacio dirigida a la ciu-
tadania han de ser accessibles per garantir la igualtat d’oportunitats i la inclusié de totes
les persones, assegurant que tothom pugui accedir als serveis i a la informacié publica de
manera efectiva.

Dret a ’educacié musical i artistica: tal com estableix 'article 26.2 de la Declaracié Uni-
versal dels Drets Humans, I'educacioé ha de tendir al ple desenvolupament de la personalitat
humana. Les arts sén una part imprescindible d’aguest desenvolupament, de manera que €l
repte de I'Organisme és garantir 'accés a la formacio artistica com a element irrenunciable
del dret a I'educacié de les persones i a 'accés a la cultura.

Treball en xarxa: com a organisme municipal, son imprescindibles la coordinacio i el treball
compartit amb altres agents de la ciutat per poder complir amb la missié i prestar un millor
servei public. Els actors principals d’aquesta xarxa son els altres centres educatius (del regim
ordinari i artistic), els equipaments culturals, les entitats sense anim de lucre del sector social
i cultural i les altres administracions publiques que actuen al territori.
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5.4  Els tipus d’estratégia

Segons Reeves et al. (2015), I'estrategia és, en essencia, resolucié de problemes, i la millor aproximacio
depen del problema que s’ha de tractar. Aixi doncs, I'entorn ens dicta quina ha de ser I'aproximacio a
I'estratégia. Parteix de tres dimensions que poden tenir els entorns d’'una organitzacio: predictibilitat (es
pot preveure?), mal-leabilitat (es pot canviar?) i duresa (es pot superar?).

La combinaci6 de les tres dimensions porta a cinc tipologies d’entorn, cadascun amb una aproximacio
estrategica diferent:

e (Classica: I'entorn es pot preveure, perd no es pot canviar.
Ates que 'entorn es desenvolupa sense disrupcions, el flux estratégic consisteix a analitzar, cons-
truir un pla i executar-lo rigorosament. Es 'estratégia més comuna a les escoles de negocis i la
que es practica en la majoria de casos a les grans organitzacions.

e Adaptativa: I'entorn no es pot preveure i no es pot canviar.
Per fer front a aquest entorn é€s necessaria I'habilitat d’adaptar-se al canvi constant. Lestrategia
consisteix a variar continuament el punt de vista per generar una gran varietat d’opcions estraté-
giques i testar-les. Seguidament, cal seleccionar 'opcidé més reeixida, fer-la créixer i explotar-la.
Com que l'entorn seguira canviant, aquest cercle s'anira repetint continuament per no deixar de
generar avantatge.

e Visionaria: I'entorn es pot preveure i es pot canviar.
Malgrat que hi ha qui pot veure I'entorn com quelcom incert, les organitzacions que perceben
'entorn com a predictible i mal-leable i adopten una estratégia visionaria poden crear I'entorn que
desitgen i ser els primers d’introduir innovacions en el seu sector. En aquests entorns, primer
sorgeix la idea que es pot convertir en realitat, després es treballa intensament per construir-la i
finalment es persisteix a executar i escalar la visio fins que ha assolit el maxim potencial. Lestra-
tegia visionaria és essencialment creativa i rau en el poder de la imaginacio.

e Transformadora: I'entorn no es pot preveure, perd es pot canviar.
En aquests entorns sorgeix 'oportunitat per a I'organitzacié de modelar-se abans que I'entorn
estigui blindat. En aquests casos es requereix la col-laboracié i la participacié de col-laboradors,
que podran influenciar i ajudar a crear una visié compartida. Aquesta estratégia és la que engloba
més ampliament un sector i no tant una organitzacié en concret.

e Renovadora: els recursos estan greument constrets.
Atés que les circumstancies son tan dures i 'organitzacié no és sostenible, és necessari restau-
rar-ne la vitalitat i la competitivitat. Lestrategia consisteix, primer, a reconeixer que I'entorn esta
deteriorat i reaccionar al més aviat possible. Després, €s necessari actuar fermament per recuperar
la viabilitat i, finalment, conduir I'estrategia cap a una de les quatre aproximacions anteriors.
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TIPUS D’ESTRATEGIA OALEMG

Lestrategia de I'Organisme ha de ser hibrida entre una estratégia classica i una estrategia
visionaria. ’entorn de I'Organisme és previsible, ja que esta delimitat a la ciutat de Girona,
que té unes caracteristiques concretes i una composicié de poblacié determinada, i també
esta dins d’un sector concret, que és I'educacio artistica. Es cert que al llarg del temps
poden canviar la demografia o aspectes de la ciutat, pero aquests fets no converteixen
I'entorn en un entorn imprevisible, atés que tenim a I'abast moltes dades per poder fer
aquestes previsions.

A partir d’aquest entorn previsible, s’ha de veure si aquest es pot canviar o no. Hi ha as-
pectes que I'Organisme no tindra capacitat per canviar, com ara els perfils de poblacié o
l'organitzacio de la ciutat, perd n’hi ha d’altres que si que podra modelar, com ara 'abast
dels projectes dins de la ciutat, la poblacié destinataria dels serveis o la relacio amb altres
institucions educatives i culturals. La combinacié d’aquestes dues percepcions comporta
adoptar una estratégia que en els seus fonaments sigui classica i que, per tant, passi per
les fases d’analisi, desenvolupament estratégic i implementacio, perd amb caracteristiques
de l'estrategia visionaria, que permeti encabir idees innovadores dins del desenvolupament
de l'estratégia i fer noves aportacions dins del sector de I'educacit artistica a la ciutat.
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6. Analisi estrategica

Léxit d’'una organitzacié depén tant de les caracteristiques internes com de factors externs. Aixi doncs,
resulta imprescindible fer una analisi d’aquestes dues vessants a partir de diferents eines de reflexid
abans de definir l'estratégia. Muni i Planellas (2015) recullen en el seu llibre bona part d’aquestes eines,
que han ajudat a dur a terme la reflexio i l'analisi estrategica d’aquest apartat, aplicant-les a I'Organisme.

6.1 Analisi interna: activitats, recursos i capacitats

Lanalisi interna ens permet detectar els elements que integren els punts forts i debils més rellevants
de la mateixa organitzacié. A continuacio s’expliquen tres enfocaments des dels quals es pot abordar
aquesta analisi: activitats de la cadena de valor, recursos i capacitats.

Activitats de la cadena de valor: aguest enfocament va ser ideat per Porter (1985) i permet identificar
totes les activitats que fa l'organitzacio de manera habitual per arribar a prestar el servei. En aquesta
sequiencia d’activitats, cadascuna ha d’incorporar una part del valor que esta associat amb el servei
final i alhora també una part del cost total en el qual ha d’'incérrer 'empresa.

Segons el model de Porter, les activitats de la cadena de valor es poden classificar en els tipus seglents:

e Activitats primaries: integren el procés productiu basic. Son les que contribueixen de forma més
clara i directa a generar el valor final que rep l'usuari.
0 Logistica interna

Operacions o producci6

Logistica externa

Marqueting i vendes

o)
o)
o)
0 Servei postvenda
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e Activitats de suport: donen suport a les activitats primaries i garanteixen un funcionament normal
de l'organitzacié. No contribueixen de manera directa a crear valor per a 'usuari.
0 Aprovisionament
0 Desenvolupament de tecnologia
o0 Recursos humans
o0 Infraestructura de 'empresa

Aplicant aquest enfocament per activitats, I'organitzacio pot generar avantatges competitius de diferents
maneres:

e Optimitzant les tasques que fa en I'execucié de cada activitat: especialment té sentit concentrar
esforcos en les tasques que es fan dins de les activitats basiques, ja que soén les que contribueixen
de forma més clara i directa a la generacié de valor.

e Creant interrelacions entre les activitats (baules horitzontals): es creen vincles que connecten dues
activitats o meés de la cadena de valor dins de 'organitzacio.

e Creant interrelacions en el sistema de valor (baules verticals): 'avantatge sorgeix de les relacions
que l'organitzacié manté amb altres organitzacions, amb usuaris 0 amb proveidors.

Per tant, el model d’analisi de les activitats de la cadena de valor €s una eina que, d’una banda, permet
identificar els avantatges competitius de I'organitzacio i els desavantatges relatius respecte a altres or-
ganitzacions, i, d’altra banda, possibilita identificar les activitats o les interrelacions entre aquestes, que
poden generar nous avantatges.

OALEMG - ACTIVITATS CADENA DE VALOR
Activitats primaries:

e | ogistica interna
o Organs de govern i organs de direccio.
o Organs de participacio interna: claustre de professorat.

0 Gestid d’expedients administratius: fins 'any 2022 la tramitacid administrativa de I'Organisme
ha estat encara en paper, igual que en els altres ens dependents de I'Ajuntament de Girona
(organismes autonoms, consorcis i fundacions). A partir del 2023 aquests ens comencen a
implementar un sistema electronic de gestid d’expedients que ha de facilitar la tramitacio, fer-la
més transparent i garantir-ne la tragabilitat.

o Gestid d’activitat academica: es disposa d’'un programa informatic especific per a escoles de
musica. Permet tenir actualitzats els expedients de I'alumnat, I'Us d’espais i materials, la distri-
bucié d’assignatures i professorat, els horaris, el cobrament dels rebuts segons les activitats,
etc.

e QOperacions o produccio
o Oferta formativa de I'escola municipal de musica
— 5 programes formatius segons edat, nivell i objectius (infants des de 5 anys, joves i adults)
— 18 especialitats instrumentals
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o Oferta de recursos educatius per a escoles
— “Tots junts a cantar” (cantata)
— “Presentem els instruments!” (tallers)
o Oferta d’activitats per a la ciutadania
— Aula Oberta d’Audicié Musical
— Escola d’Estiu de Musica
o0 Promocid de conjunts instrumentals i vocals
— Orquestres, combos i conjunts
— Corals
— Projecte Geriona, cor resident de 'Auditori de Girona
o Organitzacié d’esdeveniments de difusié musical
— Cicle de concerts d’escoles de musica “Girona, Temps de Flors”
o0 Projectes d’innovacié pedagogica en I'ambit musical a escoles
— Projecte Montsalvatge

e | ogistica externa
o0 Projecte educatiu
o Pla anual
o Organs de participacié externa: consell escolar

e Marqueting i vendes
o Web: informacié de l'oferta formativa i d’activitats
0 Xarxes socials: difusid d’activitats puntuals
o Notes de premsa: conjuntament amb el servei d’educacié municipal o bé en solitari, per a la
difusio d’activitats rellevants per a la ciutat, dades d’interés, etc.
o0 Manca un pla de comunicacié especific per a la difusié de les activitats

e Servei postvenda
o Comunicacié amb els participants i les persones que hi puguin estar interessades via correu
electronic
o0 Accés de I'alumnat i participants a la plataforma Gwido: consulta de les activitats, els horaris,
els informes d’avaluacio, contacte amb el professorat, etc.

Activitats de suport:

e Aprovisionament

0 Licitacions propies de serveis i subministraments externs cada 4 anys:
— Servei de consergeria
— Servei d’assessorament i gestié administrativa laboral
— Servei de prevencio de riscos laborals
— Servei d’asseguranca d’instruments

o Adhesions a acords marc de I'’Associacioé Catalana de Municipis:
— Subministrament d’energia eléectrica
— Subministrament de gas natural
— Servei d'asseguranca de vida per al personal
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o Adhesions a licitacions de I'Ajuntament de Girona
— Servei de neteja de I'edifici
— Servei de control de qualitat del servei de neteja
— Servei de manteniment preventiu de linies de baixa tensid
— Servei de manteniment d’elements d’extincié d’'incendis
— Servei de manteniment de sistemes de climatitzacio
— Servei de manteniment d’alarmes d'intrusio
— Subministrament de material d’'oficina

¢ Desenvolupament de tecnologia
o Departament de noves tecnologies en la gestié pedagogica
o0 Programes de gestio digitals
o Inversi6 en dispositius tecnologics

¢ Recursos humans
o Organigrama del personal
o Formacio dels professionals
0 Processos de seleccio i borses de treball

¢ |nfraestructura de 'empresa
o Organisme Autonom: direccio, gestio i administracio
o Escola Municipal de Musica: centre educatiu

Recursos: son tots els actius dels quals disposa i/0 que controla I'organitzacio. Penrose (1959) va
iniciar el corrent de pensament que considera que I'avantatge competitiu ha de sortir de l'interior de
l'organitzacio, d’'una combinacié dels seus recursos i les seves capacitats. Una possible classificacié
dels recursos, partint dels estudis de Barney (1991) i Grant (1996), seria la seglient:

e Humans
o Tangibles (persones que exerceixen els diferents carrecs, presencialitat, forca fisica...)
0 Intangibles (expertesa, coneixements, motivacio, treball en equip, obertura al canvi, capacitats,
relacions personals...)

e No humans
o Tangibles (maquinaria, immobles, mobles...)
o Intangibles (financers, tecnologics, organitzatius, marca, reputacio, patents, propietat intel-
lectual...)

La disponibilitat i el tipus de recursos i capacitats sén elements que fan que les organitzacions siguin
diferents entre elles. Per tant, tenen un paper clau quan es defineix la identitat d’'una organitzacio.
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OALEMG - RECURSOS
Humans

e Tangibles
o Organs de govern i direccié
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o Plantilla de 26 persones:
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o)

Professorat de I'Escola Municipal de Musica
Expectatives:

= Disposar de diferents vies de comunicacié amb I'alumnat i les families

= Disposar de dades -actualitzades de I'alumnat, els horaris, les classes, el material docent,
etc.

= Celeritat en la resolucio els expedients administratius on sén part interessada (com a treba-
lladors o treballadores)

Relacié amb altres agents:

= Alumnat i families

» Personal administratiu de 'Organisme
= Direcci6 de I'Organisme

Unitat administrativa i d’atenci6 al public de 'Organisme
Expectatives:

» Automatitzacioé de les tasques maquinals

» Processos administratius clars i transparents

» Facilitat de seguiment dels expedients administratius

Relacio amb altres agents:

= Alumnat i families

= Usuaris d’activitats

= Ciutadania potencialment interessada

= Professorat de I'Escola Municipal de Musica
= Direcci6 de I'Organisme

¢ Intangibles

(o)

O O O 0 O

Expertesa i coneixements del personal: el 76 % de la plantilla fa més de 25 anys que treballa
al sector. El 64 % de la plantilla fa més de 20 anys que treballa a I'Organisme

Es fomenta el treball per departaments d’especialitats de la mateixa branca

Obertura al canvi moderada

Pocs espais per al foment de la innovacio

Relacions personals estables

Treball presencial, poc marge per al teletreball. Lactivitat docent només es duu a terme en
remot per situacions excepcionals (pandemia o impossibilitat de I'alumnat per acudir a classe).
’activitat administrativa t&€ un gran component d’atencié directa al public, de manera que també
es duu a terme presencialment.

No humans

e Tangibles

0]
(o)

Edifici de I'escola municipal de musica
250 instruments musicals de 18 especialitats diferents
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o Elements tecnologics limitats
o Mobles

e [ntangibles

o Econdmics
» Transferéncies de I'Ajuntament (56 %)
» Subvencions d’altres administracions: Diputacio i Generalitat (9 %)
» Quotes de 'alumnat i dels participants en les activitats (34 %)
» Liguidaci6 de preus publics per cessid d’espais (1 %)

o Tecnologics
» Programa informatic de gestié d’escoles de musica
= Sistema de gesti® d’expedients electronic
= Web i xarxes socials

0 Reputacio
= QOrganisme amb un recorregut de 25 anys
» Confianca de la ciutadania

Capacitats: son el resultat de coordinar adequadament diversos recursos per mitja de rutines, habits i
patrons organitzatius. Nelson i Winter (1982) afirmaven que en aquestes rutines es reté i semmagatzema
la major part d’informacié i coneixements d’'una empresa. A través de la seva gestio s'aconseguira portar
a terme les activitats que I'organitzacio s’ha proposat. Per tant, les capacitats acaben determinant I'exit
que té l'organitzacio en fer una activitat determinada.

A partir de les aportacions d’Amit i Schoemaker (1993) i Grant (1996), podem definir els criteris per
avaluar el valor estrategic de cada recurs i capacitat de I'organitzacio:

e Escassetat: sera més valuds si és escas en les altres organitzacions.

¢ Rellevancia: sera més valuds si és adequat per competir amb altres organitzacions.

e Durabilitat: sera més valuds si es pot mantenir en el temps.

¢ Transferibilitat: sera menys valuds si les altres organitzacions el poden adquirir facilment.

¢ |mitabilitat: sera més valuds si les altres organitzacions tenen dificultats per desenvolupar recursos
0 capacitats equivalents.

e Substituibilitat: sera menys valuds si hi ha altres formes alternatives per resoldre el mateix problema.

e Complementarietat: sera més valuds si es pot combinar amb altres recursos i capacitats.

e Apropiabilitat: sera més valués si 'organitzacié és capag¢ d’obtenir bona part dels beneficis que
genera.

En la mateixa linia reflexiona Barney (1991), que defensa que els recursos per si sols no creen valor, sind
que és amb la interaccio entre aquests i les capacitats organitzacionals, sempre que a la vegada com-
pleixin les caracteristiques segUents: que siguin dificils d’imitar per la competéncia, valuosos, estranys
i dificils de substituir.
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6.2 Analisi externa: sector, mercat, macroentorn

Lanalisi externa ens permet definir el conjunt de factors externs a I'organitzacio que influeixen d’'una
manera clara i directa en els resultats que aquesta vol aconseguir. D’acord amb Collis i Montgomery
(1995), I'analisi de I'entorn permet a l'organitzacié delimitar el potencial competitiu, perque per establir
l'estrategia hi ha d’haver un enllag entre les capacitats internes i I'entorn de negocis —el que el mercat
demanda i el que els competidors ofereixen.

Sector: és I'entorn especific d’activitat on es troba enquadrada I'organitzacio. En 'analisi de I'entorn
sectorial un dels models més utilitzats és el de les cinc forces de Porter, que aquest autor va donar a
coneixer I'any 1979. Aquest model té els origens en l'organitzacio industrial de I'economia i analitza el
sector a través de cinc forces competitives que en condicionen la rendibilitat:

e l|arivalitat entre les organitzacions existents;
e ¢ls clients;

* e¢ls proveidors;

¢ ¢ls nous competidors, i

e ¢ls productes o serveis substitutius.

OALEMG - 56 FORCES PORTER

La rivalitat entre les organitzacions existents

A la ciutat de Girona hi ha 10 centres que imparteixen formacié musical.

e 3 de publics: Escola Municipal de Musica (Ajuntament), Conservatori de Musica (Diputacio) i Escola
de Musica del Girones (Consell Comarcal).

e 1 de privat amb subvencié municipal: Escola de Musica Moderna.

e 6 de privats: escoles i academies.

Els clients

e Procedencia: 85 % dels usuaris empadronats a la ciutat de Girona. Dels usuaris de Girona, el 80 %
prové de 4 codis postals dels 7 que hi ha a la ciutat.

e Sexe: 57 % femeni i 43 % masculi.

Els proveidors
Es desenvolupa en dos punts anteriors, dins “Activitats de suport (aprovisionament)”.

Els nous competidors

e Escoles i instituts de la ciutat: assignatures d’educacié musical, projectes d’educacié musical
propis, oferta d’activitats fora de I'horari lectiu.

e Equipaments culturals: oferta d’activitats d’educacié musical.

* Nous serveis publics (Ajuntament, Diputacié o Generalitat).
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Els productes o serveis substitutius
¢ Dins de 'educacié musical
o0 Cursos en linia d’autoaprenentatge
o Videos tutorials a les xarxes socials
o Classes particulars fora de centres educatius
¢ Dins de 'educacio artistica
0 Escoles d’altres disciplines de les arts esceniques: teatre, dansa o circ

Mercat: és I'espai (fisic o virtual) on, d’'una banda, concorren els usuaris potencials, i, de l'altra, les orga-
nitzacions que presten el servei. En I'analisi del mercat és rellevant identificar el/s segment/s al/s qual/s
es dirigeix I'organitzacié. Un segment és un grup d’actors que tenen caracteristigues homogenies quant
a necessitats, preferéncies o maneres de gaudir d’'un servei i que es diferencien d’altres segments que
formen part del mateix mercat. Per tant, identificar i decidir a quin/s segment/s es dirigeix I'organitzacio
és cabdal per satisfer el servei als usuaris en clau d’éexit.

OALEMG - ANALISI MERCAT

Alumnat i families Escola Municipal de Musica (infants, joves i adults)
Expectatives:

e Servei d’educacié musical de qualitat

e Facilitat d’accés a 'oferta educativa del centre

e Atencié multicanal: presencial, telefonica, correu electronic, etc.

e Facilitat en els tramits de presentacié de documentacio, peticions, etc.
e (Celeritat en la resolucio de les seves sollicituds

e Comunicacioé entenedora

e Participacio en la presa de decisions

¢ Transparencia en la gestio i activitat de 'Organisme

Relacio amb altres agents:

e Professorat de I'escola municipal de musica

¢ Personal administratiu d’atencié al public

Persones usuaries participants en activitats de I’Organisme (tallers, concerts, formacions)
Expectatives:

e Programaci¢ d’activitats d’interés per a la ciutadania i difusid

e Facilitat d’accés a les activitats

e Atencié multicanal: presencial, telefonica, correu electronic, etc.

e Facilitat en els tramits de presentacié de documentacio, peticions, etc.

e Celeritat en la resoluci6 de les seves sollicituds

e Comunicacié entenedora

e Transparencia en la gestio i I'activitat de I'Organisme
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Relacio amb altres agents:
¢ Professionals contractats per impartir els cursos, tallers, concerts, etc.
e Personal administratiu d’atencié al public

Ciutadania potencialment interessada en I'oferta formativa de 'EMM o 'OALEMG
Expectatives:

e Atencid multicanal: presencial, telefonica, correu electronic, etc.

e Facilitat en els tramits de presentacié de documentacio, peticions, etc.

e Celeritat en la resolucio de les seves sollicituds

e Comunicacio entenedora i difusio de les activitats i l'oferta formativa

e Facilitat d’accés a 'oferta educativa del centre i de les activitats

Relaci6 amb altres agents:

e Personal administratiu d’atencié al public

Escoles i instituts de la ciutat, equipaments culturals, altres centres d’educacié musical

(conservatori i escoles de musica), altres administracions (Ajuntament, Diputacio, Generalitat)

Expectatives:

e Collaboracions en projectes

e Facilitat per a 'intercanvi de dades

e Tramits administratius compartits per via electronica a través d’eines corporatives (evitant via paper
O correu electronic)

e Celeritat en la resolucid dels expedients administratius on sén part interessada

¢ Transparencia en la gestio i I'activitat de I'Organisme

Relacié amb altres agents:

e Personal administratiu de 'Organisme

e Direcci6 de I'Organisme

Macroentorn: es presenta com un pentagon amb cinc factors que poden influir en I'organitzacio: eco-
nomic, social, politicolegal, tecnologic i ecoambiental. Una gran diferencia del macroentorn respecte als
altres dos elements de I'entorn (sector i mercat) és que I'organitzacioé no pot influir en el macroentorn.
Leina d’analisi PESTEL (acronim de politic, economic, social, tecnologic, ecologic i legal) és una de les
més utilitzades per fer 'analisi del macroentorn. A partir de preguntes referents a cadascuna de les cinc
dimensions, s'obté una imatge global del macroentorn de 'organitzacio.

OALEMG - ANALISI PESTEL

Politic

— Pla del govern municipal en matéria d’educacio i cultura

— Resultats de les eleccions municipals del maig de 2023

— Estabilitat del govern municipal: continuitat en I'equilibri de partits actual o canvis rellevants entre
la confeccid de majories politiques

— Burocracia de I'Organisme i de 'Ajuntament
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— Aplicacio del nou Decret 354/2021, de les escoles que imparteixen ensenyaments no reglats de
musica i dansa
— Clima politic catala

Economic

— Augment de la inflacio

— Baixada del poder adquisitiu de les families gironines

— Increment dels preus de productes i serveis

— Subvencions adrecades a escoles de musica i/o a activitats d’educacié musical

— Aprovacié de pressupostos de les administracions (municipal, autonomica i estatal)

Social

— Demografia gironina: augment de la poblacio, edat i nivell d’estudis

— Canvis en les condicions de treball: conciliacid familiar, teletreball i horaris
— Immigracio a la ciutat

Tecnologic

— Tecnologies emergents: intelligéncia artificial i analisi de dades
— Elements tecnoldgics aplicats a I'educacio

— Innovacio¢ a l'aula

Ecologic

— Canvi climatic i desastres naturals: afectacio en I'edifici i el desenvolupament de les activitats

— Politigues mediambientals municipals, autonomiques i estatals: pla de mobilitat i mesures d’estalvi
energetic

— Responsabilitat mediambiental de I'organitzacio: reciclatge, petjada de carboni i reduccié de I'is
de paper

Legal

— Lleis de proteccié de dades: alumnes, families, personal laboral, creacions artistiques subjectes
a propietat intel-lectual

— Lleis fiscals i lleis de pressupostos generals de I'Estat

— Lleis d’'ocupacio publica

— Lleis del procediment administratiu i altres que afectin les administracions publiques

— Lleis d’educacio i cultura
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7. Diagnosi estratégica

Abans d’entrar de ple a la diagnosi estratégica de 'Organisme, s’ha fet una analisi de dades i de deteccio
de tendéncies en el camp de I'educacioé musical i, més concretament, de les escoles de musica. En
primer lloc, s’han analitzat dades en els ambits europeu, estatal i catala provinents de la European Music
School Union (EMU), de la Unién de Escuelas de Musica y Danza (UEMyD) i de I'Associacié Catalana
d’Escoles de Musica (ACEM). En segon lloc, s’han comparat els resultats dels indicadors que recull la
Diputacié de Barcelona a través dels cercles de comparacio intermunicipal d’escoles de musica amb
els resultats de I'Organisme. D’aguesta manera es té una imatge de la situacié de I'Escola Municipal de
Musica de Girona respecte a altres escoles municipals del pais i d’Europa. Lannex 2 recull un resum
d’aquesta analisi.

En aquesta etapa previa a la diagnosi estrategica de I'Organisme també s’ha dut a terme I'estudi de
casos, que inclou projectes d’educacié musical europeus i catalans innovadors en el seu ambit. Aquest
estudi permet ampliar la mirada i coneixer altres experiencies d’educacié musical diferents de les que
s’han dut a terme fins ara des de I'Organisme. Lannex 3 recull un resum dels casos estudiats.

Una vegada fets aquesta analisi de dades i aguest estudi de casos, s'inicia la diagnosi estrategica de
I'Organisme a partir de dues eines: el DAFO i el model Canvas.

7.1 DAFO

Un equip d’investigadors del Stanford Research Institute, dirigit per Albert Humphrey, va idear aquesta
eina d’analisi als anys setanta. Andrews (1971) i altres investigadors van contribuir a difondre I'is d’aquesta
gina entre els directius. DAFO és I'acronim de debilitats, amenaces, fortaleses, oportunitats (el terme
anglosaxd és SWOT, strengths, weaknesses, opportunities, threats).

Després d’haver dut a terme I'analisi interna i externa explicada als apartats anteriors, I'analisi DAFO
permet ubicar les conclusions obtingudes d’una manera clara i esquematica. En el bloc superior, s’hi
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ubiquen les debilitats i les fortaleses, que identifiquen la situacio interna de I'organitzacio (punts febles i
punts forts). En el bloc inferior, s’hi ubiquen les amenaces i les oportunitats, que identifiquen la situacio
externa de I'organitzacio.

Lanalisi DAFO expressa elements qualitatius i recull els aspectes que el personal directiu valora com
a més rellevants dins de cada area d’analisi. Permet visualitzar en un sol document les conclusions

principals de I'analisi interna i externa, cosa que ofereix una visid global de la situacié de I'organitzacio
i constitueix un bon punt de partida per al disseny de I'estrategia.

OALEMG - DAFO

FACTORS INTERNS

Experiéncia i professionalitat de I'equip de professionals Manca de recursos

Projectes i activitats d’exit i de llarga trajectoria Limitacions d’espai: mala accessibilitat de I'edifici i manca

‘ o _ . _ d’espais (per a activitats de docencia i d’exhibiciod)
Reconeixement public i confianga de la ciutadania

Comunicacio6 interna (personal) i externa (activitats)
Centre educatiu acreditat pel Departament d’Educacié de
la Generalitat Desequilibri en I'eficiencia dels recursos entre projectes
Ens municipal vinculat a les arees d’educacio i cultura Carrega burocratica

Manca d’equitat en I'accés a la majoria d’activitats de l'oferta

Baixa representacio de la realitat social gironina entre els
usuaris (segregacio)

FACTORS EXTERNS

Noves tecnologies emergents aplicables a I'educacié musical | Canvis en les prioritats politiques municipals
i ala gesti6 interna

Competencia d’ofertes més innovadores d'altres organismes
Treball en xarxa i col-laboracions amb altres administracions, | (publics i privats)

equipaments i entitats
Reducci6 de les fonts de finangament externes

Expansi6 de 'ambit d’actuacié a altres barris de la ciutat i a . S . » B
nova ciutadania Canvis en la legislacié autondmica en materia d’educacio

Fons europeus per al financament d’activitats Jubilacio del 80 % de la plantilla de personal en els propers

15 anys
Treball artistic interdisciplinari (mdsica, dansa, teatre, arts o .
plastiques, audiovisuals...) Resistencies al canvi del personal
Metodologies innovadores d’educacié musical Dissoluci¢ de I'Organisme
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7.2 El model Canvas

El model Canvas, ideat per Osterwalder (2010), és una eina visual per desenvolupar i avaluar com l'or-
ganitzacio vol crear valor per als seus usuaris. Permet dissenyar opcions, explorar combinacions i crear
noves alternatives que ajudin en el procés de presa de decisions estratégiques.

El model original és el Business Model Canvas (lleng de model de negoci), que se centra en la ideacio i el
funcionament de I'organitzacio. Es divideix el lleng en nou quadrants repartits en dos grans blocs: fluxos
d’ingressos i costos d’estructura. Es comencga per la part dreta, dibuixant el bloc de I'oferta: segmen-
tacio de clients, canals de distribucid i relacié amb els clients. D’aqui conclouen els fluxos d’'ingressos,
qgue sera el que els clients estan disposats a pagar per la proposta de valor. Es continua per la part
esquerra, dibuixant el bloc dels costos: les activitats clau, els recursos clau i la xarxa de col-laboradors.
D’aqui conclou la definicio de l'estructura de costos, el que costara a 'empresa la proposta de valor.

El Business Model Canvas de 'OALEMG es troba a I'annex 4.

Com a evolucit del Business Model Canvas va apareixer el Lean Canvas. Mentre que el primer se centra
en 'organitzacié en si mateixa, el segon se centra en els problemes i les oportunitats. El Lean Canvas
permet avaluar el model d’organitzacié que ja ha passat I'etapa d’ideacié (Bock i George, 2018); per
tant, ajuda en el plantejament d’opcions innovadores de futur per a 'organitzacio.

El Lean Canvas de 'OALEMG es troba a I'annex 5.
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8. Desenvolupament estrategic

8.1 Opcions estratégiques

El desenvolupament de les opcions estrategiques s’ha fet a partir de tres grans eixos, cadascun vinculat
a dos objectius generals. Per a cada eix s’han dissenyat projectes per assolir els objectius i per a cada
projecte s’han previst diferents actuacions que han de permetre materialitzar-los.

| Eix 1. Equitat

Objectius:

— Promoure I'equitat en 'accés a I'oferta educativa de I’Escola Municipal de Musica i a les
activitats de I’Organisme

— Reduir la segregacio en el perfil d’alumnes i usuaris destinataris dels serveis

Projecte 1.1. Tarifacié social als preus publics de I'Organisme
Actuacions:

1. Elaborar I'estudi d'impacte econdmic de I'aplicacié de la tarifacid social.
Per garantir la sostenibilitat de la iniciativa cal veure quina disminucié d’ingressos per quotes
suposara a curt, mitja i llarg termini amb vista a preveure noves fonts d’'ingressos d’on obtenir
recursos.

2. Habilitar mecanismes d’interoperabilitat entre administracions per poder consultar dades fiscals
dels usuaris.
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Laplicacio de la tarifacid social I'na de sollicitar I'usuari, pero és ’Administracié qui ha de con-
sultar les dades de renda a '’Administracié publica que disposa d’aquesta informacio i aplicar el
tram de preu public que correspongui.

3. Actualitzar la normativa interna.
Substituir els preus publics universals amb sistema de beques (model actual) per uns preus
publics escalats basats en trams de renda familiar.

4. Publicar i divulgar el nou sistema de tarifacio social.
La publicacié de la informacié del nou sistema de preus ha d’anar acompanyada d’una campanya
de difusio que ajudi a comunicar i a fer entendre els avantatges de la tarifacié social per afavorir
la inscripcié de nou alumnat.

Projecte 1.2. Personalitzacio dels serveis
Actuacions:

5. Tutoritzar I'alumne/a al llarg de tot el seu itinerari educatiu per 'lEMM.

Cada alumne/a ha de tenir definida una persona del professorat de referéncia perqué li faci de
tutor/a. En el cas d’alumnes menors, aquesta tutoritzacié ha d’anar acompanyada d’una relacié
constant amb la familia. El professorat rebra la formacié periddica necessaria per poder fer
aquest acompanyament personalitzat, que ha d’incloure aspectes pedagogics, assessorament
de tria d’opcions de futur, adaptacié de continguts, resolucié de conflictes, mediacid entre
alumne/a i familia, dubtes sobre tramits, etc. Els mitjans de comunicacio entre tutor/a i alumne/a
o familia seran multicanal i flexibles per adaptar-se a les necessitats de cada situacio.

6. Flexibilitzar els itineraris formatius per adaptar-los a la demanda de cada alumne/a.

Els programes formatius es redissenyaran per ser més liquids i permetre a I'alumnat afegir i com-
binar assignatures o renunciar-hi segons les seves necessitats. D’aquesta manera s’afavoreix la
continuitat de I'alumnat vigent i s'aconsegueix arribar a alumnat nou, ja que es permet modelar
el volum d’activitats i assignatures d’acord amb la situacioé en cada moment.

El nou programa de gestio académica, al qual 'alumnat i les families també tenen accés, els
permetra visualitzar la seva situacié academica en cada moment i modificar els aspectes que
vulguin de manera agil.

7. Establir mesures d’acompanyament als infants i joves més vulnerables i a les seves families.
En els casos d’infants i joves amb necessitats educatives especifiques i necessitats derivades
de situacions socioecondmiques o socioculturals, sera necessari un treball coordinat amb altres
agents per facilitar-los la participacio en les activitats de 'EMM i 'Organisme. Segons la situacio
concreta, els agents podran ser:

0 Serveis socials: emissio d’'informes per aplicar tarifacid social en casos que no es pugui
tenir informacié sobre la renda i mediacié amb les families.

0 Escola o institut (mestres, professorat, EAP i equips directius): intercanvi d’informacio
sobre les necessitats educatives, assessorament comu de l'itinerari formatiu musical
mes idoni.
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o Ajuntament: ajudes de transport public als usuaris per desplagar-se fins a '/EMM o el lloc
on es faci 'activitat.

o Altres serveis o entitats relacionades amb I'infant o jove: centres residencials d’accio
educativa (CRAE), Creu Roja (persones refugiades i altres situacions de vulnerabilitat),
etc.

Projecte 1.3. Comunicacio externa i relacié amb la ciutadania
Actuacions:

8. Elaborar un pla de comunicacié de 'oferta formativa i les activitats.
Vetllar perqué la informacio arribi de manera efectiva als diferents perfils de destinataris. Utilitzar
multiples canals de difusio, llenguatge planer, aixi com mitjans i suports diversos.

9. Publicar dades en obert.
A partir del nou programa de gestié academica i del nou programa de gesti¢ d’expedients,
disposem de més dades i tenim més capacitat de tractar-les. Aprofitant aquestes eines, la
publicacié de dades en obert relatives a I'educacié musical a la ciutat pot ajudar a comprendre
I'estat actual d’aquest tipus d’educacio, difondre’n la importancia i fomentar estudis i opini6 al
seu voltant.

10. Habilitar una seu electronica i I'atencio al public per videotrucada.
Disposar d’una seu electronica permetra facilitar els tramits dels usuaris davant I'Organisme, que
ja no hauran de ser necessariament presencials ni hauran d’entrar per un registre fisic. D’altra
banda, I'atencié al public per videotrucada s’afegira als sistemes actuals (presencial, trucada o
correu electronic) i ajudara a fer més accessibles I'atencio i 'assessorament.

| Eix 2. Aliances

Objectius:

— Establir aliances amb altres agents de la ciutat per promoure i ampliar I'oferta d’educacié
musical

— Establir aliances amb altres agents de la ciutat per arribar a més infants, joves i adults

Projecte 2.1. Aliances amb escoles i instituts
Actuacions:

11. Impulsar projectes d’educacié musical dins I'norari lectiu d’escoles i instituts.
A partir del precedent del Projecte Montsalvatge (Escola Santa Eugénia + Escola Municipal
de Musica), identificar nous centres on es puguin dur a terme experiencies similars, prioritzant
centres educatius d’alta complexitat, amb alta segregacio i situats en barris amb poca oferta
d’activitats d’educacioé musical o0 amb baixa participacioé ciutadana en aguesta materia.
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12.

13.

Detectar nou alumnat susceptible d’estudiar a 'TEMM des de les escoles i els instituts.
Difondre a les escoles i els instituts I'oferta formativa de I'Escola Municipal de MUsica, identificar
professorat clau a cada centre que pugui detectar alumnes, habilitar un canal de comunicacio
directe entre I'Escola Municipal de Musica i les persones clau del centre i, finalment, tutoritzar
Ialumnat proposat per I'escola o I'institut de manera bilateral abans i durant els seus estudis a
'EMM.

Programar recursos educatius adrecats a escoles i instituts.

Organitzar activitats i esdeveniments d’educacioé musical, de periodicitat anual, que estiguin
oberts a la participacio d’escoles i instituts. Lactivitat d’exit ja consolidada és la cantata “Tots
junts a cantar” (1.000 alumnes/any de 3r i 4t de primaria, de 15 escoles). Recentment s’han
impulsat els tallers “Presentem els instruments!” (per a alumnes de 1r i 2n de primaria). A partir
d’aquestes activitats de referéncia, organitzar noves activitats per als altres grups d’edat on es
puguin inscriure els centres educatius, potenciant sobretot activitats per als instituts, que ara no
tenen cap recurs.

Projecte 2.2. Aliances amb equipaments culturals

Actuacions:

14.

15.

16.

17.

Programar activitats i tallers d’educacié musical coordinadament amb equipaments programa-
dors de concerts (Auditori de Girona).

Els concerts que es programen a la ciutat sébn una bona ocasioé per organitzar activitats d’edu-
cacio musical que hi estiguin relacionades, sobretot destinades a public adult. Poden ser audici-
ons comentades de les obres que s'interpretaran, sessions preparatives dels concerts, classes
magistrals amb els interprets, etc.

Compartir espais de difusié de l'oferta propia amb la d’altres equipaments.

Sumar els usuaris de cada equipament per fer una difusid conjunta de certes activitats ajudara
a fer que la informacié de 'oferta arribi a nous perfils de public. Actualment només es fan servir
mitjans fisics per estendre informacio de 'oferta de I'Organisme cap a altres equipaments (cartells
i triptics que es reparteixen). Per fer un salt, és necessari utilitzar també els mitjans electronics
per a aquesta difusié conjunta a través de butlletins mensuals per correu electronic i xarxes
socials, de manera coordinada.

Involucrar equipaments culturals en activitats i projectes vigents.

Per fer més sostenibles les activitats ja consolidades de I'Organisme, es proposa motivar el
personal dels equipaments on s'imparteixen per tal que s'impliqui en l'organitzacio i faciliti les
condicions d’Us (sobretot en termes economics). D’aquesta manera, 'equipament obté visibilitat a
la ciutat i pot nodrir el seu projecte de responsabilitat social corporativa, mentre que I'Organisme
pot optimitzar recursos i utilitzar-los per fer créixer nous projectes encara no consolidats.

Utilitzar espais d’equipaments situats a altres barris per fer créixer 'activitat lectiva de 'TEMM.

Si bé I'Organisme programa activitats i tallers a altres equipaments de la ciutat, I'oferta forma-
tiva de 'EMM esta centrada en un sol edifici. Les limitacions d’espai fan que I'oferta no pugui
créixer i provoguen llista d’espera d’alumnat. A més, la concentracid de tota I'oferta en un sol
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equipament situat al barri de I'Eixample també és un factor segregador que dificulta 'accés al
centre a alumnat provinent d’altres barris. Per tant, es proposa utilitzar espais publics d’altres
barris de la ciutat per impartir assignatures de 'EMM.

Projecte 2.3. Aliances amb altres centres educatius musicals i artistics
Actuacions:

18. Impulsar trobades per treballar en xarxa amb altres escoles de musica de la provincia.
Com a escola municipal de la capital de provincia, impulsar aquesta iniciativa per coorganitzar
trobades periddiques on es puguin intercanviar visions, fer xarxa, debatre sobre les necessitats
del sector, aprendre d’experiéncies d’altres organitzacions, etc.

19. Establir mesures per a 'acompanyament de I'alumnat que acaba el grau elemental a 'EMM i
continua amb el grau professional al Conservatori.
Convé treballar amb el Conservatori (organisme autdbnom de la Diputacid) per tal que es pugui
fer un seguiment d’aquest alumnat. El professorat de 'lEMM té un coneixement global de cada
alumne/a que seria molt Util poder traslladar al professorat del Conservatori per a un millor
acompanyament i seguiment dels joves.

Projecte 2.4. Aliances amb entitats de la ciutat
Actuacions:

20. Donar suport a projectes d’educacio musical impulsats per entitats de la ciutat.
El teixit social també té capacitat per programar oferta d’educacié musical i pot arribar a barris
i entorns on nosaltres ho tenim més dificil. Com a organisme, podem donar suport impartint
formacio a través del professorat propi, facilitant acompanyament, cedint material, ajudant a
buscar espais i difonent les activitats d’aquestes entitats.

Eix 3. Innovacié pedagogica i qualitat

Objectius:
— Innovar en la prestacié dels serveis

— Oferir una educacié musical d’alta qualitat mantenint I'eficiéncia dels serveis

Projecte 3.1. Treball multidisciplinari de les arts

Actuacions:

21. Incloure assignatures de dansa i teatre a I'oferta formativa de 'EMM.
Loferta d’educacié municipal en 'ambit artistic no pot quedar reduida a I'ambit musical. Hi ha
altres disciplines artistiques que queden desateses pel que fa a oferta publica a la ciutat i que
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son igualment importants, com la dansa o el teatre. Oferir assignatures de les tres disciplines de
manera paral-lela garantira 'accés de més alumnat a I'educacié artistica i cobrir més demandes
de la ciutadania. Finalment, la inclusié de noves assignatures de dansa i teatre pot ser 'embrid
d’'una futura Escola Municipal de MUsica, Dansa i Teatre, un centre d’educacié d’arts esceniques
global que avui manca a la ciutat.

22. Ampliar I'oferta d’activitats i tallers musicals amb opcions multidisciplinaries.
Programar activitats en que l'alumnat estigui en contacte amb diferents llenguatges artistics a
banda de la musica.

Projecte 3.2. Fomentar I'Us de noves metodologies pedagogiques

23. Fomentar les classes d'instrument en petit grup.

Les classes d'instrument son individuals, ja que és aquesta és la metodologia pedagogica de
Iinstrument que s’ha practicat tradicionalment a Europa. Actualment estan sorgint nous corrents
gue proposen un aprenentatge instrumental en grups reduits de 2 a 4 alumnes. D’aquesta ma-
nera, l'alumnat es beneficia de compartir amb altres I'experiéncia, apren del col-lectiu, fuig de
la pressio constant alumne-professor i pot treure profit de classes de més durada. De resultes
d’aquest model, les escoles també poden ser més eficients amb els seus recursos i es pot
ampliar el nombre d’alumnes que accedeixen de I'educacié musical publica, sense renunciar a
la qualitat.

24. Incorporar més eines digitals i tecnologia a 'aula.

Educar I'alumnat en I'Gs d’eines digitals per a I'aprenentatge del llenguatge musical, edicid de
gravacions, composicio senzilla, etc.

Oferir alternatives de seguiment de les classes en remot en cas d’abséencia d’'un/a alumne/a de
manera puntual. Cal habilitar les aules amb la connectivitat i els dispositius necessaris. No es
preveu un programa formatiu global a distancia, ja que el projecte educatiu de 'EMM es basa
en l'aprenentatge a través de la practica musical, que no té tot el sentit si no es fa en viu i en
directe.

25. Crear espais d’innovacio6 i creativitat per al professorat.
Per fomentar la innovacié en les metodologies de treball amb 'alumnat, convé crear espais de
participacio i treball en petit grup, on sobretot s’alimentin la cocreacioé i el sorgiment de noves
idees. Per incrementar aquests espais de conceptualitzacio, creacié i planificacio, eliminarem
alguns espais de trobades de seguiment de I'execucio projectes, que ja es pot fer a partir d’altres
eines més automatitzades.

Projecte 3.3. Obrir noves linies formatives per a col-lectius especifics

26. Oferta formativa per a infants de 0 a 4 anys (en familia).
Loferta formativa actual s’inicia als 5 anys. Per a infants més petits, el més adequat és fer acti-
vitats de sensibilitzacié musical amb acompanyament d’'un progenitor, les quals poden ajudar
molt al desenvolupament de I'infant. Per no deixar aquest col-lectiu fora de I'oferta, convé obrir
una linia formativa especifica i contractar almenys un professional especialitzat que pugui iniciar
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aquesta oferta, i, en un futur, formar professorat ja en plantilla perqué pugui impartir aquestes
formacions.

27. Oferta formativa per a gent gran.
Loferta formativa actual no limita 'edat dels adults que hi poden accedir, perd és cert que no fa
cap distincio entre adults de més de 18 anys. Per poder atendre millor aquest col-lectiu, que a
meés es pot beneficiar molt d’estar en contacte amb la musica, convé pensar en activitats que
per horari, ritme i matéria els puguin resultar atractives i accessibles.

28. Oferta formativa per a persones amb diversitat funcional.
Com a mitja de desenvolupament personal, la musica pot ser una eina molt poderosa per al
treball amb persones amb diversitat funcional. En aquests casos, I'oferta formativa es fara co-
ordinadament amb un altre centre especialitzat en I'atenci¢ de persones amb diversitat. Sera
molt important que durant les sessions hi hagi professionals de I'atencié a les persones, com
ara professionals de la pedagogia musical. Les matéries poden anar des de la musicoterapia,
passant per la practica musical (cant o instrument), fins al moviment i la dansa.

8.2 Sistema d’indicadors

Per valorar 'impacte del Pla estrategic és necessari dur a terme una avaluacié continuada que permeti
revisar, al llarg del temps, el grau d’assoliment de cadascun dels objectius i el nivell d'implementacio de
cada actuacio.

Lavaluaci6 es fara una vegada I'any i incloura I'analisi de les dades que faran referéncia a un curs escolar
i la comparativa respecte a cursos anteriors, quan aixi es disposi en els indicadors. S’estableixen, d’'una
banda, indicadors generals del Pla, que permeten tenir la visié global i dels resultats d'impacte, i, d’altra
banda, indicadors especifics per al seguiment i el control de cada actuacio.

Lanalisi de dades es fara durant els mesos de setembre a desembre, respecte al curs ja finalitzat al juny,
i es presentaran els resultats dins de la memoria de gestié anual de I'Organisme.

8.2.1 Indicadors generals

A continuacio es detallen els indicadors generals del Pla, que ens donen informacié sobre I'evolucié de
I'Organisme quant al servei public que presta a la ciutadania.

Evolucid i comparativa del nombre total d’alumnat matriculat a 'TEMM.

Evolucié i comparativa del nombre total d’'usuaris participants a les activitats de I'Organisme.
Evolucié i comparativa del percentatge d’alumnat que finalitza els itineraris formatius de 'EMM.
Evolucid i comparativa de la procedéncia de I'alumnat per barris de la ciutat.

Evolucié i comparativa del nombre i el percentatge d’alumnat amb necessitats educatives es-
pecials.

6. Evolucio i comparativa del percentatge d'infants i joves que cursen estudis musicals sobre el
total de la poblaci¢ de la seva edat.

oMW~
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8.2.2 Indicadors especifics

A continuacio es detallen els indicadors especifics del Pla, que s’estableixen per a cada eix, projecte i actuacio.

Actuacions

Indicadors

Eix Objectius

- Promoure I'equitat en
l'accés al'oferta educa-
tiva de I'Escola Munici-
pal de MUsicaiales ac-
tivitats de I'Organisme

Eix 1. Equitat

- Reduir la segregaci6
en el perfil d’alumnes i
usuaris destinataris dels
serveis

Projectes

1.1. Tarifaci6 social als preus
publics de I'Organisme

1. Elaborar 'estudi d’'impacte economic

1. Estudi d'impacte economic elaborat o no elaborat

2. Habilitar mecanismes d’interoperabilitat
entre administracions

2. Nombre de serveis d’interoperabilitat habilitats

3. Actualitzar la normativa interna

3. Normativa interna actualitzada i aprovada o no actualitzada i aprovada

4. Publicar i divulgar el nou sistema de
tarifacio social

4. Percentatge d’'usuaris acollits a la tarifacio social
4. Percentatge d’'usuaris a cada tram de tarifacio social

4. Percentatge d'increment/disminucié de matricules respecte al curs
anterior

1.2. Personalitzacié dels
serveis

5. Tutoritzar I'alumne/a al llarg de tot el
seu itinerari educatiu

5. Percentatge d’alumnes amb professor/a tutor/a designat/ada

5. Activitat formativa per al professorat tutor duta a terme o no duta a
terme

5. Mitjana del nombre de tutories amb families dutes a terme pel pro-
fessorat cada curs

6. Flexibilitzar els itineraris formatius
per adaptar-los a la demanda de cada
alumne/a

6. Nombre de canvis efectuats en els itineraris formatius per flexibilit-
zar-los

6. Percentatge d’increment/disminucié de matricules respecte al curs
anterior

7. Establir mesures d’acompanyament
als infants i joves més vulnerables i a les
seves families

7. Percentatge d’alumnat amb necessitats educatives especials

7. Nombre d’accions de coordinacié entre 'Organisme i altres agents

1.3. Comunicacioé externa i
relacié amb la ciutadania

8. Elaborar un pla de comunicacié de
I'oferta formativa i les activitats

8. Pla de comunicacio elaborat o no elaborat

9. Publicar dades en obert

9. Dades en obert publicades o no publicades

10. Habilitar una seu electronica i 'atencio
al public per videotrucada

10. Seu electronica habilitada o no habilitada

10. Atenci6 al public per videotrucada habilitada o no habilitada
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Eix Objectius Projectes

2.1. Aliances amb escoles i
instituts

Actuacions

11. Impulsar projectes d’educacié musical
dins I'horari lectiu d’escoles i instituts

Indicadors

11. Nombre de nous projectes impulsats

12. Detectar nou alumnat susceptible
d’estudiar a 'EMM des de les escoles i
instituts

12. Nombre de nous alumnes detectats des de les escoles i instituts

13. Programar recursos educatius adre-
¢ats a escoles i instituts

13. Nombre de nous recursos educatius

13. Nombre d’alumnat participant als recursos educatius

- Establir aliances amb
altres agents de la ciu-
tat per promoure i am-
pliar I'oferta d’educacio
musical

2.2. Aliances amb equipa-
ments culturals

- Establir aliances amb
altres agents de la ciu-
tat per arribar a més in-
fants, joves i adults

Eix 2. Aliances

14. Programar activitats i tallers d’educa-
cié musical coordinadament amb equipa-
ments programadors de concerts

14. Nombre d’activitats i tallers programats en coordinacié amb un
equipament

15. Compartir espais de difusié de I'oferta
propia amb la d’altres equipaments

15. Nombre d’espais o mitjans de difusié compartida de 'oferta dels
equipaments

16. Involucrar equipaments culturals en
activitats i projectes vigents

16. Nombre d’activitats que comptin amb la col-laboracié d’altres equi-
paments

17. Utilitzar espais d’equipaments situats
a altres barris per fer créixer I'activitat lec-
tiva de 'TEMM

17. Nombre d’espais utilitzats per I'activitat lectiva de I'EMM fora de
I’edifici principal

17. Percentatge de I'activitat lectiva de 'EMM impartida fora de I'edifici
principal

2.3. Aliances amb altres
centres educatius musicals
i artistics

18. Impulsar trobades per treballar en
xarxa amb altres escoles de musica de
la provincia

18. Nombre de trobades dutes a terme

19. Establir mesures per a I'acompanya-
ment de I'alumnat que acaba el grau ele-
mental a 'EMM i continua amb el grau
professional al Conservatori

19. Mesures per a 'acompanyament de I'alumnat aprovades conjun-
tament amb el Conservatori 0 no aprovades

2.4. Aliances amb entitats
de la ciutat

20. Donar suport a projectes d’educacio
musical impulsats per entitats de la ciutat

20. Nombre de projectes d’entitats amb suport de I'Organisme
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Actuacions

Indicadors

Objectius

- Innovar en la prestacio
dels serveis

- Oferir una educacio
musical d’alta qualitat
mantenint I'eficiencia
dels serveis

Eix 3. Innovacié pedagogica i qualitat

Projectes

3.1. Treball multidisciplinari
de les arts

21. Incloure assignatures de dansa i teatre
a l'oferta formativa de 'lEMM

21. Nombre d’assignatures de dansa i teatre

21. Percentatge d’assignatures de cada disciplina (musica, dansa i
teatre) sobre el total

22. Ampliar 'oferta d’activitats i tallers
musicals amb opcions multidisciplinaries

22. Nombre d’activitats que combinin diferents llenguatges artistics

3.2. Fomentar I'Us de noves
metodologies pedagogi-
ques

23. Fomentar les classes d’instrument en
petit grup

23. Percentatge de classes d’'instrument grupals sobre el total de clas-
ses d’'instrument

24. Incorporar més eines digitals i tecno-
logia a l'aula

24. Percentatge d’assignatures que tracten I'Us d’eines digitals

24. Percentatge d’aules equipades amb dispositius per a les classes
en remot

25. Crear espais d’'innovacio i creativitat
per al professorat

25. Nombre de reunions destinades exclusivament a la innovaci6 i la
creativitat

3.3. Obrir noves linies for-
matives per a col-lectius
especifics

26. Oferta formativa per a infants de 0 a
4 anys (en familia)

26. Nombre d’activitats adrecades a infants de 0 a 4 anys

27. Oferta formativa per a gent gran

27. Nombre d’activitats adrecades a adults de més de 65 anys (de
manera especifica)

28. Oferta formativa per a persones amb
diversitat funcional

28. Nombre d’activitats adre¢ades a persones amb diversitat funcional
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9. Conclusions

La situacio de partida d’aquest treball era tenir en compte que I'Organisme Autdonom Local d’Educacio
Musical de Girona (OALEMG) no disposava d’un pla estrategic ni d’eines de definicid estrategica. Una
vegada elaborada la proposta de Pla estrategic de I'Organisme tenint en compte les consideracions
que s’han anat desenvolupant, la situacio final t& com a resultat un document de treball que proposa
una estrategia definida per a I'Organisme. Tanmateix, la importancia d’aquest treball rau en el procés
seguit entre la situacio inicial i la situacio final.

L'Us de multiples eines d’analisi estrategica ha permes congéixer I'Organisme des de moltes perspecti-
ves que han ajudat a entendre com és des de dins i com es veu afectat per I'exterior. Aquesta analisi,
sumada a l'estudi de tendéncies i dades relacionades amb l'organitzacié, ha portat a conclusions so-
bre la situacié de I'Organisme, que s’han plasmat amb I'ajuda d’eines de diagnosi estrategica, com el
DAFO i el Model Canvas. A partir d’aqui, s’han pogut proposar i desenvolupar estrategies per afrontar
els problemes, els reptes, les oportunitats i les amenaces detectats.

D’aquesta manera, I'estratégia de I'Organisme pivota sobre tres eixos, cadascun amb els seus objec-
tius, projectes, actuacions i indicadors, detallats ampliament a 'apartat 8 del treball. AQuests tres eixos
només son uns dels molts que haurien pogut sorgir una vegada enllestit el procés de definicid, analisi
i diagnosi, que ha estat extens.

Per concloure aquest treball i per resumir per qué s’ha apostat per aquestes opcions estratégiques, a
continuacié es presenta el cami que s’ha seguit per arribar a cadascun d’aquests eixos, d’'una manera
visual i molt simplificada, com si fos un mapa mental. En cap cas aquests esquemes substitueixen el
procés fet durant tot el treball, que conté molts més detalls i matisos que no es poden simplificar, i que
és el que ajuda a entendre la proposta d’estrategia final per a I'Organisme Autdnom Local d’Educacio
Musical de Girona.
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10. Agraiments

Formar part de la segona edicié del Master de Direccid Publica de I'Escola d’Administracié Publica de
Catalunya i la Universitat Oberta de Catalunya ha estat una oportunitat d’aprenentatge i de desenvolu-
pament personal i professional que he procurat aprofitar des del primer moment. Aixi, abans de res, vull
agrair a aquestes dues institucions que hagin apostat per oferir uns estudis de tercer cicle de qualitat
per contribuir a la professionalitzacié del personal directiu de centres publics del nostre pais.

Aquest treball m’ha acompanyat bona part dels dos anys de durada del master, en forma d’idees, refle-
xions, lectures, converses, calculs, proves i esborranys. Vull agrair lacompanyament del meu tutor, el Dr.
Xavier Amores Bravo, que a l'inici em va ajudar a endinsar-me en 'ambit de la planificacio estrategica i
la innovacio, i després m’ha orientat i empes endavant amb els seus comentaris i les seves aportacions.

Leleccio de la tematica del treball i la seva aplicabilitat practica venen motivades pel lloc que ocupo a
I'Organisme Autdnom Local d’Educacié Musical de Girona. Agraeixo a tot I'equip la confianca i el suport.
Es un privilegi compartir-hi el dia a dia, gracies a tots ells i elles continuo creixent.

Finalment, el meu agraiment més especial el dedico als dinou companys i companyes del master. La
seva experiencia i els seus coneixements compartits han estat font d’inspiracio i d’aprenentatge. Gracies
per la vostra generositat!
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Annexos

Annex 1. La planificacié estratégica de I'’Ajuntament de Girona

Projecte Girona, Ciutat Educadora

LAjuntament és el motor d’aquest gran projecte de ciutat, que preveu i es construeix partint dels elements
i principis de la Carta de Ciutats Educadores. Girona hi esta adherida des de I'any 1990, i des de llavors
es treballa amb la consideracio de I'educacid com un procés que afecta tots els ciutadans i ciutadanes
en qualsevol moment de la seva vida i en qualsevol lloc i circumstancia. LAjuntament i els organismes
que en depenen han de treballar activament pels principis de la Carta i en la tasca de construir una
ciutat millor a través de I'educacio.

Projecte Educatiu de Ciutat (PEC)

El Projecte Educatiu de Ciutat (PEC) és una eina de planificacid que ha de servir per definir, amb la par-
ticipacio de la ciutadania, les linies prioritaries de I'educacié en un territori, entenent aquesta educacio
com un procés d’aprenentatge al llarg de la vida. Al PEC de Girona no hi ha cap linia estrategica que
faci referéncia a un col-lectiu 0 ambit de treball concret, sind que es va concebre perque qualsevol en-
titat, escola o0 associacio tingués un lloc entre les seves linies. En I'ambit que ens interessa, destaquen:

e [inia estrategica 1: ciutadania i valors. Millorar i enfortir la cohesio i la inclusio socials
o Objectiu 2: potenciar I'equitat i la igualtat.

* [inia estrategica 2: espai i educacio. L'espai public al servei de I'educacio
o0 Objectiu 3: potenciar 'accés als equipaments publics.
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e [ inia estratégica 3: innovacio, creativitat i futur. Una educacio que doni respostes als reptes de
futur en una societat del coneixement
o Obijectiu 1: apostar per una educacié que es desenvolupa a través dels entorns virtuals i les
xarxes.
o Obijectiu 2: fer de la innovacio i 'emprenedoria el motor de la renovacié educativa i social.

e [ inia estrategica 4: treball en xarxa i comunicacio. Millorem i potenciem el treball en xarxa entre
els agents educatius i repensem com informem i com ens comuniquem
o Objectiu 1: millorar els espais de treball conjunt existents i valorar la necessitat de crear-ne de
nous.
o Objectiu 3: potenciar la participacié i la corresponsabilitat dels agents educatius en els diferents
espais de treball.

Pla local d’infancia i adolescéncia

El Pla local d’infancia i adolescéncia de I'’Ajuntament de Girona (2016) és I'instrument que ha de
servir de guia per ordenar i definir les prioritats estrategiques i les actuacions municipals en materia
d’infancia i adolescencia de la ciutat. Leix estrategic 3, “Educacid”, se centra a donar resposta a les
necessitats educatives dels infants i adolescents de Girona des d’una perspectiva inclusiva que ga-
ranteixi la igualtat d’oportunitats i 'accés a tots els serveis basics. Amb aquesta perspectiva i a partir
de l'analisi de I'entorn, es defineixen diferents linies d’actuacio estrategiques i accions per a cada una,
entre les quals destaquen:

e [ inia estratégica 1. Afavorir 'educacio de qualitat, mantenint i millorant les accions adrecades als
centres escolars, al professorat, a la familia i a les entitats.
o0 Accio proposada 1.5. En el programa d’ajuts. Igualtat d’'oportunitats, treballar coordinadament
amb serveis socials en la seva aplicacio.

e [ inia estrategica 2. Definir estratégies per garantir a tots els territoris del municipi l'accés a activitats

educatives fora de I'horari escolar (lleure, esports, cultura, etc.).

o Acci6 proposada 2.7. Treballar per la descentralitzacié dels serveis: escola municipal de musica,
les activitats fisicoesportives, escola municipal d’art.

o Acci6 proposada 2.8. Potenciar la participacio dels infants d’una zona determinada en les
activitats que es realitzen a les instal-lacions d’aquella mateixa zona.

o Accio¢ proposada 2.9. Poder fer acompanyament a les families en les activitats extraescolars
per garantir I'exit dels nens i nenes en aquestes activitats (families amb mancances en les
capacitats parentals).

Les linies estrategiques segUents afecten I'Organisme, tot i no tenir accions proposades que I'hi vinculin
directament:

* [inia estrategica 3. Establir estrategies de comunicacio adequada entre les families, les entitats i
els serveis vinculats a I'educacio.

e [inia estrategica 4. Implicar tots els agents educatius en la formacio dels infants i adolescents de
Girona.
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e [ inia estrategica 5. Potenciar espais de participacio d’infants i joves, i definir/cercar noves estra-
tegies de participacio en educacio.

e [inia estratégica 6. Potenciar itineraris educatius 0-18 anys en 'ambit de ciutat.

Pla local de joventut

El Pla local de joventut de I'Ajuntament de Girona (2016-2020) defineix les politiques publiques de joven-
tut per donar resposta a les necessitats de les persones joves de Girona, a partir d’establir estrategies,
objectius i mesures.

e Objectiu 11. Disposar d’una oferta educativa més enlla de I'horari lectiu per als alumnes dels cen-
tres d’educacio secundaria de la ciutat que respongui a criteris de qualitat i equitat.

0 Mesura 56. Potenciacié de 'oferta educativa, fora de I'horari lectiu, del programa municipal
de recursos educatius adregada a estudiants d’educacié secundaria per fer més efectiva la
filosofia de “Girona, Ciutat Educadora”.

0 Mesura 60. Potenciacio de l'oferta d’activitats educatives, fora de I'horari lectiu, adrecada a
estudiants d’educaci¢ secundaria que s’organitza des de diferents equipaments i programes
municipals: Escola Municipal d’Art (EMA), Escola Municipal de MUsica (EMM), centres civics,
espais joves...).

e Objectiu 15. Facilitar I'accés als recursos ordinaris per fer efectiva la igualtat de drets entre totes
les persones joves de la ciutat.
0 Mesura 80. Programa de beques genériques per accedir a activitats de centres civics, espor-
tives, culturals, etc.

e Objectiu 27. Afavorir 'acceés a serveis i recursos culturals en condicions d’igualtat per a totes les
persones joves de Girona, com a eina de cohesio interna de la ciutat i de creacio d’interes i public
cultural.

o0 Mesura 142. Continuitat de la programacié anual de tallers i activitats formatives adrecats a
persones joves dels diversos equipaments culturals municipals.

o Mesura 143. Ampliacié de la programacié d’activitats i recursos educatius en 'ambit de la
formacio cultural adregats a alumnes d’educacié secundaria de la ciutat.

e Objectiu 28. Assegurar les condicions que permetin als joves creadors disposar d’oportunitats
per desenvolupar totes les seves potencialitats creatives i projectar-les perqué siguin conegudes
i valorades, garantint la igualtat entre homes i dones.
o Mesura 151. Millora de l'oferta d’espais d’assaig i per al desenvolupament de produccions
artistiques de diferent format.

Pla per a I'equitat educativa a Girona
El Pla per a I'equitat educativa a Girona és un document que expressa la voluntat de la ciutat de Girona

de combatre la segregacio escolar en els proxims anys a través de la corresponsabilitat de centres,
entitats, comunitat educativa, families i institucions. El document recull tres eixos a partir dels quals es
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concretaran les politiqgues educatives que caldra desenvolupar els proxims anys i les accions que ens
comprometem a desplegar com a ciutat.

Leix que afecta directament I'Organisme és l'eix 3, “Oportunitats educatives i d’aprenentatge més en-
lla de I'horari lectiu”. Cada eix agrupa unes mesures adaptades a les plantejades al mateix pacte que
serveixen per definir uns objectius especifics i unes actuacions concretes per desenvolupar. La intencio
es que aquestes mesures es duguin a terme des dels diferents serveis de I'Ajuntament de Girona per
promoure l'equitat educativa i afavorir la lluita contra la segregacioé escolar. Les mesures i les actuacions
amb més relacié amb 'Organisme son:

Objectiu general de I'eix 3: Incrementar la participacio d’infants i joves de la ciutat en les activitats edu-
catives fora de I'horari lectiu.

e Mesura 3.1. Treball comunitari en xarxa amb institucions i agents del territori per promoure con-
Jjuntament l'equitat educativa.
Objectiu especific: Implicar el gruix d’institucions i agents del territori en la promocio de 'equitat
educativa.
0 Actuacioé 42. Promocio de l'equitat educativa entre entitats i institucions.

e Mesura 3.3. Desplegament d’'un programa d’ajuts economics que garanteixin I'accessibilitat d’in-
fants i joves de la ciutat a activitats d’educacio no formal fora de I'horari lectiu.
Objectiu especific: Implementar sistemes d'ajuts, tarifacio social i activitats gratuites en les activitats
més enlla de I'horari lectiu.
o Actuacioé 49. Promocid de la tarifacié social o ajudes econdmiques a les activitats més enlla
de I'horari lectiu.

e Mesura 3.4. Acompanyament als infants i joves més vulnerables i a les seves families per facilitar
la participacio en activitats no lectives d’ambit artistic, esportiu, cultural i de lleure.
Objectiu especific: Establir mesures d’acompanyament en la participacio en activitats meés enlla
de l'escola especifiques per als infants i joves més vulnerables.
o Actuaci6 50. Establiment d’'un recull del conjunt de mesures que faciliten I'accés a activitats
fora de l'escola per als infants i joves més vulnerables.

Pla de Govern

El Pla de Govern actual de I'Ajuntament recull els segUents projectes estratégics i compromisos amb la
ciutadania, que poden tenir més relacié amb I'Organisme:

6. Aprofundirem en la nostra voluntat que Girona sigui una ciutat sostenible en tots els ambits, des de
la mobilitat a la lluita contra el canvi climatic, passant per l'estalvi energétic i la recollida de residus amb
la creacio de la nova Oficina Vierda Municipal i implementant el porta a porta agrupat.

14. Impulsar el Pacte local contra la segregacio escolar.

18. Continuarem treballant per aplicar les mesures tecnologiques necessaries per tal que tots els tramits
entre la ciutadania i 'Administracio es puguin fer de manera digital.
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19. Impulsarem el Pla de manteniment “exprés” dels equipaments municipals per tal d’agilitzar el servei
de manteniment i petites reformes dels espais publics municipals, comencant amb els edlficis escolars
i sequint amb els centres civics, les biblioteques i els equipaments esportius.

23. Aplicarem la perspectiva de génere i tracte identitari en tots els ambits: des de l'escola, el mercat
de treball, la salut, la cultura i les noves tecnologies.

26. Crearem el Consell de les Arts.
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Annex 2. Tendéncies i analisi de dades

Associacions d’escoles de musica

LEscola Municipal de Musica de Girona forma part de I'’Associacié Catalana d’Escoles de MuUsica
(ACEM). Aquesta darrera forma part de la Unién de Escuelas de Musica y Danza (UEMyD), que és
d’ambit estatal i representa les diferents associacions de les comunitats autonomes. La UEMyD forma
part de la European Music School Union (EMU), una organitzacio que agrupa les diferents associacions
nacionals d’escoles de musica europees.

Segons les dades estadistiques recollides per 'TEMU l'any 2020, s’estima que a Espanya un 1,6 % de la
poblacio de 0 a 25 anys és alumne/a d’una escola de musica, un percentatge similar al de Bélgica (1,7 %)
0 Sérbia (2 %). Tot i aixi, la xifra espanyola esta molt per sota d’altres paisos europeus com Finlandia (4 %),
Alemanya (6,5 %), Dinamarca (7 %), Austria (8,4 %) o Suissa (12 %), entre d’altres. ’Escola Municipal de
Musica de Girona té una mitjana d’'un 83 % d’alumnes de 0 a 25 anys per curs.2 Representen I'1,2 %
de la ciutadania gironina dins d’aquesta franja d’edat,3 per tant, quatre decimes per sota de la mitjana
espanyola, si bé hem de tenir en compte que, tal com s’ha recollit a I'apartat 6.2 en 'analisi externa del
sector, a la ciutat hi ha altres centres publics i privats que imparteixen estudis musicals.

Lestudi de 'EMU també calcula que el total de despesa de les escoles de musica a Espanya és de 166
milions d’euros anuals. D'aquests, un 50 % el cobreixen les families amb el pagament de les quotes, un
30 % els ajuntaments i un 20 % les provincies o les comunitats autonomes. La realitat del pressupost
de I'Organisme és que un 30 % el cobreixen les families, un 60 % I'’Ajuntament de Girona i un 10 % les
subvencions de la Generalitat i la Diputacio.

Cercles de comparacio intermunicipal d’escoles de musica

Els cercles de comparacio intermunicipal sén instruments de suport a I'avaluacio i la millora dels serveis
publics municipals, dinamitzats per la Diputacié de Barcelona conjuntament amb les arees que treballen
en els diversos ambits d’analisi. El Cercle d’escoles de musica va néixer 'any 2006 amb la participacio
de 7 municipis. Durant la setzena edicio, celebrada I'any 2021, 41 entitats locals amb escoles municipals
de musica hi van participar. Els resultats de la setzena edicio, que es corresponen amb dades del curs
2019-2020, son els darrers que s’han publicat.

L'Escola Municipal de Musica de Girona no aporta dades als cercles de comparacio intermunicipal,
atés que no esta dins la Diputacié de Barcelona. Tot i aixi, resulta molt interessant 'analisi de I'informe
de conclusions que publiquen anualment per tal de fer una comparativa de les dades que hi apareixen
amb les propies.

Linforme de conclusions es basa en indicadors ordenats a partir de quatre dimensions d’estudi:

2. Dades del curs 2021-2022, Escola Municipal de Musica de Girona: 350 alumnes de 0 a 25 anys d’un total de 422.
3. Dades de I'any 2021, Idescat Girona: 28.330 habitants de 0 a 25 anys.
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¢ Dimensio encarrec politic (14 indicadors, 19 %): mesura I'impacte de les escoles municipals de
musica en el municipi on fan el servei des de diferents ambits, aixi com la demanda que generen
i la seva relacid amb 'entorn.

e Dimensi¢ usuari/client (15 indicadors, 21 %): mesura el servei que ofereix 'TEMM des del vessant
de l'usuari i el grau d’obertura del servei a la ciutadania a través de diferents elements d’analisi.

e Dimensio valors organitzatius / RRHH (24 indicadors, 33 %): mesura la tipologia d’organitzacio,
aixi com la manera de gestionar els recursos pel que fa a les carregues lectives i no lectives i de
personal de I'escola de musica.

e Dimensio economia (14 indicadors, 19 %): mesura la gesti® economica del servei tant pel que fa
a costos unitaris i costos globals com a financament de les escoles municipals de musica.

A continuacié es fa una comparativa dels resultats dels cercles intermunicipals del curs 2019-2020 amb
les dades de I'Organisme del mateix curs. Ates que I'Organisme no recull les dades de tots els indicadors
que figuren als cercles, només s’han comparat els indicadors on hi ha dades disponibles. Les dades de
I'Organisme s’han extret de la memoria de gestié de I'Organisme de I'any 2020 i de les bases de dades

academiques de I'Escola Municipal de Musica de Girona del curs 2019-2020.

DIMENSIO ENCARREC POLITIC

Cercles
2019-2020

EMM Girona
2019-2020

Variacié

Sollicituds (preinscripcions) per cada plaga vacant 1,2 2,9 +1,7
is;centatge d’alumnes empadronats al municipi sobre el total d’alum- 85.4 % 85.6 % £ 02%
Percentatge d’alumnes de projectes comunitaris sobre el total d’alum- 387 % 15,0 % 937 %
nes

Hores anuals d’activitats obertes a la ciutadania 44,6 40 -4,6

Cercles

EMM Girona

DIMENSIO USUARI/CLIENT 2019-2020 2019-2020 Variacioé
Percentatge d’alumnes que han rebut ajuts 30,5 % 16,57 % -13,9%
;(Zt[?jsntatge d’adults sobre el nombre d’alumnes de programes for- 12,3 % 13.0 % £ 07 %
P‘ercentatge‘gl instruments en el banc d’instruments sobre el nombre 05.2 % 645 % +393 %
d’alumnes d’instrument

Percentatge d’alumnes de programes formatius amb instrument 63,4 % 58,9 % -45%
Percentatge Qe conjgnts instrumentals que participen en activitats 85.7 % 100 % 143 %
obertes a la ciutadania

:T;CSSIZLQ; i(;Ile conjunts vocals que participen en activitats obertes 88.3 % 100 % 1T %
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Cercles EMM Girona

DIMENSIO VALORS ORGANITZATIUS / RRHH 2019-2020 2019-2020 Variacio
Oferta instrumental formativa (nombre d’instruments) 17,7 18 +0,3
Peroentaytge d hore.s lectives dedicades a projectes comunitaris sobre 64 % 9% £ 2.9%
el total d’hores lectives

Percentatge de dones sobre el total de docents 44,0 % 50,0 % +6,0 %
Percentatge de dones amb comandament sobre el total de coman- 49.3 % 62.5 % £ 13.2%
daments

Hores de formacioé anuals rebudes per docent (a temps complet) 23,5 33 +9,5
Percentatge de personal docent fix 65,9 % 65,4 % -0,5%

< Cercles EMM Girona S
DIMENSIO ECONOMIA 2019-2020 2019-2020 Variacioé
Despesa corrent per habitant 12,2 € 7,79 € -4.41 €
Reroentatge de la despesa corrent sobre el pressupost corrent mu- 13% 071 % 059 %
nicipal
Percentatge d’autofinangament per aportacions dels alumnes 24,0 % 34,0 % +10,0 %
Percentatge d’autofinangament per aportacions d’altres institucions 3,6 % 9,0 % +54 %
Percentatge d’autofinancament per part de I'’Ajuntament 72,4 % 56,0 % +16,4 %
Percentatge despesa en personal sobre el total de despeses corrents 91,8 % 90,5 % -1,3%
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Annex 3. Estudi de casos

Finlandia: educacié musical més enlla de les escoles de musica

Les escoles de musica finlandeses van ser originalment creades per proveir la base d’educacié musi-
cal dels futurs musics professionals i el professorat de musica. Tot i que en les Ultimes decades s’han
fet nombrosos canvis en aquests centres, aquesta filosofia encara defineix la major part de I'educacio
musical extracurricular finlandesa. El repte actual és incloure-hi els sectors de la societat que queden
fora dels estudis de musica. Els factors critics d’exclusié detectats tenen a veure amb I'edat, el génere,
els drets culturals, el territori regional i les necessitats educatives especials. Per tant, son necessaries
noves perspectives en 'ambit de les escoles de musica, que pensin en equitat, inclusio, accessibilitat
i diversitat.

Finlandia té diversos projectes que aposten per la col-laboraci¢ interprofessional entre professorat de
musica i altres sectors professionals (Hahn i Hofecker, 2019). Un exemple és el projecte Resonaari, que
ajunta professorat de musica amb professionals de I'ambit de les cures, com els terapeutes. Aixi, les
persones destinataries son vistes com alumnes de musica, i no com clients o pacients amb necessitat
de rebre musicoterapia. S’utilitzen métodes i aproximacions a la musicoterapia que creen ambients
d’aprenentatge i faciliten 'educacié musical a persones amb necessitats especials.

Un altre exemple és el projecte Floora, que connecta les escoles de musica amb treballadors socials i
serveis educatius de les escoles de primaria per millorar 'accés a I'educacié musical d’infants en risc
d’exclusié social i/o provinents de families amb dificultats economiques. En aquest pais les escoles de
musica i altres organismes publics ofereixen beques per a 'alumnat d’escoles de musica, perd sovint
aquesta informacid no arriba als sectors de la societat que més se’n podrien beneficiar. Les families
d’origen immigrant i amb rendes economiques més baixes normalment no saben ni que existeix aquesta
possibilitat. Els professionals dels serveis socials i dels serveis educatius de les escoles socials detecten
alumnat d’aquests sectors amb potencial talent per a la musica, i informen i acompanyen les families
perqgue accedeixin als estudis musicals.

Obrint la mirada sobre I'educacié musical mitjiancant col-laboracions interprofessionals s’aconsegueix
no tenir un Unic posicionament institucional sobre I'educacié musical. Alhora, s’afavoreix el creixement
de noves formes d’innovacioé institucional a partir de la cooperacio, que permeten adaptar-se als canvis
socials més facilment.

Noruega: escoles de cultura
A Noruega la majoria d’escoles de musica son escoles de musica i d’art, i se les anomena “escoles de

cultura” (Hahn i Hofecker, 2019). La musica hi és la disciplina dominant, perd en el mateix centre també
s'ofereix dansa, arts visuals, teatre i escriptura creativa, entre d’altres.
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Alemanya i Franca: aprenentatge instrumental en grup

En I'ambit europeu, I'aprenentatge de l'instrument a les escoles de musica tradicionalment s’ha fet a
través de classes individuals —en concret, a Catalunya la majoria d’escoles de musica segueixen aquesta
metodologia. Tanmateix, ja fa uns anys que han sorgit noves metodologies que potencien l'aprenentatge
instrumental en grup i que s’estan estenent pel territori europeu.

A Alemanya es pot observar I'evolucid que ha tingut la implantacié de la pedagogia de grup; tradici-
onalment hi predominava la classe individual, i amb els anys s’ha trobat un equilibri entre totes dues
pedagogies. En l'actualitat s'aplica la metodologia de I'aprenentatge de l'instrument en grup a les es-
coles de musica, i també en les experiencies que integren I'aprenentatge de la musica a primaria a les
escoles Montessori. Els infants comencen fent classe de grup, i a mesura que adquireixen destreses
amb l'instrument o creixen es van introduint les classes individuals.

A Franca el nucli més conegut de defensors de la pedagogia de grup és a Orleans, amb figures com
Arlette Biget i Claude Henry Joubert, que inicien els ensenyaments mantenint sempre una dedicacioé de
30 minuts per alumne: sén classes de 2 alumnes que duren una hora, o de 3 alumnes que duren una
hora i mitja. El motiu és plenament pedagogic, i es busca que els alumnes estiguin més temps amb el
docent i aprenguin els uns dels altres (Departament d’Ensenyament, 2016).

Catalunya: models alternatius d’educacié musical
Escola Municipal de Musica - Centre de les Arts de I'Hospitalet de Llobregat

La implantacio de I'Escola Municipal de Musica - Centre de les Arts té lloc de manera descentralitzada.
D’'una banda, desenvolupa activitat a la seu central, i, de I'altra, a onze escoles d’educacio infantil i pri-
maria i instituts d’educacié secundaria on es duen a terme activitats d’educacio artistica dins de I'horari
escolar. A més, 'oferta formativa s’orienta a la musica, el teatre i la dansa.

Xamfra, centre de musica i escena del Raval de Barcelona

Aquest centre situat al Raval de Barcelona utilitza la musica, el teatre i la dansa com a eina de participacio
i inclusio social. Ofereix activitats especifiques per a col-lectius concrets, com ara persones immigrades,
persones amb diversitat funcional, persones en risc d’exclusié social, families i dones, entre d’altres.

Institut Escola Artistic Oriol Martorell de Barcelona

Aquest centre de titularitat publica permet que I'alumnat hi estudii de manera paral-lela I'educacio
ordinaria i 'educacio artistica. Aixi, la part d’escola d’aquest centre ofereix ensenyament de primaria
integrat amb el nivell elemental de musica o dansa, mentre que la part d’institut ofereix ensenyament
de secundaria obligatoria i batxillerat integrat amb el Grau Professional de Musica o Dansa. En horari
lectiu es combinen matéries dels ensenyaments artistics amb les dels ensenyaments generals, i el perfil
de professorat s’adequa a I'especificitat del centre.
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Annex 4. Business Model Canvas - OALEMG

Aliances clau

Ajuntament de Girona
Diputacié de Girona
Generalitat de Catalunya
Escoles de Girona
Equipaments culturals

Activitats clau

Escola Municipal de MUsica
Oferta d’activitats de formacié
Concerts i cicles

Recursos educatius

Gestié administrativa

Gesti¢ academica

Humans (professorat, personal
administratiu, direccié i organs
govern)

Espais: edifici EMM

Pressupost

Béns materials (instruments, tec-
nologia, mobiliari)

Programes informatics

Propostes de valor

Projecte educatiu Escola Municipal
de Musica
Oferta d’educacié musical per a la
ciutadania
Educacio musical per a les escoles

Relacié amb usuaris

Atencio per a tramits presencial
Educacio presencial

Correu electronic
Web

Xarxes socials
Notes de premsa
Boca-orella
Reunions

Segments d’usuaris

Alumnat i families EMM
Participants en activitats
Ciutadania gironina
Escoles de primaria

Manteniment (edifici, material
Gestio (eines informatiques)

Inversié en béns mobles
Beques i ajuts per a l'alumnat

Personal (professionals de la plantilla i externs)

tecnic, béns mobles)

Serveis externs (assegurances, neteja, consergeria, PRL...)

Preus publics
Subvencions
Convenis

Aportacions municipals
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Annex 5. Lean Canvas - OALEMG

Problema

1. Perfil d’alumnat segregat

2. Oferta d’educacié musical limi-
tada a causa d’espais, recursos i
abast

3. Estancament en el tipus de ser-
veis que s'ofereixen i resisténcies
al canvi dins I'equip

Solucio

1. Tarifacié social, personalitzacid
dels serveis i comunicacio eficac
2. Projectes compartits amb
escoles i instituts, equipaments
culturals, centres d’educacio ar-
tistica i entitats

3. Treball multidisciplinari amb
altres arts, noves metodologies
pedagogiques, formacié per a
col-lectius especifics

1. Procedéncia de I'alumnat se-
gons barris de la ciutat

2. Noves iniciatives en col-labo-
racié amb tercers

3. Resultat d’enquestes de satis-
faccié dels usuaris

Proposta de valor

1. Garantir 'equitat en l'accés a
'educacié musical

2. Crear aliances amb altres
agents de la ciutat

3. Innovar en la prestacio dels
serveis mantenint la formacio
de qualitat i l'eficiencia

Avantatge especial

Lideratge public i vocacio de
servei a la ciutadania
Experiencia i professionalitat
dels equips

Llarga trajectoria i confianca de
la ciutadania

Pla de comunicacio i difusio
Xarxes socials i web

Butlletins per correu electronic
Notes de premsa

Atencio ciutadana directa
Xarxa de col-laboradors

Persones beneficiades

Infants i joves amb necessitats
educatives especifiques

Families amb rendes economiques
baixes

Escoles i instituts

Centres d’educacio artistica
Equipaments culturals i festivals
Entitats

Persones amb diversitat funcional
i discapacitat

Families amb infants de 0 a 4 anys
Gent gran

Ciutadania gironina en general
Professorat propi

1. Reequilibri de preus publics amb tarifacié social per trams de renda
2. Distribucio de costos entre els agents col-laboradors (aliances)
3. Redistribucié de recursos en projectes actuals per finangar nova oferta i subvencions
d’altres administracions per a projectes d’innovacioé i formacio

a la ciutat

1. Composicié de 'alumnat de I'Escola Municipal de MUsica equivalent a la realitat
social, economica i cultural de la ciutat
2. Increment dels infants, joves i adults que es beneficien d’oferta educativa musical

3. Increment de I'oferta publica de formacio artistica a la ciutat

ANNIA PONS DE CIURANA La planificacio estratégica de I'Organisme Autonom Local d’Educacié Musical de Girona

ESCOLA D’ADMINISTRACIO PUBLICA DE CATALUNYA

65



	1.	Introducció
	2.	Antecedents de l’OALEMG
	3.	Marc teòric
	3.1	Concepte d’estratègia
	3.2	Particularitats de l’estratègia al sector públic 
	3.3	Tipus d’estratègia aplicables al sector públic 
	3.4	Importància de l’estratègia al sector públic
	3.5	Importància de l’estratègia en la direcció pública
	3.6	La innovació a les administracions públiques

	4.	Metodologia 
	5.	Definició estratègica
	5.1	Missió
	
5.2	Visió
	5.3	Valors
	5.4	Els tipus d’estratègia

	6.	Anàlisi estratègica
	6.1	Anàlisi interna: activitats, recursos i capacitats
	6.2	Anàlisi externa: sector, mercat, macroentorn

	7.	Diagnosi estratègica
	7.1	DAFO
	7.2	El model Canvas

	8.	Desenvolupament estratègic
	8.1	Opcions estratègiques
	8.2	Sistema d’indicadors
	8.2.1	Indicadors generals 
	8.2.2	Indicadors específics


	9.	Conclusions
	10.	Agraïments
	11.	Bibliografia i referències
	Annexos
	Annex 1. La planificació estratègica de l’Ajuntament de Girona
	Projecte Girona, Ciutat Educadora
	Projecte Educatiu de Ciutat (PEC) 
	Pla local d’infància i adolescència
	Pla local de joventut
	Pla per a l’equitat educativa a Girona
	Pla de Govern

	Annex 2. Tendències i anàlisi de dades
	Associacions d’escoles de música
	Cercles de comparació intermunicipal d’escoles de música

	Annex 3. Estudi de casos
	Finlàndia: educació musical més enllà de les escoles de música
	Noruega: escoles de cultura
	Alemanya i França: aprenentatge instrumental en grup
	Catalunya: models alternatius d’educació musical

	Annex 4. Business Model Canvas - OALEMG
	Annex 5. Lean Canvas - OALEMG




Informe de accesibilidad



		Nombre de archivo: 

		Obres digitals 38.pdf






		Informe creado por: 

		Jordi Poch


		Organización: 

		





 [Información personal y de la organización del cuadro de diálogo Preferencias de > identidad.]


Resumen


El comprobador no ha encontrado ningún problema en este documento.



		Necesita comprobación manual: 1


		Realizado manualmente: 0


		Rechazado manualmente: 0


		Omitido: 2


		Realizado: 29


		Incorrecto: 0





Informe detallado



		Documento




		Nombre de regla		Estado		Descripción


		Indicador de permiso de accesibilidad		Realizado		El indicador de permiso de accesibilidad debe estar establecido


		PDF de solo imagen		Realizado		El documento no es un PDF solo de imagen


		PDF etiquetado		Realizado		El documento es un PDF etiquetado


		Orden lógico de lectura		Omitido		La estructura del documento proporciona un orden lógico de lectura


		Idioma primario		Realizado		Se especifica el idioma del texto


		Título		Realizado		El título del documento se muestra en la barra de título


		Marcadores		Realizado		Los documentos grandes contienen marcadores


		Contraste de color		Necesita comprobación manual		El contraste de color del documento es adecuado


		Contenido de página




		Nombre de regla		Estado		Descripción


		Contenido etiquetado		Realizado		Todo el contenido de la página está etiquetado


		Anotaciones etiquetadas		Realizado		Todas las anotaciones están etiquetadas


		Orden de tabulación		Realizado		El orden de tabulación es coherente con el orden de la estructura


		Codificación de caracteres		Realizado		Se proporciona una codificación de caracteres fiable


		Elementos multimedia etiquetados		Realizado		Todos los objetos multimedia están etiquetados


		Parpadeo de la pantalla		Realizado		La página no causará parpadeo de la pantalla


		Secuencias de comandos		Realizado		Ninguna secuencia de comandos inaccesible


		Respuestas cronometradas		Realizado		La página no requiere respuestas cronometradas


		Enlaces de navegación		Realizado		Los enlaces de navegación no son repetitivos


		Formularios




		Nombre de regla		Estado		Descripción


		Campos de formulario etiquetados		Realizado		Todos los campos del formulario están etiquetados


		Descripciones de campos		Realizado		Todos los campos de formulario tienen una descripción


		Texto alternativo




		Nombre de regla		Estado		Descripción


		Texto alternativo de figuras		Realizado		Las figuras requieren texto alternativo


		Texto alternativo anidado		Realizado		Texto alternativo que nunca se leerá


		Asociado con contenido		Realizado		El texto alternativo debe estar asociado a algún contenido


		Oculta la anotación		Realizado		El texto alternativo no debe ocultar la anotación


		Texto alternativo de otros elementos		Realizado		Otros elementos que requieren texto alternativo


		Tablas




		Nombre de regla		Estado		Descripción


		Filas		Realizado		TR debe ser un elemento secundario de Table, THead, TBody o TFoot


		TH y TD		Realizado		TH y TD deben ser elementos secundarios de TR


		Encabezados		Realizado		Las tablas deben tener encabezados


		Regularidad		Realizado		Las tablas deben contener el mismo número de columnas en cada fila y de filas en cada columna.


		Resumen		Omitido		Las tablas deben tener un resumen


		Listas




		Nombre de regla		Estado		Descripción


		Elementos de la lista		Realizado		LI debe ser un elemento secundario de L


		Lbl y LBody		Realizado		Lbl y LBody deben ser elementos secundarios de LI


		Encabezados




		Nombre de regla		Estado		Descripción


		Anidación apropiada		Realizado		Anidación apropiada







Volver al principio
