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Quatre anys després de la seva creacio, i un cop consolidada la fusié, Andorra Recerca +
Innovacié (AR+l) passa a configurar-se de manera estratégica per poder contribuir de la
manera més eficient possible a la superacié dels reptes a qué haura de fer front la societat
andorrana. AR+l busca ser, per sobre de tot, un actor Gtil per a la societat andorrana. Per
maximitzar aquesta utilitat publica, resultava imprescindible aclarir el marc d'actuacié de
la fundacid i configurar-la de manera estratégica. Els elements principals d’aquest nou
funcionament queden recollits en els seglients punts.

La missié d'’AR+l i les seves finalitats (recollides a la llei de la fundacié) passen a ser els ele-
ments centrals i estructuradors de la fundacid.

Totes les actuacions d'AR+l s'han de realitzar d'una manera particular (orientacié a l'interés
public, rigor, transversalitat, transparéncia, etc.), que constitueix la marca d'AR+l a I'hora de
fer contribucions a la societat.

AR+l s’estructura en un total de vuit grups i uns serveis generals que s'encarreguen de desen-
volupar de manera conjunta un portfolio de projectes i d'accions estructurat en 21 linies de
recerca i 7 linies de treball.

Totes les actuacions d'AR+l (projectes i accions) han de contribuir positivament a la societat
andorrana (outcomes) a partir de com a minim una de les finalitats d'AR+l, han d'estar relaci-
onades amb com a minim una linia d'AR+l i han d'estar treballades per com a minim un grup
d'AR+l a partir dels criteris de qualitat definits.

AR+l aprovara plans estratégics sexennals amb objectius estratégics revisables anualment,
avaluables cada dos anys i avaluats de manera definitiva i 360° al final del periode. Aquests
plans estratégics determinaran tota l'actuacié d'AR+l durant els sis anys en qué siguin vigents.

S'estableix un nou organigrama, no vinculat de manera estricta amb la governanga, i que em-
fasitza les interaccions existents entre els diferents actors vinculats amb la governanga de la
fundacio.

S'estableixen també els principals vectors que han d'operar en la governanga d’AR+l.

S'estableix la governanga diferenciada de cinc grans ambits decisionals d'’AR+l (la gestié de
les grans decisions, la gesti6 del dia a dia de la fundacid, la gestié dels grups, la gesti6 de les
crisis i la gestié dels projectes) per poder determinar la governanga més eficient possible per
a cada ambit decisional.

S'estableix un nou model de finangament que incorpora un contracte programa entre la fun-
dacié i els seus patrons i preveu fonts alternatives de finangament.

D4

S'estableixen les bases de la cartera de serveis d'’Andorra Recerca + Innovacio, que sera de-
senvolupada en un document a banda, dependent d'aquesta configuracié estratégica.




Es defineix AR+l com un actor especific, Unic en la realitat andorrana, que requereix alhora ser
autonom i estar perfectament connectat amb la resta d'actors dedicats als serveis publics,
actuant sempre des d'una logica de quadruple hélix.

E3

S'estableixen les bases de la politica d'aliances d’Andorra Recerca + Innovacié, que sera de-
senvolupada en un document a banda, dependent d'aquesta configuracié estratégica.

S'estableixen les bases de la politica de recursos humans d’Andorra Recerca + Innovacié (que
sera desenvolupada en un document a banda, dependent d'aquesta configuracié estrategica),
que ha de garantir i incentivar la maxima professionalitat dels equips de treball de la fundacié
a partir de tres palanques principals (la dotaci6 de recursos, l'estructura organitzativa i la cul-
tura organitzativa i de treball) i a partir d'una doble carrera professional (horitzontal i vertical).

S'estableixen les bases de la politica de comunicacié d'’Andorra Recerca + Innovacid, que sera
desenvolupada en un document a banda, dependent d'aquesta configuracié estratégica.



UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

Per que una
(aquesta)
estrategia



En el moment actual, la recerca i la innovacié s6n més necessaries que mai. Per com s'ha
estés el qlestionament de la ciéncia, la veritat, l'objectivitat o el rigor. Perd també perqué
els reptes a qué han de fer front les societats complexes només sén superables a partir
d'analisis complexes i de politiques basades en evidéncies. | encara perqué el moment actual
es caracteritza per I'esgotament dels models tradicionals i per la rapidesa de l'evolucié dels
contextos i requereix, per tant, preses de decisions innovadores i ben informades. Andorra
ha crescut molt rapidament i molt més sovint a cops de geni que amb pausa, amb reflexié o
fonamentant les decisions i les politiques publiques en evidéncies.

Davant de tot aix0, la recerca i la innovacio, déiem, sén més necessaries que mai. Perd no
qualsevol tipus d'investigacié. No qualsevol foment de la innovacié. Per a un context com el
que travessa Andorra en l'actualitat, cal una recerca i una aposta per la innovacié orientada
cap a l'interés public, compromesa amb l'interés public, professional, rigorosa, critica, efici-
ent, centrada en aportar solucions als grans reptes a qué han de fer front el pais i el mén,
especialitzada i transversal, agil perdo també amb una visié global i a llarg termini, autonoma
perd ben connectada amb tots els actors clau del pais i de més enlla (amb una légica d'in-
novacié oberta i de nexe central d'una quadruple helix formada per la ciutadania i el tercer
sector, les institucions publiques, el sector privat i I'académia), coneixedora de la realitat
local perd ben connectada amb el que s'investiga i es testeja arreu del mon...

En sintesi, el context actual i el pais reclamen una recerca i una innovacio Utils per als des-
afiaments actuals i futurs de la societat andorrana. | Andorra Recerca + Innovacié entoma
el repte de ser un actor dedicat a donar resposta a aquest reclam, de ser un actor util per
al conjunt de la societat andorrana amb cinc aportacions clau, les que coincideixen amb les
finalitats fundacionals de l'entitat: generant coneixement, transmetent-lo de manera efec-
tiva, assessorant els poders publics, desenvolupant solucions innovadores i contribuint a la
diversificacié de I'economia andorrana.

Per poder jugar aquest rol, perd, Andorra Recerca + Innovacié necessita pensar-se i conti-
tuir-se de manera estratégica, saber molt clarament qué s'espera della, qué vol fer i per qué
cal fer-ho. Un actor que es pregunti per qué fa les coses, sabent que l'alternativa és un anar
fent que en el millor dels casos pot aportar coses pero que podria ser molt més eficag i efici-
ent. La d'estratégia és una paraula molt gastada perd que no vol dir res més que aixd: saber
on es vol anar, saber per qué s'actua i dissenyar l'actuacié per poder anar de la manera més
eficient cap al lloc on es vol anar. Qué fem, per que fem el que fem i qué podriem fer diferent.
Preguntes basiques perd que rarament ens formulem de manera explicita i conseqient.

Andorra Recerca + Innovacid vol ser, doncs, un actor (auto)critic i autoconscient. De la seva
vocacio publica, de la seva utilitat potencial, del fet que es finanga en bona part amb recur-
sos publics (i que, per tant, l'eficiéncia en el seu Us i la transparéncia sén innegociables),
dels costos doportunitat de la seva inhibicié (dificilment cap altre actor assumira el que AR+l
deixi de fer i, per tant, una funcié social necessaria quedaria sense realitzar) i, per sobre de
tot, de la seva responsabilitat: cal donar compliment a la missi6 per a la qual va ser crea-
da i cal complir amb aquesta missio de la millor manera possible. Donant exemple. Posant
I'aportacié real i efectiva a la societat andorrana al centre de totes les actuacions de la fun-
dacié. Alineant tota I'activitat dels equips de treball amb les finalitats fundacionals. Buscant
(i autoavaluant) la qualitat de la seva activitat. Funcionant a partir de plans estrategics que
exigeixin tots els punts anteriors i comprometent-se amb un rendiment de comptes trans-
parent i consequent que ens permeti detectar de manera agil i i fonamentada qué hem de



seguir fent bé i qué podem fer millor i, sobretot, si la feina feta aporta un valor real o no a la
societat andorrana i si val la pena, doncs, continuar-la realitzant o si és millor plegar veles. Fins
a aquest punt ha d'arribar el compromis amb la utilitat d'AR+l de cara a la societat andorrana.

En el moment actual, perd, AR+l no estava preparada per a un funcionament estratégic que
vagi més enlla de les bones intencions i del marqueting. Abans de funcionar de manera
estratégica, calia que AR+l es configurés de manera estratégica, definint clarament el seu
marc d'actuacié i definint també els elements estructurals d'una séerie de politiques que
permetin que la fundacié funcioni orientada a la seva maxima utilitat publica. La primera
estratégia d'AR+l és, doncs, la seva configuracié estratégica: muntar, endregar, estructurar
i equipar AR+l d'una manera que maximitzi les seves capacitats de ser un actor Util per a
la societat andorrana. | aquest és justament l'objectiu d'aquest document: definir el marc
d'actuacio d'AR+l i perfilar la seva configuracio6 estratégica, dues tasques que s'aborden a les
seccions A a G. A partir d'alla, el full de ruta segueix pero ja tindra el cami tragat (annexos 1
i 2): acabar de desenvolupar les politiques d'/AR+l i desenvolupar uns plans estratégics que
ajustin cada sis anys, amb els condicionants i els recursos disponibles a cada moment, de
quina manera Andorra Recerca + Innovacié pot ser el maxim d'Gtil possible a una societat
andorrana que necessita la recerca i la innovaciéo més que mai.



UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

El marc d'actuacio
d' AR+l




Generar coneixement i desenvolupar solucions innovadores que permetin donar resposta als reptes
actuals i de futur de la societat andorrana.

F1 Generar coneixement sobre la realitat fisica i humana del Principat
Generar coneixement d'Andorra i sobre els reptes actuals i de futur que afecten el pais i
el mén a escala global.

F2 Fer arribar de manera accessible i adaptada el coneixement gene-
Divulgar rat tant a la societat andorrana com a la comunitat internacional.

F3 Aportar solucions innovadores per al desenvolupament sostenible
Aportar solucions de la societat andorrana i la seva adaptacié permanent a I'evolucié

social i tecnologica.

F4 Contribuir a la diversificacié de I'economia andorrana i al desenvo-
Contribuir lupament d'una economia del coneixement mitjangant la prospeccio
a la diversificacié i 'exploracié de noves oportunitats de negoci en ambits innovadors

i tecnologics.

F5 Oferir consell i suport cientific, técnic i estratégic als poders publics
Assessorar del Principat d'Andorra.

La societat andorrana Les administracions publiques, proveint-les de coneixement per a la
actual i futura presa de decisions publiques i de solucions que les facin més inno-

vadores i eficients en els processos, els productes, les eines d'opera-
(i, per extensid, tivitat i les relacions amb els usuaris.

la societat global)
El teixit empresarial, fomentant i facilitant la innovacié en diferents
sectors economics i el desenvolupament d'un ecosistema d'empre-
nedoria, aixi com l'atraccié de capital inversor.

La ciutadania i la poblacié del Principat d’Andorra, proveint-la d'un
millor coneixement de l'entorn.

La comunitat cientifica internacional, incrementant el coneixement
disponible sobre els reptes globals i enriquint-la amb les innovacions
desenvolupades en un context particular com l'andorra.

1



Més enlla de les finalitats d'/AR+l [A2] i de la mena de contribucions que faci la fundacié a I'hora de
donar-los-hi resposta [A6], és important determinar en aquesta configuracié estratégica de quina
manera es vol donar resposta a aquestes finalitats. Tots els principis que es recullen a la taula se-
glient sén, per tant, fars que haurien d'orientar Andorra Recerca + Innovacié a I'hora d'encarar de
quina manera ha d'enfocar els seus projectes, la seva gestié o la seva relacié amb la societat. Aquest
marc d'actuacié, a més, ajuda a definir AR+l com un actor especific en I'ecosistema andorra del ser-
vei public: ho és per la seva missi6 i ho és també pels valors amb qué I'entoma.

Orientacié a l'interés public Independéncia
Imparcialitat Visi6 critica
Visié global Visié a llarg termini
Implicacié Compromis
Integritat Etica
Responsabilitat Professionalitat
Rigor cientific i técnic Humilitat
Curiositat Creativitat
Transversalitat Especialitzacié
Agilitat Eficiéncia
Col-laboraci¢ i aliances Ciencia i innovaciod obertes
Transparéncia Sostenibilitat
Igualtat, diversitat i inclusié Cohesid
Respecte Confianga
& < © & Humilitat Curiositat o
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Serveis generals / Serveis oferts a l'organitzacié (RH + Comptabilitat + Comunicaci6)

Agéncia d'innovacié

Analisi politica

Aula

Ciéncies biologiques

Ciéencies de la terra i de I'atmosfera

Recerca historica

Sociologia

Sostenibilitat

Tecnologia
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Analisi gendmica

LR, Analisi social

LR, Atmosfera

LR,  Biodiversitat

LR, Canvi global

LR, Desigualtats socials

LR, Ecologia

LR, Educacio, valors i llengua

LR, Estudis d'opinid

LR,,  Geologia

LR, Gestio de recursos naturals
LR,, IAitecnologies digitals emergents
LR, Neu

LR,,  Nous models socioeconomics
LR,  Planificaci6 urbana

LR,,  Politiques publiques

LR,,  Recerca historica

LR,  Riscos naturals

LR,,  Salut planetaria

LR,,  Sistemes politics

LR,,  Transicié socioecologica

LT, Dades obertes

LT, Infraestructura tecnolodgica en processos R+l
LT, Living Lab

LT, Processos d'innovacid

LT, Prospectiva

LT, Transferéncia de coneixement
LT Transferéncia tecnologica




AR+l dona resposta a les seves finalitats a partir d'una série de contribucions tangibles, canalitzades
via projectes o accions directes i estructurades en linies de treball i de recerca.

\Z
Contribucions AR+l

v v
Projectes Accions

N4 N4
Outputs AR+
v
Outcomes AR+
N2

Projectes

Bona part de les contribucions d’AR+l es canalitzen via projectes, que poden ser d'una durada
determinada o projectes de continuitat. Els projectes poden ser, entre d'altres, de:

* recerca basica

- recerca aplicada

- analisi prospectiva

- divulgacié, educacié o formacié

- transferéncia de coneixement i tecnologia

- foment, facilitaci6 i agilitacié de projectes d'innovacié

- desenvolupament i implementacié de projectes, idees, productes, processos o serveis innovadors
- generacid de propietat intel-lectual i industrial

Accions

Les accions (no necessariament integrades en un projecte) desenvolupades per AR+l poden ser, entre
d'altres, dels tipus seglients:

« pensament critic

- divulgacié, educacié i formacié

- foment, facilitacio i agilitacié de projectes d'innovacié

- assessorament cientific, técnic i estratégic

- suport cientific, técnic i estratégic d'institucions publiques

- formacié i assessorament d'investigadors

- seguiment de processos de certificacié en I'ambit de la recerca i la innovacié
- organitzacié d'esdeveniments

Outputs

Tant els projectes com les accions d'AR+l generen una série d'outputs (contribucions tangibles,
lliurables), que poden ser de tipus molt diferents:

Bases de dades Models Informes Working papers
Articles académics Ponéncies académiques Posters Monografies
Articles, videos i audios de divulgacié Participacions com a experts en mitjans
Conferéncies Formacions Assessoraments Acompanyaments
Participacié en grups de treball Seguiments Esdeveniments

Desenvolupament i implementacié de projectes, idees, productes, processos i serveis

Outcomes

Els outcomes sén les aportacions tangibles a la societat andorrana (en alguna de les finalitats d'’AR+l) de
les contribucions d'AR+l, 'impacte generat en la societat.
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F1

F2

F3

F4

F5

Grups AR+l

Tots els projectes i les accions fetes pels grups de treball d'’AR+l han de poder
situar-se en com a minim una de les caselles de la matriu d'aportacions.

De la mateixa manera, tots els outputs i els outcomes aportats per AR+l han de
poder situar-se en com a minim una de les caselles de la matriu d'aportacions.

Totes les finalitats han de comptar amb aportacions de diverses linies.

Totes les linies han de comptar amb aportacions a com a minim una de les fina-
litats.

No s'espera ni una contribucié proporcional a totes les finalitats ni una contribu-
ci6 de cada linia a gairebé totes les finalitats.
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El d'utilitat és un concepte central en la configuracié estratégica d'’Andorra Recerca + Innovacié.
De qué parlem, perd, quan parlem d'utilitat? Qué abasta? Ara que ja hem repassat els elements
clau del marc d'actuacié d'AR+l, és moment d'abordar la qliestié i de resoldre-la amb una resposta
inequivoca.

La concepcié d'utilitat que adoptem a I'hora de pensar AR+l com a un actor Util per a la societat
andorrana és amplia i complexa. No s'ha de llegir doncs, en sentit curt-terminista. Ni tampoc en el
sentit d'impactes directes. Ni tan sols d'impactes visibles. Aixd no vol dir que AR+l no pugui ser util
a la societat andorrana amb accions que generin un impacte directe immediat. Buscara ser-ho, de
fet. Perd aquesta és tan sols una de les maneres en qué AR+l pot ser d'utilitat. En d'altres casos, en
canvi, l'efecte sera a molt més llarg termini. | en d'altres encara, la utilitat passara desapercebuda.

El concepte d'utilitat que adoptem aqui, per tant, no és aparent. No requereix ni tan sols reconei-
xement ni tampoc consciéncia d'utilitat per part dels receptors de les contribucions d'AR+l. | aix0
és aixi perqué una part dels nostres receptors ni tan sols ha nascut encara. | una altra no parla el
nostre idioma i ni tan sols viu a Andorra. | aixd és aixi perqué ser Utils, en alguns casos, passa per
acumular dades ara perqué ens siguin Utils d'aqui vint-i-cinc o cinquanta anys. Ser Utils, en d'altres
casos, passa per contribuir a estudis internacionals per entendre millor fendmens que superen les
nostres fronteres perd que també ens afecten a nosaltres o, més simple encara, contribuir a millo-
rar el coneixement cientific general del que després ens beneficiem per orientar millor les nostres
politiques publiques. Ser Utils també passa per equivocar-se, per provar vies que no porten enlloc
o que donen resultats molt pobres, perqué de tant en tant ens il-luminin quina és la innovacié que
ens donara els resultats que esperavem. Ser Util pot adoptar aquests camins poc aparents i molts
altres encara. Parlar d'utilitat pel que fa les contribucions d'AR+l vol dir, doncs, tenir molt present
que el sentit final de tot el que fa la fundacié ha de ser Util per a la societat andorrana peré amb una
concepci6 de la utilitat amplia i complexa i sovint molt poc aparent en etapes intermédies.

En un context de fast-thinking, dexigéncia de resultats immediats, de desprestigi de la ciéncia i de
la veritat, és especialment important que institucions com Andorra Recerca + Innovacié es reapro-
piin conceptes com el d'utilitat o impacte, per desvincular-los d'intervencions molt visibles perd que
no deixen aportacions significatives i per vincular-los, en canvi, a contribucions que generen valor
real per a les societats, encara que aquest valor no sempre sigui ni visible ni capitalitzable. Canviant
les contribucions a les quals atribuim el qualificatiu d'dtil, en canvi, es contribueix a donar valor i fer
visibles aportacions de la mena que necessiten les societats actuals i el planeta.

Per tot plegat, aquesta concepcié de la utilitat impregnara molts elements de la configuracié estra-
tégica: des dels valors, fins a la definici6 de les contribucions esperades d’AR+l fins al finangament
o la comunicacié.
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UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

Els plans
estrategics d' AR+l

(o la planificacié i la rendicié de comptes
de l'aportacié d'AR+l a la societat andorrana)




- Cada sis anys, AR+l defineix una série d'objectius estratégics a assolir

- Els objectius es defineixen a partir de la matriu d'aportacions d'/AR+l i es deriven de les finalitats

« A I'hora de pensar els objectius estratégics de cada sexenni, AR+l consultara a la ciutadania i a
actors estrategics de la societat andorrana (sector public, sector privat i tercer sector)

- Els objectius estratégics han de poder ser avaluables mitjangant un conjunt d'indicadors

- Els objectius estratégics han d'especificar I'any en qué han de ser assolits (fita)

- A banda dels objectius estratégics, també es fixaran objectius procedimentals, relatius a la manera
com es vol donar resposta als objectius estratégics (lligats al com de I'AR+l [A3]) (considerar el
model Great place to work) i també la contribucié de diferents actors interns a la fundacié (consi-
derar la logica de serveis oferts a l'organitzaci6 en el marc del model servqual)

- Cada dos anys, AR+l avalua de manera transparent (amb una memoria publica) el grau d'assoli-
ment dels diferents objectius estratégics

- Cada dos anys, també s'avaluaran els objectius procedimentals (evolucionar gradualment d'una
avaluacid no sistematica a una de sistematica)

- Cada sis anys, es fara 'avaluacié final dels objectius estratégics (avaluacié 3600) i dels objectius
procedimentals i es compartiran els resultats via una memodria publica, plenament transparent

- Per a l'avaluacid, es valorara I's de models contrastats, com per exemple el model servqual

- Lany immediatament anterior a la finalitzacié del cicle de sis anys dels objectius estratégics
vigents, s'han de definir els objectius estrategics del segient cicle de sis anys.

= Un cop definits els objectius estratégics, s'ha de decidir de quina manera s'han d'adequar les poli-
tiques estructurals d'’AR+| per poder assolir els objectius estratégics definits per a cada cicle.
- Les politiques estructurals d'AR+l sén:
- La politica de finangament
- La politica de governanga
- La politica de gestié de projectes
- La politica de la identitat d'AR+
- La politica d'aliances
- La politica de recursos humans
- La politica de comunicacié




Els plans estrategics d'AR+l s6n la suma de la definicié d'objectius estratégics i de I'adequacié de
la configuracié d'AR+l via les seves politiques estructurals per poder donar resposta als objectius

definits.

Els plans estratégics d’AR+l sén sexennals (tenen una vigéncia de sis anys), es defineixen cada sis
(un any abans de l'esgotament del cicle en curs), s'avaluen cada dos i es poden redefinir anualment,

sempre amb transparéncia publi

ca.

Cicles de sis anys

2026|2027 |2028|2029|2030/2031

2032|2033(2034|2035|2036 2037 |2038/2039|2040|2041 |2042 2043

Pla estratégic AR+l 2026-2031

0 0 oS P 0 2

Pla estratéegic AR+l 2032-2037

Pla estratéegic AR+l 2038-2043
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UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

La governancga
d AR+l

(o els actors i els circuits que intervenen
en la presa de decisions de cada ambit de decisid)




--- Col-legi de coordinadors de recerca ---

G G G G G G
CTA CB Sost Socio Hist AP

-- Col-legi de coordinadors d'innovaci6 ---

G Agéncia
Tecnologia d'innovacié

PlenAR+

B B oo conero's NN N

L'organigrama d'AR+| no representa la governanga d'AR+l. Simplement, identifica els actors, els clas-
sifica en funci6 de si s6n organs de direccié (en blau) o drgans de treball i de coordinacié (gris), i
identifica també les interaccions i confluéncies principals entre els diferents actors.

Els actors de la governanga d'AR+l:

- Patronat: format pels patrons de la fundacié (articles 13 a 16 de la llei d'AR+).

- Geréncia: exercida pel gerent de la fundacio (renovat cada 5 anys) (article 17 de la llei d'AR+l).

- Comités de direccio de recerca i d'innovacio: integrats pel gerent, els coordinadors de recerca i
d'innovacid, els coordinadors dels diferents grups d'AR+l, representants de diferents poders pu-
blics i experts. S6n dos comités de direccié separats perd que es poden reunir conjuntament. (ar-
ticles 19 a 20 de la llei d'AR+l i reglaments de funcionament dels comites).

- Coordinacio de recerca: exercit pel coordinador de recerca (renovat cada tres anys).

- Coordinacié d'innovacié: exercit pel coordinador d'innovacié (renovat cada tres anys).

- Col-legis de coordinadors: integrats pel gerent, els coordinadors de recerca i d'innovacié i els coor-
dinadors dels diferents grups d’AR+l. Sén dos col-legis diferents perd es poden reunir conjuntament.

- Coordinacions de grups i de serveis generals: exercit pels coordinadors dels diferents grups d’AR+
(grups de recerca, d'innovacié i de serveis generals).

 PlenAR+l: conjunt dels treballadors de la fundacié.
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| Exploraci6, definicié i estructuracié de propostes |
(bottom up)
isions

Dec

AR+l

Presa de decisions col-legida |

En tots els organs de governanga, el treball
és col-legiat, es respecten les decisions
col-legiades en casos de discrepancies

individuals i es prioritza la recerca del
concens (tot i que en casos de bloqueig, es
poden sotmetre les decisions a votaci6, amb
vot qualificat per al president de I'6rgan)

(horitzontal)

, esmenes, retorns

Ificacions,

, rat

Gestio d'equips horitzontal |

Els coordinador coordinen els equips,
assumeixen més responsabilitats,
representen i participen en els organs de
governanga d'AR+l, perd no sén superiors
jerarquics

irectrius
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Els plans estratégics ocupen un lloc central en la governanga d'AR+l. Per un doble motiu. En primer
lloc, perque soén la decisié més important a adoptar per part d'AR+l en cada cicle de sis anys. D'al-
tra banda, perd, perqué un cop aprovats i ratificats sén la principal eina de govern de la fundacié
i orienten i condicionen totes les accions d'AR+l i obliguen a tots els seus 6rgans de govern i de
treball a seguir-los. Aquesta posicié estructural dels plans estrategics és fonamental per garantir
l'estabilitat i I'autonomia d'AR+l, pel llarg temps de vigéncia dels plans estratégics (desvinculats
dels cicles politics) i perqué tot i que s6n documents d'una naturalesa politica (fixen les prioritats
de la fundacié pel que fa a la recerca i a la innovacid), responen a una consultacioé social amplia i es
deriven de les finalitats d'AR+l, fixades per llei. Cal tenir en compte, a més, que els plans estratégics
poder ser revisats parcialment cada any per poder-se adaptar als canvis en I'entorn, una flexibilitat i
una capacitat d'adaptacié que, en garantir que els plans no quedin desfasats o descontextualitzats,
reforga la capacitat dels plans estratégics per orientar i articular la governanga de I'AR+I.

Atres drgans de governancga i de gestio

En el si d'AR+l, s'han d'adoptar decisions de tipologies molt diferents. No hi ha cap model de gover-
nanga que resulti 6ptim alhora per a totes les tipologies de decisions a adoptar: ni els actors que han
d'intervenir sén els mateixos ni les interaccions entre ells s6n les mateixes.

Per tot plegat, s'han identificat cinc ambits de governanca i s'ha previst un model de governancga per
a cadascun d'ells. Els ambits sén els seglients:

« Adopcié de decisions estratégiques d'AR+|

« Govern del dia a dia d'AR+

- Gesti6 dels equips de treball

- Gesti6 de crisis

« Gesti6 dels projectes



Ratifica

Aproven '~ Esmena
. Retorna

Esmena
Retornen

Proposen
Treballen

! !

[

Investigadors / Técnics

Comité PlenAR+
d'empresa

Nota: La governanca de les decisions estratégiques d'AR+l (disseny i aprovacié dels pressupostos, dels plans
estratégics, dels plans de recerca i d'innovaci6, de l'adequacié de les politiques d'AR+l, etc.) és, per la seva na-
turalesa estructural, la que requereix la intervencié del maxim d'actors de I'0rbita de la fundaci6 i I'activacié del
maxim de vectors de governanga. Les decisions d'aquesta mena han d'iniciar-se a partir d'un treball que incorpori
una doble perspectiva técnica i politica (és a dir: orientada a les aportacions d’AR+l a la societat) i, a partir dalla,
després de nodrir-se de les aportacions de tots els professionals de la fundacié i també de la societat andorra-
na, s'ha d'anar enriquint progressivament a partir de les aportacions, les esmenes i l'orientacié dels comités de
direccié i del patronat, que passat aquest procés de revisi, aprovaran i ratificaran unes decisions que retornaran
en forma de mandat al conjunt de la fundacié.




>

>

!

DECISIONS

Nota: El govern del dia a dia de la fundacié pivota al voltant de la figura central de la geréncia, guiada pel pla
estrategic vigent, sense perjudici de rebre directrius o recomanacions especifiques del patronat i dels comités de
direccié i de demanar suports a les coordinacions i als equips de treball.

!

DECISIONS

Nota: El govern del dia a dia dels grups d’AR+l pivota al voltant de la figura central de la coordinacié de grup,
guiada pel pla estratégic vigent, sense perjudici de rebre directrius o recomanacions especifiques de la geréncia
i dels serveis generals i de demanar suports a la resta de coordinacions.
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DECISIONS

Nota: Per competéncia i per agilitat, la responsabilitat de la gestié de crisis recau de manera destacada en la fi-
gura central de la geréncia, acompanyada del coordinador concernit per la crisi i del responsable de comunicacié
(si la crisi té una projeccié externa / mediatica), vetllant per mantenir informada la presidéncia del patronat (com
a representant del patronat fora de les sessions).

Les aportacions que fa AR+l a la societat andorrana es vehiculen via dos canals principals: els pro-
jectes i les accions directes. Tots els projectes i totes les accions directes queden integrades en dos
portfolios que permeten una visi6 global i una analisi critica de les aportacions d'AR+l. Els projectes,
a més, queden agrupats en diferents programes de recerca o d'innovacié on cada grup de treball fa
una reflexié coherent i integrada sobre la seva contribucié potencial a la societat andorrana a partir
de tots els projectes liderats pel grup.

Portfolio de projectes Portfolio d'accions
Prog. Prog. Prog. Prog. Prog. Prog. Prog. Prog. aaaaaaaaaaaaaaa
CTA CB Sost  Socio Hist AP Tecno Innov aaaaaaaaaaaaaaa

dadaaaaaaaaaaaa

pPpp PPP PPP PPP PPP PPP PPP PPP
pPpp PPP PPP PPP PPP PPP PPP PPP
pp pp pp pp pp pp pp pp
pp pp pp pp pp pp pp pp




e
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Si

Matriu:
Transversal:
Assumible pel grup
responsable:

DECIDEIX
Coordinador de grup

INFORMA
Col-legi de coordinadors
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Governat per geréncia + col-legis de
coordinadors R + |

Implica:
Presa de decisions sobre el disseny
i el creixement del portfolio, i sobre

implicacions relatives a RH,
finangament, aliances, etc.

Gestionat i governat per cada gestor de projecte amb la supervisié del coordinador de grup

Nota: La gesti6 dels projectes es fara de la manera integrada mitjancant l'aplicacié ClickUp.

29



UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

El financament
d AR+




El model de finangament d’AR+l ha de mirar d'evitar en la mesura del possible una série de
vulnerabilitats:

« Inestabilitat dels ingressos

« Incertesa sobre l'aportacié anual dels patrons de la fundacié

- Desconeixement i manca de control sobre qué es demana a canvi dels ingressos aportats

- Dependéncia d'aportacions curt-terministes (aproximacié contraria a les finalitats d'AR+)

- Dependéncia d'ingressos destinats a cobrir serveis no vinculats amb les finalitats d'AR+l

« No disposar d'una cartera de serveis clara, estructurada i adaptada a AR+l i al seu entorn (i desco-
neixement de qué es pot facturar i qué no)

- Dependéncia extrema de l'aportacié dels patrons

- Dependéncia absoluta del sector public

« Manca de rendicié de comptes sobre la destinacié dels recursos publics invertits en AR+

Per superar les vulnerabilitats potencials identificades i complir de la manera el més eficient possi-
ble amb la missi6 i les finalitats fundacionals d'’AR+l, i tenint en compte que el model de finangament
actual d'/AR+l no evita una part de les vulnerabilitats esmentades, es proposa un model de finanga-
ment estructurat a partir de cinc elements clau:

« Una partida economica fixa i no condicionada (aportada pels patrons) d'aposta nacional per la
recerca i la innovacio, que permeti a I'AR+l donar resposta de manera general a les seves finalitats
fundacionals i, de manera especial, en aquells ambits que donen resultats menys visibles o visibles
a més llarg termini o en aquells que requereixin molta experimentacié abans de donar resultats
(recerca primaria, alimentacio6 de séries historiques de dades, experimentacio, etc.).

< Un contracte programa entre I'AR+l i els seus patrons que condicioni un percentatge dels ingres-
sos de la fundaci6 a la seva capacitat de donar resposta als objectius prevists als plans estrategics
sexennals de la fundacié.

= Un financament lligat als plans estratégics també en la dimensié temporal, amb compromisos de
finangament dels patrons a sis anys vista, executats després a partits de plurianuals.

= Una obertura d'/AR+l a I'aportacié de nou capital public i de capital privat, condicionada a una vali-
dacié cas per cas que garanteixi que no hi ha cap interferéncia ni en la missié d'AR+l ni en la ma-
nera AR+l de fer les coses ni en els valors d'’AR+l. Si s'eviten aquestes interferéncies, no es descarta
cap font de finangament en particular (caldra estudiar-les cas per cas) i, de fet, s'optara per una via
proactiva per part d'AR+| per anar a la recerca d'aquestes noves vies de finangament (recorrent, si
fos necessari a I'assessorament de fundraisers).

- Una cartera de serveis clara, estructurada, adaptada a I'AR+l i al seu entorn i que permeti obtenir
ingressos via la prestacié de serveis (a clients publics o privats) vinculats a les finalitats d'AR+, a
les linies de treball AR+l i a la manera AR+l de fer les coses.




D3

Un model de finangament estructurat a partir de cinc fonts d'ingressos

Estat Aposta -Aportacié garantida
(via nacional -Suposa ~ 60% de l'aportacio dels patrons (en el primer pla)
patrons) per la -Rendiment de comptes: memaria biennal justificant que els recursos
recerca obtinguts per aquesta via es destinen a les finalitats i a les linies de
ilainnovacio | o5 AR+ i es treballen a la manera AR+l
-Facilita I'estabilitat i I'autonomia d'AR+l
-Garanteix l'aposta per la recerca primaria
-Garanteix la continuitat de projectes de recerca a llarg termini, l'ali-
mentacié de bases de dades amb séries historiques, etc.
-Permet 'aposta per la recerca de qliestions minoritaries o d'interés no immediat
-Permet I'experimentacié i I'exploracié de solucions per vies menys ha-
bituals i, per tant, facilita la creativitat i la innovacié
Patrons Contracte -Aportacié condicionada a l'assoliment dels objectius dels plans estra-
programa tégics d'AR+l, lligats a la missié d'AR+l i a les necessitats i les prioritats
del pais en cada moment
-Un cop tancada la planificacié de cada pla estratégic, la geréncia i el
patronat de la fundacié acorden quins seran els recursos necessa-
ris per a l'assoliment dels objectius estratégics planificats i blinden
I'aportaci6 financera dels patrons per als seglents sis anys
-Un cop tancat el sexenni, s'avalua l'aportacié6 d'AR+l en relaci6 als
objectius estratégics fixats i, en funcié del resultat de 'avaluacié, es
decideix si es mantenen les aportacions a I'AR+l (si s'han assolit els
objectius), si es retallen (si no s'ha donat resposta a l'aportacié espe-
rada) o si s'amplien (si s'han superat les aportacions esperades o si,
donat el balan¢ positiu de I'aportacié d'AR+l, s'amplien els objectius
estratégics que se li encomanen).
-Durant la vigencia d'un pla sexennal, per acord entre AR+l i el seu patronat,
es poden ampliar els objectius i els recursos destinats al seu assoliment.
-Permet estabilitat, facilita la planificacié, garanteix la rendicié de
comptes i fomenta l'autonomia d'AR+l (cicles de planificacié i avalu-
acié deslligats dels cicles politics, subjeccié de la feina d'AR+l Unica-
ment a les seves finalitats) i ofereix garanties als patrons de I'is que
es fa dels recursos que aporten.
Altres Fi'na_ngament -Ingressos no garantits
institucions ~Public -Tota acceptacié ha de ser compatible i coherent amb les finalitats, les
publiques linies de treball i la manera de treballar d'AR+I
-Opcions: altres institucions publiques d'Andorra, fons UE, etc.
Clients Prestacié -Ingressos no garantits
publics de serveis -Els serveis es poden prestar tant a institucions publiques com a actors privats
i privats -Totes les aportacions que es facin als poders publics i que quedin fora
del contracte programa, han de remunerar-se a banda
-Tots els serveis prestats per AR+l han d'estar Iligats a les finalitats, a
les linies de treball i a la manera de treballar d'AR+I
Capital Fipangament -Ingressos no garantits
privat privat -Tota acceptaci6 de capital privat ha de ser compatible i coherent amb

les finalitats, les linies de treball i la manera de treballar d’AR+l (no
poden comprometre el rigor, la independéncia, etc.) i no pot provenir
de fons d'un origen dubtés o il-licit o d'entitats o corporacions no res-
pectuoses amb els drets humans

-Opcions a explorar: mecenatges i patrocinis (de linies, de projectes o
d'accions), donacions, nous patrons, etc.
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La cartera de serveis d'AR+l és una pedra angular per garantir el seu finangament sostingut i sufici-
ent. La seva creaci6 no ha de servir només per millorar la prestacié de serveis amb retorn economic
directe siné també per poder planificar i avaluar el contracte programa, per poder donar valor a la
resta de contribucions de la fundacié, per poder millorar el rendiment de comptes, la transparéncia

i la comunicacid, etc.

Té un doble objectiu:

= Donar valor (atribuint-li un valor monetari) a totes les aportacions d'’AR+| a la societat andorrana
 Recollir i estructurar tots els tipus de serveis que pot prestar AR+l de manera potencial

La configuracié de la cartera de serveis, per tant, és el resultat d'una série d'accions.

Atribuir un valor economic a cada producte i
servei realitzat per AR+

Grups AR+

Geréncia + col-legis de coordinadors

Assessorament extern

Explorar els serveis que AR+l no presta actual-
ment pero que, donada la seva naturalesa
juridica i la seva missid, podria prestar

Assessorament extern

Seleccionar els serveis (d'entre els que no es
presten) que es volen incorporar a la cartera d
e serveis I atribuir-los-hi un valor econéomic

Comités de direccid + assessorament extern

Estructurar la cartera de serveis

Geréncia + col-legis de coordinadors

Donar-la a conéixer

Comunicacié
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UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

|dentitat
| allances




Andorra Recerca + Innovacié és un actor Unic a Andorra. Unica entitat dedicada al 100% a la recerca
i a la innovacié, una fundacié privada pero del sector public, una institucié connectada a partir del
seu patronat i els seus comités de direccié a una bona part dels actors clau del pais (Govern, Feda,
Andorra Telecom, Cambra de Comerg, Andorra Business, Andorra digital, Universitat d'Andorra,
etc.) i amb un mapa daliances internacionals especialment ric. Es tracta d'una entitat a més, que
desenvolupa en exclusiva al pais la major part de les linies de recerca i de treball a qué es dedica i
que les desenvolupa, a més, d'una manera propia [veure A3] i, especialment, amb professionals molt
especialitzats que treballen de manera transversal. AR+l comparteix objectes d'estudi i interessos
amb molts altres actors pero la seva aportacié és sempre diferent. Ja sigui perqué l'aborda des d'una
perspectiva publica i no privada, o perqué en alguns casos es pot permetre una mirada analitica
més distant que aplicada, o perqué pot estudiar una qliestié6 amb connexié amb centres de recerca
internacionals o per molts més motius encara, el cas és que l'aportacié sempre és potencialment
diferencial a l'aportacié de la resta d'actors del pais. La confluéncia de tots aquests elements (la
missié i les finalitats, la manera de donar-los-hi resposta, les connexions amb d'altres entitats, etc.)
fan d’Andorra Recerca + Innovacié un actor Unic i necessari a la societat actual, especialment en un
context com l'actual, on la ciéncia i la innovacié s6n més imprescindibles que mai.

Per dur a terme la seva missié, AR+l necessita funcionar de manera efectiva com un actor indepen-
dent. Per garantir la independéncia de la seva recerca, per disposar de prou distancia analitica com
per poder assessorar de la manera més profitosa els poders publics, per poder prendre decisions
basant-se en criteris cientifics i técnics, per poder disposar de l'estabilitat que tant la recerca com
l'experimentacié que condueix a la innovacié necessiten, etc.

Alhora, pero, i també per poder dur a terme la seva missié, AR+l necessita estar molt fortament con-
nectada amb el sector public. Per tres motius de pes, principalment: per la voluntat inequivoca de
servei public de la fundacié (com demostra el fet que la utilitat d'AR+l per a la societat andorrana és
el leitmotiv de la seva configuracié estratégica); perque tot i que la ciéncia i la innovacié han de ser
regides per criteris cientifics i técnics, les prioritats de que s'investiga i de qué es pretén desenvo-
lupar en cada moment sén decisions d'una naturalesa politica que, per tant, han de mantenir algun
lligam amb les prioritats nacionals que es decideixin democraticament; i, per ultim, perqué cap de
les finalitats d'/AR+l és realitzable sense una cooperacié amb els diferents actors publics del pais.

Tots dos requeriments poden semblar incompatibles. Perd no és el cas. Es tracta simplement de no
concebre la relacié entre AR+l i els poders publics des d'una logica de dependeéencia i dissenyar-la,
en canvi, des d'una logica d'interdependéncia i, fins i tot, de simbiosi. La clau, per tant, passa per
dissenyar aquestes interrelacions de manera estrategica, amb una bona planificacié, amb una ren-
dici6 de comptes transparent, buscant encaixar complementarietats i maximitzar l'eficiencia de
la cooperacié, etc. Tots els altres elements de la configuracié estratégica d'AR+l (la subordinacié
de tota l'estratégia a les finalitats d'’AR+l, la governanga en base a plans estratégics codissenyats
amb actors clau de la societat andorrana, la introduccié de la logica de contracte-programa en la
politica de finangament d'AR+l, etc.) va en aquesta direcci6 i, de confirmar-se aquesta aposta, AR+
disposaria de tots els elements necessaris per poder ser un actor alhora independent i integrat en
el servei public d'Andorra.




Per dur a terme la seva missid, AR+l necessita col-laborar amb una gran diversitat d'actors. Per
aquest motiu, la politica d'aliances de la fundacié no pot ser improvisada o deutora d'una acumula-
ci6 d'acords de col-laboracié que poden haver estat pertinents en el seu moment perd que potser ja
no aporten cap mena de valor afegit. La politica d'aliances d'/AR+l ha de ser dissenyada de manera
estratégica per maximitzar la capacitat d’/AR+l de donar resposta a les seves finalitats. El diagrama
seglent identifica algunes de les direccions a seguir a I'hora de repensar les aliances estratégiques

d'AR+.

Reestructurar de manera
estratégica les relacions
ja existents amb el sector
public (plans estratégics,
contracte programa, etc.)

Afiliacions Incrementar les aliances
internacionals amb el sector privat, de
manera prioritaria per
treballar la finalitat 3 i
ampliar i diversificar les
fonts de finangament

Dissenyar de manera
estratégica aliances amb
altres actors publics
(Consell General, Comuns,
etc.)

En tots els casos, pensar cada nova
alianga (i cada manteniment d'una alianga
vigent) de manera estratégica, identificant

qué ens aporta i de quina manera millora

la capacitat d’AR+l per donar resposta a

les seves finalitats o per assolir els seus
objectius estratégics

Integrar millor el tercer
Confegir el mapa sector en la xarxa d'alian-
dafiliacions vigent ces d'AR+| (via integracié
com a membres consultius
Valorar les afiliacions en comités de direccio, in-

de manera integrada tegrant-los en les consul-
(qué ens aporten?; tes durant el disseny dels
hi ha solapaments?) plans estratégics, etc.)

Dissenyar un nou mapa
d'afiliacions de manera
estrategica

académica

Per dur a terme la seva missi6 amb una 16-
gica de recerca connectada amb l'entorn i
d'innovacié oberta i amb una aposta decidi-
da per treballar en el marc d'un living lab, els
projectes d'AR+l es treballaran tenint present
sempre la quadruple hélix dels actors dels
ecosistemes de recerca i d'innovacio.
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Més enlla de la seva necessitat d'autonomia (E1), de la seva integracié amb el servei public (E2)
i amb els ecosistemes de recerca i d'innovacié (E4), hi ha un tipus d'actors amb els qui Andorra
Recerca + Innovacié ha d'anar més enlla d'un simple treball conjunt. Es tracta dels actors amb qui
es comparteixen objectius especifics i amb els quals existeix fins i tot una interconnexié organica
(amb participacions reciproques en els 6rgans de governanga o d'assessorament de les entitats).
Amb aquests actors (UdA, Andorra Business, Consell Andorra d'Innovacio, etc.) cal garantir que més
que un treball conjunt hi hagi un alineament tant en la visié com en la planificacié i en la dimensio
operativa.
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N ') ANDORRA

¢

RECERCA +
INNOVACIO

UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

La professionalitat




->

Com fem
(i volem continuar
fent les coses a AR+l)
Orientacié a l'interés public
Professionalitat
Rigor cientific i técnic
Implicacio
Eficiéncia i agilitat
Creativitat
Visié critica
Visi6 global i a llarg termini
Especialitzacio

Transversalitat
Aliances amb actors clau

->

On impacta aquesta
manera de fer?

Qualitat, rellevancia
i pertinéncia de la recerca
realitzada

Qualitat i actualitzacié
de la divulgacié feta

Creativitat, visié, rigor,
eficiéncia i impliacié
en l'aportacié de solucions

Especialitzacid, transver-
salitat, visio, connexio
internacional a I'hora
de prospectar noves
oportunitat de negoci

Expertesa, rigor, visié
i implicacié a I'nora d'oferir
consell i suport

(entra d'altres)
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-Funcionament estratégic (tenir clar per que es fa el que es fa en tot moment)
-Autonomia / independéncia en la presa de decisions técniques i cientifiques
-Prioritzacié clara de contribucions, projectes, tasques

-Planificaci6 clara, efectiva i agil

-Governanga clara i agil

-Simplificacié de procediments

-Optimitzar les reunions (eliminar-ne les innecessaries, agilitzar les necessaries)
-Reduir el multitasking

-Limitar el nombre de projectes per técnic/investigador

-Disposar de temps suficient per desenvolupar els projectes

-Establir mecanismes que garanteixin la coordinacié entre equips i la transversalitat
-Implicacié dels professionals en la presa de decisions

-Fomentar l'autonomia i la presa de responsabilitat dels tecnics i investigadors
-Dissenyar mecanismes / protocols que garanteixin el rigor

-Teixir una xarxa d'aliances estratégiques

-Politica proactiva de captacié de talent

-Professionals qualificats (coneixements, capacitats i competéncies)

-Salaris competitius (en relacié a d'altres centres de recerca i a d'altres actors del sector public)
-Estabilitat laboral

-Formacié continuada

-Espais funcionals i adaptats als requeriments de la recerca i a la innovacié

-Recursos técnics i eines necessaris per dur a termes les tasques de recerca i d'innovacié

-Disposicié de professionals técnics especialitzats per al suport transversal a les tasques
de recerca i d'innovaci6 (administracio, recursos humans, comptabilitat, comunicaci6, de-
senvolupadors, dissenyadors, serveis juridics, fundraisers, etc.)

Com fem (i volem continuar fent les coses a AR+l)

-Entorn motivador i reptador

-Entorn de treball positiu (foment actiu d'un bon ambient de treball)

-Entorn de treball segur i que generi confianga (acceptacié dels errors com a via d'aprenentatge)
-Equips de treball cohesionats (foment actiu de la cohesié interna)

-Flexibilitat laboral (horari, calendari, lloc de treball, etc.)

-Compromis i autoexigéncia

La politica de recursos humans d'AR+l ha de vetllar per garantir als treballadors de la fundacié unes
condicions de treball dignes i equiparables a la dels treballadors d'organitzacions similars a AR+l. Més
enlla d'aquesta funcié, que és independent de l'estratégia, la politica de recursos humans ha de mirar
de garantir i d'incentivar —i aquest punt si que té una clara dimensi6 estratégica— la maxima pro-
fessionalitat de tot el capital huma de la fundacié. Per fer-ho, cal tenir en compte totes les accions
possibles de tres palanques principals (estructura organitzativa, recursos i cultura organitzativa i de
treball), que impacten de manera determinant en la manera com des de I'AR+l es dona resposta als
projectes i a les accions, que al seu torn impacta de manera determinant en com AR+l compleix amb
les seves finalitats.
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Carrera horitzontal

——

La carrera professional dins d’AR+l ha de ser coherent amb els dos elements destacats al bloc F1: ha
de garantir unes condicions laborals dignes i homologables a les del sector i ha d'incentivar la ma-
xima professionalitat dels equips de treball. Tenint en compte aixo i recorrent als diferents elements
amb queé es pot modular la carrera professional (també recollits al bloc F1), la carrera professional

ha de respondre a dues grans preguntes: qué genera moviment dins de la carrera professional; qué
s'obté d'un desplagament en la carrera professional.

Carrera vertical

A partir de tots aquests elements, la politica de recursos humans d'AR+l es desenvolupara en un
informe propi coherent amb la configuracioé estratégica de la fundacio.




UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

La comunicacio




N2
Contribucions AR+l

N2 N2

Projectes Accions
N2 N2
Outputs AR+
v
Outcomes AR+l
N

De manera paral-lela a la configuraci6 estratégica d’AR+l| cal desenvolupar un pla de comunicacié de
la fundacié. Tot i que s'han treballat conjuntament, les conclusions de tots dos treballs es recullen
per separat perqué molts dels elements del pla de comunicacié (qliestions menors destil, reparti-
ment de les responsabilitats relatives a la comunicacio, detalls sobres els canals de comunicacié,
etc.) s6n extensos perd no mantenen una relacié directa amb l'estratégia.

Pel que fa als elements comunicatius que si que son rellevants per a la configuracio6 estratégica de
la fundacié, en podem destacar els seglients:

Posar 'accent clarament en els outcomes (lligant sempre l'accié d’AR+l a les
seves finalitats i a les aportacions fetes a la societat), sense descuidar, pero,
d'altres elements (outputs, activitats, etc.) en la seva justa mesura.

De manera prioritaria quan es finalitzen els projectes (que és quan es conei-
xen les aportacions), sense descuidar d'altres fases rellevants (llangament de
projectes, publicitacié d'actes, balangos intermediaris, etc.)

De manera prioritaria a la societat andorrana, sense descuidar que la comu-
nicacié pugui ser prou versatil com per arribar a daltres actors rellevants
(public especific interessat, finangadors, socis, etc.). Aquests objectius s’han
d'assolir tant dissenyant una comunicacié que amb un mateix missatge pugui
arribar a molts publics diferents com preveient accions comunicatives di-
rectes i personalitzades prop d'actors clau amb els quals sigui especialment
interessant explicar sense intermediacions l'interés de les aportacions d’AR+l.

De manera prioritaria des d'un perfil unificat d'AR+l, sense descuidar la visibi-
litzacié dels grups i dels investigadors o técnics.

De manera prioritaria a partir del web d’AR+|, que ha de ser el repositori prin-
cipal de les noticies, les accions i els projectes que du a terme la fundacié,
sense descuidar el recurs a canals de comunicaci6 variats que permetin l'ac-
cés a publics molt heterogenis (mitjans de comunicacid, publicacions cienti-
fiques, xarxes socials, etc.)

Més enlla d'aixd, s'ha de potenciar la comunicacié interna tenint en compte els vectors de governanga
descrits a la seccié C2.
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UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

Full
de ruta




[To]
<



UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

Corpus
d'instruments de
'estrategia d'AR+l




Un cop tancada la configuracio estratégica d'AR+l, quedara completar el corpus d'instruments es-
tratégics d'AR+l: el recull dels valors que defineixen la fundaci6, les seves politiques i els seus plans
estrategics. Tot i que la reflexid ja estigui molt avangada i que molts dels instruments consistiran en
documents de no més de dues pagines, seria interesant consolidar aquest corpus d'instruments per
dotar d'estabilitat la governancga estratégica d'’Andorra Recerca + Innovacié.

Els instruments que haurien de formar part d'aquest corpus sén els seglients.

Politica Politica
de RH de
governanga
Reglaments  Reglaments
dels CDR + CDI
treballadors
Pla d'igualtat Protocols
+ AR+l PMO
inclusiva + matriu AR+
(clikup)
Descripcid
dels llocs de
treball
Carrera

professional

Politiques AR+

Politica
de
finangament

Cartera
de serveis

Politica
de
comunicacio

Politica
d'aliances

Plans estratégics AR+l

Plans
estratégics
AR+

Plans Plans
de recerca d'innovacié
AR+l AR+l

Programes
de recerca

(grups)
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De tots aquests instruments, destaquem ara en color blau els que ja estan tancats, en verd els que ja
es troben avancgats perd s'han d'acabar de tancar i en groc aquells que s'han de comencar a treballar.

Politica Politica
de RH de
governanga
Reglaments  Reglaments
dels CDR + CDI
treballadors
Pla d'igualtat Protocols
+ AR+ PMO
inclusiva + matriu AR+l
(clikup)
Descripcié
dels llocs de
treball
Carrera

professional

Politiques AR+

Politica
de
finangament

Cartera
de serveis

Politica
de
comunicacio

Politica
d'aliances

Plans estratégics AR+l

Plans
estrategics
AR+

Plans Plans
de recerca d'innovacio
AR+l AR+

Programes
de recerca

(grups)

48



UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

Acta de les
decisions adoptades




Durant els dies 18, 19 i 26 de juny es van discutir 65 decisions clau relatives a la configuracié estraté-
gica d'’Andorra Recerca + Innovacié. A la taula seglient es recullen les decisions adoptades per a ca-
dascuna de les discussions programades. A la primera columna, hi ha el codi de la decisi6; a la segona,
un resum de la qliestié que estava pendent de discutir (el redactat complet de totes les decisions es
troba al guié de les jornades de treball esmentades, que es troba a I'annex 4.1); a la tercera columna hi
ha una sintesi de la decisi6é adoptada; a la quarta columna, per ultim, hi ha una referéncia a la seccié
d'aquest document on s'ha recollit aquesta decisié.

D1 Validar el marc d'actuacié d’AR+l Si A

D2 Linies de treball: Ilistat Unic, dos ca- Si A5
tegories?

D3 Criteris de validacid de les linies de Concrecio, ref. a ambits i a EurSciVoc A5
recerca

D4 Criteris de validacié de les linies Concreci6 i coheréncia entre linies A5
d'accio

D5 Nivell d'agregacio de les linies AR+l (no eixos ni grups) A5

D6 Governanga de la validacio de noves La mateixa que pel portfolio de projectes C4_5
linies

D7 Estructuracio per eixos? No -

D8 Validacio dels eixos actuals - -

D9 Estructuracié per grups de treball? Si Ad

D10 Cal planificar I'aportacié d'AR+I? Si B

D1 Cal avaluar I'aportacié d'AR+? Si B

D12 Nivell d'agregaci6é principal de les Les finalitats A6+B
aportacions

D13 Nivell secundari d'agregacié de les La matriu de finalitats + linies A7+B
aportacions

D14 Els obj. oper. es deriven de finalitats Si B1
+ linies

D15 Fixar objectius procedimentals so- Si B1
bre la manera AR+

D16 Fixar indicadors sobre els objectius No B1
procedimentals

D17 Definir qué és un projecte i qué no Va quedar pendent, perd la llei AR+l dona A6
ho és respostes (i es dona per bona la cate-

goritzacid, que pot ampliar-se)

D18 Categoritzacié exhaustiva del que A6
no és un projecte

D19 Categoritzacié exhaustiva de les A6

aportacions d'AR+l

50



D20 Cal un protocol de qualificacié de Si C4_5_2
projectes?

D21 Cal una PMO? Si C4_5

D22 Model de PMO Soft (clickup + supervisié coords. R + 1) C4_5

D23 PMO manager? No (supervisié dels coords. R + 1) C4_5

D24 Model de governanga per a la gestié Veure C4_5 C4_5
de projectes

D25 Eines tecnologiques per ala PMO  Clickup C4.5_3

D26 Cal avaluacio externa de les aporta- Pendent de valoracié B1
cions AR+?

D27 Vincular finangament a aportacié? Si(maxim al 50% durant el primer cicle) D2, D3
(contracte programa)

D28 Finangcament alternatiu? Si D2, D3

D29 Quins models de finangament alter- Diverses opcions a explorar D3
natiu?

D30 Passivitat o proactivitat en la recer- Proactivitat D2
ca de finangament?

D31 Cal un fundraiser? Valorar-ne contractacions externes D2

D32 Linies vermelles per al finangament Finalitats + manera AR+l + valors AR+ D2, D3
privat

D33 Cartera de serveis AR+l Pendent, definit el full de ruta D4

D34 Competéncia deslleial: com abor- Anticipacié + reaccié a casos no prevists -
dar-ho?

D35 Governanga de la gestidé general Veure C1,C2,C3,C4_1,C4_2,C4_4 C
d'AR+|

D36 Governanga per a la gestié dequips Veure C4_3 C

D37 Transparéncia de les diferents de- Maxima, tret de confidencialitati LQPD  C2
cisions

D38 Compromis amb les decisions col- Si C2
legiades

D39 Condicionants de la professionalitat Veure F1 F1

D40 Condicionants de l'eficiéncia Veure F1 F1

D41 Condicionants de la creativitat Veure F1 F1

D42 Condicionants d'un equilibri especi- Veure F1 F1

alitzacié — transv.
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D43 Consolidacio dels equips Veure F1 F1

D44 Condicionants de la captacié de ta- Veure F1 F1
lent

D45 Condicionants de la retenci6 de ta-  Veure F1 F1
lent

D46 Carrera professional minimament Pendent F2
acceptable

D47 Carrera professional optima Pendent F2

D48 Condicionants d'un equilibri bon Veure F1 F1
ambient — rendiment

D49 Condicionants de la confianga in- Veure F1 F1
traequips i interequips

D50 Valors d'AR+| Treballats a partir del com de I'AR+ A3

D51 Prioritats a I'hora de comunicar Veure G1 G1

D52 Impacte esperat de la comunicacié Veure G1 G1

D53 Moments d'informacié en el cicle de Veure G1 G1
vida d'un projecte

D54 Moments d'informaci6 en el cicle de Veure G1 G1
vida d'una accié

D55 Canals de comunicaci6 Veure G1 G1

D56 Actors i rols en la comunicacié Fora de I'abast de l'estratégia -
d'AR+|

D57 Qui comunica (AR+l, eixos, equips, Veure G1 G1
investigadors, etc.)

D58 Garanties per a la coheréncia en la Fora de l'abast de l'estratégia -
comunicacio

D59 Garanties per a la qualitat en la co- Fora de l'abast de l'estratégia -
municacio

D60 Estil de comunicacié (per canals) Fora de I'abast de l'estratéegia -

D61 Imatge corporativa Fora de I'abast de l'estratégia -

D62 Model de comunicacié interna Pendent G1

D63 AR+l ha de ser un actor Si E2
independent?

D64 Garanties per a la independéncia Multiples (explicades a E1) E2
d'AR+|

D65 Model de politica d'aliances Pendent, definit el full de ruta E3
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Entre els mesos de juliol i novembre del 2025, la proposta inicial de configuracié estratégia d'AR+l va
ser compartida amb tot d'actors de la fundacié perque revisessin el document i formulessin esmenes.
Per ordre de consulta, el document va ser revisat per la gerent d’AR+l, pels diferents coordinadors, pel
conjunt de treballadors de la fundacio, pels membres del comité de direccioé d'innovacio, pels membres
del comité de direccié de recerca i pels membres del patronat de la fundacié. A la taula seglient es
recullen les decisions adoptades per a cadascuna de les esmenes formulades. A la primera columna,
hi ha el codi de I'esmena; a la segona, una formulacié sintética de les esmenes formulades (agregades
quan venien de diferents actors); a la tercera, un resum de la decisi6é adoptada en relacié a I'esmena;
a la quarta, per ultim, hi ha una referéncia a la seccié del document on s'ha recollit aquesta decisio.

E1 Errates ortotipografiques Incorporades -

E2 Millores en esquemes i en la formu- Incorporades (tan sols es rebutja unaes- B, C, D
lacié de redactats mena que demanava de parlar de “soci-

etat” i no de “societat andorrana” en un
punt concret; es rebutja per mantenir la
coheréncia amb la resta del document)

E3 Demandes d'aclariment de les im- Reformulacié de redactats per fer més B, C, D
plicacions d'alguns redactats clar aquells punts de l'estratégia

E4 Fixar que el contracte programa Esmena incorporada D3
pesi un maxim del 40% del pressu-
post

E5 Esmenes d'addicié delements a la Es tindran en compte quan es treballi el -
carrera professional document especific sobre carrera pro-

fessional.

E6 Demanda d'incorporar una avalua- Es manté l'aposta per una avaluaci6 in- B
ci6 externa obligatoria als plans es- terna 360° obligatoria i per valorar en
tratégics el seu moment la possibilitat de fer una

avaluacié externa, sense adoptar un
compromis al 100% de fer-la en el primer
pla estratégic (per la inexperiéncia amb
el treball en base a plans estratégics).
E7 Multiples esmenes a les linies de Esmenes acceptades. Ampliacié del tre- Ab

recerca i de treball

ball sobre les linies i incorporacié al do-
cument.
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E8 Incorporar el model Great place to Esmena incorporada B,F G
work entre els models a considerar
per treballar aspectes com els ob-
jectius estratégics procedimentals,

I'incentiu de la professionalitat i la
comunicacié interna

E9 Introduir dues subseccions noves S'introdueixen E1, E4
que s'havien deixat fora per error de
la primera versié del document (la
justificacié d'AR+l com actor espe-
cific i referéncia a la quadruple helix
en el moment de parlar d'aliances).

E10 Destacar la importancia que AR+l S'introdueix un nou apartat (E5) on es E5
s'alinei i es coordini amb els actors recull aquesta esmena. No s'incorpora,
amb qui es comparteixen objectius. en canvi, a l'apartat A2 perqué alla tan

sols es reprodueix la llei de I'AR+I.

EN Incorporar el model servqual en- Esmena incorporada B1
tre els models a considerar a I'ho-
ra d'avaluar els plans estratégics
d'AR+|

E12 Incorporar l'approach de “servei Esmena incorporada A4, B1
ofert a l'organitzacié” per conceptu-
alitzar, precisar i avaluar les aporta-
cions d'una bona part dels serveis
generals, d'una part de la feina d'al-
guns grups com Tecnologia i també
de rols coms els de coordinadors.

E13 Establir un sistema d'avaluacié de Es tindra en compte quan es treballi -
les aportacions de cada treballador el document especific sobre carrera
en relacié amb els valors i amb les professional.
competéncies esperades dells

E14 Reflexionar si s'han d'introduir li- Larquitectura de les linies AR+l és dina- -
nies de treball relacionades amb els mica. La que es recull en aquest docu-
plans (nacionals) d'innovacié i de ment és tan sols la foto actual, perd es
diversificacio poden incorporar noves linies en qualse-

vol moment.

E15 Repensar l'expressié “accions direc- Esmena considerada. Després de consi- A6, A7
tes” a I'hora de referir-se a les apor- derar multiples alternatives, s'arriba a la
tacions d’AR+l que no sén projectes conclusié que la millor denominacié és

"accid”, sense l'apel-latiu de directes.
E16 Derivar els valors d'/AR+l del com de Esmena incorporada. Es modifica la sec- A3

I'AR+l (s6n elements massa sem-
blants com per pensar-los de ma-
nera separada i els elements actu-
als ja s6n representatius dels valors
de la fundacid)

cio A3 i s'elimina del full de ruta la neces-
sitat d'identificar els valors d'AR+l.
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E17

Per contribuir a garantir alguns dels
efectes perseguits amb el nou mo-
del de finangament, mirar de ga-
rantir que el pressupost de I'AR+l es
fixi (com a minim pel que fa a les
aportacions del Govern) via la figura
pressupostaria dels plurianuals

E18

Considerar la importancia de fer ac-
cions comunicatives personalitza-
des i directes de cara a actors clau

E19

Les referéncies a la utilitat i a I''m-
pacte es poden entendre en un sen-
tit dimpacte immediat i visible, un
fet que podria fer entendre que el
treball de la recerca primaria i de
fons, entre d'altres, no esta justificat.

Esmena incorporada. D2
Esmena incorporada. G1
Esmena incorporada. A8

S'afegeix un nou apartat per aclarir
aquest punt.
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UN ACTOR UTIL PER A LA SOCIETAT ANDORRANA

Memoria

del projecte

de creacio de la
configuracio
estrategica d'AR+l




Estratégia AR+
Trobada de coordinadors 18+19/6/2025
65 decisions clau per fer d’AR+l un actor Util per a la societat andorrana

A. En quin punt ens trobem?

Visié dels
coordinador
AR+

Confirmacié mutinivell
(equip AR+, comiteés, Patronat)

Desenvolupament / Concrecio

B. Objectiu de la trobada: Adoptar les decisions clau per a cadascuna de les politiques es-
tructurals d'AR+l a partir d'una reflexié integrada.

C. Ordre del dia:

1_ Missié + Com?

2_ Linies + eixos

3_ Planificacié + avaluacioé de I'aportacié d'’AR+I
4_ Politica de finangament

5_ Politica de governanca

6_ Politica de RH

7: Politica de comunicacio

8_ AR+l = actor
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D. Metodologia: Discussié ambit per ambit, amb conclusions provisionals d'ambit validades
de nou després de la discussié de cada nou ambit i validacié definitiva conjunta al final.

E. Pre-estratégia vs Estratégia (o el nivell destratégia del que som capagos avui vs. com
haurem de definir l'estratégia a partir d'ara) (o per qué ens cal acabar d'articular 'AR+l abans
de plantejar-nos redactar una estrategia a I'is) (o perqué l'estratégia actual no pot ser cap
altra cosa que acabar d'articular AR+l i pensar-la en base a la maximitzacié de la seva utilitat
publica)
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3. Els destinataris de l'activitat d’/Andorra Recerca i Innovacié sén el conjunts de la societat andorr-
rana, I'actual i la futura, i, per extensio, la societat global. En concret, les accions d'’Andorra Recerca
i Innovacié han de perseguir revertir-se de manera positiva en els actors seglients:

a. Les administracions publiques, proveint-les de coneixement per a la presa de decisions publiques
i de soluciona que les facin més innovadores i eficients en els processos, els productes, les eines
d'operativitat i les relacions amb els usuaris.

b. El teixit empresarial, fomentant i facilitant la innovacié en diferents sectos econdmics i el desen-
volupament d"un ecosistema d'emprenedoria, aixi com l'atraccié de capital inversor.

c. La ciutadania i la poblacié del Principat d’Andorra, proveint-la d'un millor coneixement de I'entorn.

d. La comunitat cientifica internacional, incrementant el coneixement disponible sobre els reptes
globals i enriquint-la amb les innovacions desenvolupades en un context particular com l'andorra.

Defincio basica de
'estrategia de I'AR+:

Maximitzar la utilitat d' AR+
per a la societat andorrana

Alternativa:
Anarfent

Respondre-aencarreecs
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Llei

Decisié clau unica:
D1_ Validar aquest marc d'actuacié d’AR+

La missio d’Andorra Recerca i Innovacio és generar coneixement i desenvolupar solucions innovado-
res que permetin donar resposta als reptes actuals i de futur de la societat andorrana.

Les finalitats fundacionals d’Andorra Recerca i Innovacié sén les segiients:

a) Generar coneixement sobre la realitat fisica i humana del Principat d’Andorra i sobre els reptes
actuals i de futur que afecten el pais i el mén a escala global.

b) Fer arribar de manera accessible i adaptada el coneixement generat tant a la societat andorrana
com a la comunitat internacional.

c) Aportar solucions innovadores per al desenvolupament sostenible de la societat andorrana i la
seva adaptacié permanent a l'evolucié social i tecnologica.

d) Contribuir a la diversificacié de I'economia andorrana i al desenvolupament d'una economia del
coneixement mitjangant la prospeccio i I'exploracié de noves oportunitats de negoci en ambits in-
novadors i tecnologics.

e) Oferir consell i suport cientific, técnic i estratégic als poders publics del Principat d’Andorra.

Deliberaci6 interna

Com ho fem? / Com volem fer-ho? (la manera AR+l)

Orientacié a l'interés public
Professionalitat
Rigor

Eficiencia
Creativitat
Aliances
Independéncia
Visi6 critica
Visié global
Visié a LT
Especialitzacio
Transversalitat
Agilitat
Implicacié
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Vuit decisions clau:

D2_ Linies de recerca & linies d'actuacio6 (dues categories?; una categoria?; una categoria amb
criteris diferenciats?; altres?)

D3_ Criteris de validacio de les linies de recerca (no eines, no accions, no grans enumeracions,
saber-les definir, altres?)

D4_ Criteris de validacié de les linies d'accio
D5_ Nivell d'agregacio de les linies (associades a grups?, a eixos?, transversals?, mixt?)
D6_ Validacio de noves linies de treball (governanga de la decisio)

D7_ Logica d'estructuracio per eixos (per qué els volem?, qué ens aporten?, a partir de qué els
definim?) (confirmar o discutir + proposar alternatives)

D8_ Eixos actuals (confirmar o discutir + proposar alternatives)
D9_ Estructura actual dels eixos (confirmar o discutir + proposar alternatives)

Altres decisions:
Com fusionar les linies antigues i noves? Com fem la transici6?

Matriu de missié - linies — manera AR+l:

Innovacio — Tecnologia — Soslenibilital — Muntanya - Socielal
L1 L2 L3 L4 LS L& L7 L3 L9 L10 L1171 L12  L13

Generar
coneixement

Divulgar
coneixament

Aportar solucions
Prospactar M
oportunitats -

Oferir consell B

=
=
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Vuit decisions clau:

D10_ Cal planificar I'aportacié d’AR+? (per qué?, qué ens aporta?, qué ens neguiteja?, quina és
|'alternativa?)

D11_ Cal avaluar / retre comptes sobre I'aportacié d’AR+I? (per qué?, qué ens aporta?, qué ens ne-
guiteja?, quina és l'alternativa?)

D12_ El nivell d'agregacié principal de les aportacions d’AR+l (els outcomes) és el de les finalitats
AR+ (confirmar o discutir + proposar alternatives)

D13_ El nivell secundari de les aportacions d’AR+l és el de la matriu que creua finalitats & linies (v.
infra) (confirmar o discutir + proposar alternatives)

D14_ A partir de la matriu de finalitats & linies hauriem de fer baixar en cascada objectius operatius
(els outputs) i indicadors avaluables a diferents horitzons temporals (confirmar o discutir + proposar
alternatives)

D15_ A partir del Com? (la manera AR+l) hauriem de fer baixar objectius procedimentals i indicadors
avaluables a diferents horitzons temporals (confirmar o discutir + proposar alternatives)

D16_ A partir del Com? (la manera AR+l) hauriem de fer baixar indicadors sobre les condicions de
possibilitat d’haver treballat a la manera AR+l, indicadors avaluables a diferents horitzons temporals
(confirmar o discutir + proposar alternatives)

D17_ Decidir qué és un projecte i qué no? (decidir els criteris de validacié de qué és un projecte)
D18_ Decidir una categoritzacié exhaustiva de totes les aportacions d’AR+l que no son projectes
D19_ Decidir una categoritzacié exhaustiva i estructurada de les aportacions d’AR+l (incloent pro-
jectes) (proposta de partida: Aportacions AR+l; Portfolio de projectes; Programes de recerca d'accid
(per linia / grup); Projectes)

D20_ Ens cal una eina / protocol de qualificacié i acceptacié de projectes?

D21_ Ens cal una PMO? (inclou totes les opcions possibles entre una PMO-soft i una PMO-hard)
(qué n'esperem?, qué ens aporta?, qué ens neguiteja?, qué hauria de ser?, qué no hauria de ser?)
(aportacions habituals d'una PMO: gestié del portfolio de projectes, orientacié als PMs, aportaci6 de
metodologia de gestié de projectes i suport metodologic als PMs, rendicié de comptes, foment de
la millora de l'eficiencia en la gesti6 dels projectes)

D22_ Quin model de PMO volem? (veure proposta de partida)

D23_ Ens cal una persona a la PMO? (veure proposta de partida)

D24_ Quin model de governanga per a la gestio dels projectes? (veure proposta de partida)

D25_ Quines eines (tecnologiques) per a la PMO?

D26_ Cal una avaluacié6 externa de I'aprotacio d’AR+?
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Propostes de partida:

P1: Estructura d'aportacions AR+l:

Programa A Programa B Programa N

Projecte A

Projecte B

Projecte N

P2: Circuits de qualificacié / admissié de nous projectes

Matriu de - Autoavaluacié de matriu OK DECIDEIX INFORMA
qualificacié - No és transversal Coordinador de grup Col-legide c. +g
(lligada a la - El coord. el considera dimensionat
matriu missio a les capacitats del grup
& linies)

- Autoavaluacié de matriu OK DECIDEIX INFORMA

- Es transversal Col-legidec.+g CDR/ CDI

Patronat

- Autoavaluacié de matriu OK .

- No és transversal

- El coord. no veu clar

el dimensionament DELEGA CDR/CDI
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P3: Model base de PMO

Col-legi de coordinadors + geréncia Portfolio manager
Governen el portfolio (prenen decisions) « Gestiona el portfolio
(Decisions creuades amb finangament, - analisi / gesti6 de recursos
RH, etc.) - gesti6 del full de ruta

- accountability

- recomana metodologia
- suport metodoldgic

- foment de la innovacio (eficiencia en la gestio

Coordinadors (cadascu el seu)
K

Projectes

Project managers (cadascu el seu)

Documents de treball:

Menti

Vuit decisions clau:

D27_ Com enfoquem la nostra relacié amb el finangament per part de I'Estat? (proposta de partida:
passar d'un model de finangament garantit sense contraprestacions definides [cdmode perd ines-
table i poc autonom] a un model de compromis mutu, estructurat, transparent i facilitador d'una
rendicié de comptes basada en l'estratégia i una valoritzacié de la feina d'’AR+l) (veure proposta de
partida)

D28_ Necessitem finangament alternatiu? (per qué?, com podem aconseguir-ne?)

D29_ Quins models de finangament alternatiu acceptem? (mecenatges, partners de projectes,
magnets, etc.)

D30_ Ens limitem a acceptar-ne o anem a buscar-ne?
D31_ Necessitem un fundraiser a lI'equip AR+I?

D32_ Quines son les linies vermelles a I'hora d'acceptar finangament privat? (equilibris diversificacié
/ rigor, evitar monetitzar a qualsevol preu, autoexigir transparencia de la col-laboracio, etc.)

D33_ Quina ha de ser la cartera de serveis AR+l (coses que ja fem + potencialitats)

D34_ Com enfoquem el risc de competéncia deslleial? (pro activitat o reaccionant?)
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Proposta de partida: model de finangament actual vs. nova proposta

Cinc decisions clau:

D24_ Quina governanga per a la gestié del portfolio de projectes?

D35_ Quina governanga per a la gestié d’AR+I? (rumb general, grans decisions) (veure proposta de
partida)

D36_Quina governanga per a la gestié d'equips? (actors + responsabilitats + circuits) (veure proposta
de partida)

D37_ Quin grau de transparéncia han de tenir els diferents tipus de decisions?

D38_ Compromis amb les decisions col-legiades
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Tretze decisions clau:

D1_ Quina és la manera AR+I? (la nostra manera de fer les coses)
D39_ Qué ens cal per poder ser el maxim de professionals?
D40_ Que ens cal per poder ser el maxim d'eficients?

D41_ Que ens cal per poder ser el maxim de creatius?

D42_ Qué ens cal per poder assolir un bon equilibri entre especialitzacié i transversalitat / comple-
mentarietat?

D43_ Quina mena d'equips volem? (consolidats?, dinamics?, mixt?)

D44_ Queé ens cal per captar talent?

D45_ Queé ens cal per retenir talent?

D46_ Quina mena de carrera professional seria minimament acceptable (dins d’AR+l)?
D47_ Quina mena de carrera professional seria optima (dins d’AR+l)?

D48_ De quina manera es pot garantir el compromis actual entre bon ambient de treball i rendiment
professional?

D49_ De quina manera es pot garantir la confianga dins dels equips i entre els equips?

D50_ Quins sén els valors d’AR+I? (decisié pendent, a explorar els dies 18 i 19 perod a tancar en un
altre moment)

Nota: Tenir en compte en les respostes les possibilitats financeres i organitzatives d’AR+l i les possibilitats dels
avantatges no-econdmics i de flexibilitat d’AR+.

66



Dotze decisions clau:

D51_ Sobre qué comuniquem? Qué prioritzem comunicar? Quin és el nivell d'agregacié de les apor-
tacions d'AR+l preferent a I'hora de comunicar? Qué volem que sapiguen de nosaltres? (outcomes
Vs outputs vs accions vs esdeveniments)

D52_ Quin impacte esperem de la nostra comunicacié? (quantitatiu?, qualitatiu?, quin?)

D53_ Quins son els moments clau en qué informem d'un projecte? (llangcament?, tancament?, ba-
lancos intermitjos?, moments de visibilitat del projecte [interés mitjans, reunions publiques, esde-
veniments vinculats]?, altres?)

D54_ Quins son els moments clau en qué informem d‘un esdeveniment

D55_ Quins canals de comunicacié fem servir per la nostra comunicacié? (quins en total i quins per
a cada impacte esperat especific)

D56_ Quin rol juga cada actor en la comunicacié d’AR+l? Qui comunica?

D57_ Quin paper juguen les marques d’AR+l en la comunicacié? Quin nivell emfasitzem més a I'hora
de comunicar? Quins nivells fem presents? Des de quins perfils podem comunicar / comuniquem?
(AR#l, eixos, grups, persones)

D58_ Com podem garantir la coheréncia en la comunicacié d’AR+?

D59_ Com podem garantir una optima qualitat a I'hora de comunicar per part de I'equip de comuni-
cacié AR+l?

D60_ Quin estil de comunicacié volem per AR+l? (en general i per canal de comunicacid)

D61_ Quin grau de preséncia ha de tenir la imatge corporativa? (informes, presentacions, reunions
externes, preséncia als mitjans) (disseny grafic AR+l, roba, motxilla, etc.)

D62_ Com podem garantir una optima comunicacio interna a AR+?

Tres decisions clau:

D63_ Es important que AR+l funcioni / actui com un actor independent? (independent no implica
que no quedi inserit en la seva xarxa relacional d'interdependéncies siné que pugui actuar dins
d'aquesta xarxa des de la seva independéncia)

D64_ Com podem garantir que AR+l sigui un actor independent?

D65_ Quina politica d'aliances és optima per a AR+l? (quan impulsar una alianga, quan mantenir-Ila,
quan renunciar-hi, quins equilibris, quins rols, etc.)
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Linies: linies_treball.xIsx

Finangament i RH: https://www.menti.com/aly7pubygpu9 ; https://www.mentimetercom/
app/presentation/alg7tgjntx3fvibiilmwhw8kbcszhz2sj/edit?source=share-modal

Comunicacio: https://www.menti.com/al9vy21liugp2
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Guid i resultats: https://www.menti.com/almoc8yyp9aj
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Estratégia AR+
Trobada dels coordinadors de recerca i d'innovacié en diferents dies de la tardor del 2024

Guio:

1. Full en blanc. Tria un pais / un lloc on t'agradaria viure. Quin és? A queé et dediques / qué
hi vas a fer? Qui s'encarrega de fer recerca alla? Que en pensa la gent sobre la recerca? Qué
li ha aportat la recerca a aquell lloc? Com es gestiona / com es fa la recerca allad? Com es
podria millorar? Decideixen crear-hi una (nova) universitat i hi aposten fort; creen un depar-
tament del teu ambit i et demanen que el creis des de zero, amb recursos generosos dispo-
nibles. Et demanen objectius a 5 anys: quins seran? Quines seran les teves linies vermelles,
les coses que voldras evitar si o si?

2. Referents. De tots els centres / grups de recerca que coneixes, tria’'n tres que t'agradin
molt (pel que fan, per com treballen) i explicita per qué et semblen un referent interessant.
Després tria’'n tres que no t'agradin gens i explicita també qué és el que et resulta repulsiu
d'aquests referents.

3. Expectatives. Qué creus que esperen del teu grup els actors segtents: el govern, l'opo-
sicid, un professor de secundaria, un alumne de secundaria, un cientific del teu ambit, un
técnic del teu ambit, algu interessat en el teu ambit, algd molt informat sobre I'actualitat
d’Andorra, algl molt poc informat de l'actualitat d’Andorra, investigadors d'altres rams, tec-
nics d'altres rams, investigadors del teu ambit pero d'altres paisos.

4. Recerca & innovacié & ideologia. Com creus que valoren la feina que fa el teu grup els se-
glents segments politics: un partit d'esquerra anticapitalista; un partit socialdemocrata; un
partit liberal; un partit conservador / tradicionalista; un partit nacionalista andorra; un partit
ecologista; un partit anarcocapitalista / ultraliberal; un partit d'extrema dreta.

5. Qué fem actualment? Explica breument a qué es dedica el teu grup. Teniu objectius clars?
Els teniu explicitats? Tothom els comparteix? Sabeu on voleu arribar d'aqui a 5 0 10 anys? Si
no els teniu explicitats, en quins objectius implicits treballeu? Amb quina finalitat? Si arri-
bessin retallades a I'AR+l, explica per qué el teu grup no pot desaparéixer. Qué aporteu? Qué
podeu aportar?

6. Full en gris. Si només depengués de tu... Que faries de diferent al teu grup (amb les con-
dicions actuals). Qué faries de diferent al teu grup amb el doble de pressupost. Que faries
de diferent al teu grup si t'independitzessis de I'AR+l i tinguessis llibertat total. Si fossis el
gerent de I'AR+l, qué faries de diferent per al teu grup. Si gestionessis la recerca a Andorra,
qué faries de diferent per al teu grup. Si fossis el cap de Govern, que faries de diferent per
al teu grup.
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7. Limitacions. Com gestionaries el teu grup... Si se't retallés el pressupost a la meitat. Si
t'haguessis de quedar amb només tres projectes (amb quins et quedaries i per que?). Si t'’ha-
guessis de quedar només amb dues linies de recerca (amb quines et quedaries i per que?).
En qué et centraries? (prioritat maxima / ultima)

8. Orientacions / contribucions en un moén real. Dibuixa quatre rombes i situa els elements
seglents als diferents vértexs de tots els rombes: contribucié a la ciéncia (vértex superior);
contribucié a Andorra (vértex inferior); interées d'AR+l (patronat) (vértex esquerre); interés
personal (esquerra). Ara dibuixa una area que respongui les segients preguntes (una res-
posta per rombe): On és (el teu grup)? On vols que sigui? On hauria de ser? On sera en un
futur proper? A partir de totes les respostes, planteja’t com podem maximitzar totes les
contribucions alhora.

9. Cap a l'estratégia. A partir de tot el que hem fet... Quin és el core de la nostra aportacié?
Que podem aportar? Qué volem aportar? Quins objectius concrets hauria de tenir el teu grup
/ AR+? Quins recursos ens calen per aportar-ho? Quins companys de viatge ens calen per
aportar-ho? On volem arribar? Com volem arribar-hi?

Situant-te a un horitzé de 5+ anys...
-Quin ha de ser el nucli de I'aportacié del teu grup? (qué podeu aportar?; qué voleu aportar?)
-Objectius concrets per als propers cinc anys (maxim 5)
[Objectius SMART: especifics, mesurables, assolibles, reptadors, temporitzables]
-han de ser objectius avaluables d'aqui a cinc anys
-poden ser objectius finalistes, instrumentals, etc.
-Linies d'actuacié (maxim 5)
-Recursos: qué us cal per poder tirar endavant les aportacions que voleu fer?
-Companys de viatge:
-Actors imprescindibles per poder assolir els vostres objectius
-Actors no imprescindibles perd que millorarien significativament alld que podeu aportar
-Com volem arribar-hi?

Pregunta calaix de sastre: de quina manera volem arribar a assolir objectius / fer aportaci-
ons (ambient, valors, qlestions practiques i logistiques, etc.): quins elements més informals
farien més facil que el teu equip fes aportacions de qualitat.

10. Autoavaluacié. En relacié a allo que volem fer (veure punt 9)... Com ho estem fent? Quins
obstacles hem tingut fins ara per no poder acostar-nos a allé que volem?

11. Que és la recerca per a tu?
12. Qué és la innovacio per a tu?

13. Queé és AR+l per a tu?
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Malauradament, no vam ser sistematics a I'hora de registrar els referents que vam consultar
a I'hora de construir I'abast i el disseny de les nostres estratégies i, per tant, no podem oferir
un llistat exhaustiu de totes les fonts que vam consultar. A mode de resum il-lustratiu, es van
consultar les estratégies o les politiques d'organismes parapublics andorrans, d'universitats
i institucions de recerca europees, estatunidenques, canadenques i neozelandeses, de fun-
dacions amb una orientacio al servei public i de think tanks i think&do tanks.
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