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a la nueva realidad.

PLAN PARA UNA GOBERNANZA MULTINIVEL. MANUAL Y GUIA DE
TRABAJO PARA LA GMN EN LOS NIVELES SUBREGIONAL Y LOCAL
[. INTRODUCCION
La gobernanza multinivel (GMN) no es solo una cuestién que
afecta a las realidades supranacionales (Unién Europea), na-
cionales (estados) vy regionales (gobiernos regionales). La go-
bernanza tiene una penetracion en los niveles subregionales
(comarcales y locales), cuya definicién e implementacion co-
rresponde a entidades representativas cercanas al ciudadano,
como es el caso de los Grupos de Accién Local.
La Estrategia Europa 2020 y RIS3 traen importantes novedades
que es necesario aprovechar, para lo cual hay que replantearse
las relaciones y modo de gobernarnos que nos hemos dado en
Para contribuir al disefio de un nuevo modelo de GMN, y ante
la dificultad y complejidad del proceso, hemos elaborado la
presente gufa de trabajo que pretende servir de referencia a
la puesta en marcha de estrategias para el desarrollo de esos
nuevos modelos, ayudando a organizaciones como los Grupos

los Ultimos tiempos con el objeto de adaptarlas y armonizarlas
de Accidn Local a disefiarlas y ponerlas en marcha.

La GMN desde la estrategia de desarrollo de un Grupo de
Accién Local es necesaria para la definicién de la estrategia de
especializacion inteligente, procesos de participacidn ciudadana,
acceso masivo de la ciudadania a las Ketch, descubrimiento em-
prendedor y creacion de Ecosistemas de Innovacion.

I CONCEPCION GENERAL DE LA GO-
BERNANZA EN EL AMBITO GLOBAL Y
DE LA UNION EUROPEA.

La GMN es un proceso que aborda a todos los ambitos com-
prendidos entre los niveles supranacional y local.

La calda del muro de Berlin en 1989 representa la irrupcion
de una nueva etapa histérica que marca un nuevo hito para
gobernar en la globalizacidn.

La gobernanza entendida como précticas de buen gobierno,
eficacia y buena orientacion de la labor del Estado, cobra fuerza
a partir de 1990 cuando se disparan los procesos de globali-
zacion.

GOBERNANZA MULTINIVEI
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EN EL CONTEXTO GLOBAL Y EN ESPE-
CIAL EN LA UNION EUROPEA EXISTE UNA
COMPLEJIDAD CRECIENTE EN EL ENTRA-
MADO DE LA GOBERNANZA.

DESCENDIENDO HACIA EL AMBITO LO-
CAL LOS ACTORES PUEDEN INFLUIRY DE-
FINIR SUS PROPIAS NORMAS DE GOBIER-
NO.

(ESTAMOS DISPUESTOS A PARTICIPAR EN
LA CREACION DE NUEVAS NORMAS DE
GOBIERNO?

JASUMIMOS QUE TENEMOS UN PAPEL AC-
TIVO EN ESTE PROCESO?

;QUE PAPEL PODEMOS JUGAR EN LA DEFI-
NICION DE UN MODELO DE GOBERNAN-
ZA GLOBAL?

ECOSISTEMAS DE INNOVACION

UN MODELO TERRITORIAL DE INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO

En la UE asistimos a una cesidn paulatina de competencias de
los estados: ascendente hacia las instituciones de la UE vy otros
organismos supranacionales, y descendente hacia las autorida-
des regionales y locales. La consecuencia es la pérdida de pre-
rrogativas del Estado y la multiplicacién de diferentes niveles
de gobierno.

La gobernanza no solo afecta al rol de las administraciones,
también a la interaccion con el mercado vy la sociedad civil (em-
presas, patronal, sindicatos, asociaciones...); que no obedecen a
una relacién jerdrquica sino a la integracién en red, en un in-
tento por profundizar en la democracia. Supone en la prdctica
un cambio de paradigma en las relaciones de poder; y obedece
a una transformacion sistémica compleja que se produce a dis-
tintos niveles de lo local a lo mundial y en distintos sectores:
publico, privado y civil.

La UE mds que un sistema de gobierno es un sistema de go-
bernanza en el que las decisiones se toman por un complejo
entramado de instituciones que operan en distintos niveles te-
rritoriales, sin que exista un Gobierno como tal. En su seno, los
ciudadanos inciden a través del Parlamento europeo y de sus
respectivos Gobiernos.

La GMN implica que las responsabilidades de gobierno estdn
fragmentadas en diferentes niveles (subnacional, nacional y su-
pranacional), en cuyo marco la mayor parte de las politicas eu-
ropeas son compartidas (multinivel): europeo, estatal, regional,
local.

Desde esta dptica podemos afirmar que la UE constituye el
espacio de gobierno mas complejo del mundo con 28 estados,
222 entes regionales, entes subregionales, locales e infralocales.
Todo ello jalonado de grupos de interés, drganos consultivos,
sociedad civil....

En este contexto los Grupos de Accidn Local han de definir y
desarrollar su propio dmbito de gobernanza en el marco de la
GMN, buscando su conexidn vy anclaje con los niveles regional,
nacional y supranacional. Para ayudar en este proceso a los
responsables del disefio de la GMN, en los diferentes aparta-
dos de este documento ofreceremos una serie de preguntas
abiertas que habran de ser formuladas y respondidas por los
actores implicados en la definicion de la GMN, sirviendo de
guia de trabajo.

El periodo 2014-2020 trae importantes cambios que invitan
a profundizar en el desarrollo de una nueva GMN que ha de
ser disefiada vy pilotada desde los propios Grupos, en la que se
aplica una participacion pluralista aunque no igualitaria, res-
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UN PROCESO DE PROFUNDIZACION EN pondiendo a distintos criterios de representatividad, donde las
LA DEMOCRACIA ARMONIZADO CON EL instituciones representan el interés general y los demds acto-
DESARROLLO DE PROCESOS DE PARTICI- res sus intereses particulares. Todo este proceso de gestidn de
PACION ASIMETRICA.

asuntos complejos exige un nuevo liderazgo institucional con

;COMO PODEMOS PARTICIPAR EN EL altura de miras.

NUEVO MODELO? . -
Al igual que la puesta en funcionamiento de LEADER supuso

;COMO VA A SER LA PARTICIPACION'Y LA un cambio cultural y de paradigma en la forma de organizarse
REPRESENTATIVIDAD? y tomar decisiones por parte de los actores comarcales y lo-
cales, las revisiones del modelo para adaptarlo al concepto de
GMN también supondrd un importante proceso de cambio en
la forma de hacer las cosas, y esto precisard de un importante
esfuerzo de disefio e ingenierfa social de los actores encarga-
dos de pilotar el proceso (equipos técnicos de los CEDER
consultores especializados, lideres locales y comarcales).

Il HACIA- UN NUEVO MODELO DE GO-
BERNANZA EN EL HORIZONTE 2020.

El afio 2010 debe marcar un nuevo principio. Quiero que Eu-
ropa surja mas fuerte de la crisis econémica y financiera...Para
alcanzar el éxito, es indispensable que las instituciones y los
lideres europeos hagan suyos estos objetivos. Nuestro nuevo
orden del dia requiere una respuesta europea coordinada, que
incluya a los interlocutores sociales y la sociedad civil. Si actua-
mos juntos, podemos reaccionar y salir de la crisis mds fuertes.
Tenemos las nuevas herramientas y la nueva ambicién. Ahora
necesitamos hacer que se haga realidad” (sic).

Con estas palabras da comienzo v final el Prefacio escrito por
el Presidente de la Comisidn Europea, José Manuel Barroso, en
el texto de la Estrategia 2020.

Se abre camino un nuevo periodo de programacién, y ello

CREC' M | ENTO debe servirnos de estimulo, una vez mas para disefar estrate-
gias, que también; ahora mds que nunca deben ofrecer solucio-
| N T E |_| G E NTE nes eficaces al momento actual.

Europa 2020 propone tres prioridades que se refuerzan mu-
gE)E g—ll'MEllE\ll\iECIBE o
* Crecimiento inteligente: desarrollo de una economia basada

CREC' I\/] | ENTO en el conocimiento y la innovacion.
|NTEG R A DO R *+ Crecimiento sostenible: promocién de una economfa que

haga un uso mas eficaz de los recursos, que sea mds verde y
competitiva.
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LOS GRUPOS DE ACCION LOCAL DESDE
EL ENFOQUE ASCENDENTE VIENEN PO-
NIENDO EN PRACTICA UN MODELO DE
GOBERNANZA MULTINIVEL QUE SIRVE DE
EJEMPLO E INSPIRACION A OTROS ACTO-
RES.

;COMO PODEMOS PERFECCIONAR  EL
MODELO DE GOBERNANZA MULTINIVEL
PARA HACERLO MAS FUERTE?

;COMO PODEMOS APLICAR EL MODELO
DE GOBERNANZA CON OTROS ACTORES
E INCLUIRLOS EN EL PROCESO?

;COMO PODEMOS CREAR PARTENARIA-
DOS CON OTROS ACTORES FUNDANDO
LA RELACION EN EL MODELO DE GOBER-
NANZA MULTINIVEL?

;COMO PODEMOS ACCEDER A NUEVOS
FONDOS DESDE UN MODELO DE GOBER-
NANZA MULTINIVEL?

ECOSISTEMAS DE INNOVACION

UN MODELO TERRITORIAL DE INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO

* Crecimiento integrador: fomento de una economia con alto
nivel de empleo que tenga cohesidn social y territorial.

El Horizonte 2020 estd orientado hacia la resolucién de los
problemas de la sociedad y pone en marcha un enfoque inter-
disciplinar para dar respuestas innovadoras a los grandes retos.
Espafia apoya este enfoque, que debe evitar duplicidades o
exclusidn de dreas relevantes. También considera esencial que
se mantenga una definicién amplia de estos retos, que permi-
ta iniciativas de abajo arriba (“bottom-up”) y en este mismo
sentido la metodologfa LEADER permite movilizar y fomen-
tar el desarrollo rural desde la participacidon de actores locales
publicos y privados. Ello ha supuesto una transformacion en
las relaciones en las poblaciones rurales, al permitir el disefio
y aplicacion de respuestas innovadoras para los problemas y
retos de estas zonas. El concepto bdsico de LEADER es que,
en virtud de la diversidad de las zonas rurales de la Unidn Eu-
ropea, las estrategias de desarrollo local son mds eficientes si
se deciden y ponen en prdctica a escala local por parte de los
propios interesados.

Los 20 afios de aplicacion de politicas de desarrollo rural bajo
pautas LEADER han dado muestras mds que probadas de la
eficacia de una metodologia que pone en el centro del de-
sarrollo al propio territorio, a los propios ciudadanos. Asf lo
han refrendado voces suficientemente autorizadas y mdltiples
instituciones europeas.Y ello ha respaldado las declaraciones
realizadas por diferentes organismos de la Unién Europea, so-
bre la conveniencia de aplicar esta metodologfa de trabajo en
la propuesta de Marco Estratégico Comun (FEADER, FEDER,
FSE, FC y FEMP) para el siguiente periodo de programacion
2014-2020.

Consideramos que esta nueva gobernanza pasard por el refor-
zamiento del Eje 4 (metodologia LEADER), que ha demostra-
do en Europa su solvencia en la formacion de partenariados
publico-privados, y su alto valor a la hora de focalizar el esfuer-
z0 en las necesidades de la poblacion local, con un enfoque
territorial y ascendente.

La gran novedad de la propuesta de la Comisién de cara al
nuevo periodo de programacién es que FEADER estard inclui-
do en un solo paquete legislativo, denominado Marco Estraté-
gico Comun (MEC) junto con el resto de fondos estructurales
(FEDER, FSE, FC y FEMP), una idea de base que busca reforzar
el impacto de las inversiones, simplificando y armonizando las
normas de los fondos. Al tiempo, se pretende reflejar la es-
trategia Europa 2020 a través de objetivos temadticos que se
abordaran con acciones clave para cada uno de los fondos. Por
otro lado, se persigue una serie de principios comunes: par-
tenariado, igualdad, no discriminacion, desarrollo sostenible. ..

UNA PROPUESTA DE
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Los Estados Miembros deberdn trasladar el Marco Estratégico
Comdin a la programacién de fondos en el contexto de las
necesidades especificas, las oportunidades y los cambios. Se es-
tablece, asimismo, para cada objetivo temadtico un paquete de
acciones clave para ser apoyadas desde cada fondo del MEC.

Por ello, las propuestas legislativas de la Comisién supondran
un enfoque comun de apoyo al desarrollo local liderado por el
propio territorio, mediante el refuerzo de la GMN a través de
una financiacién mdltiple, que permitiria a los grupos de accion
local contar con herramientas diferentes del FEADER Asi, la
financiacion de los programas LEADER se llevaria a cabo con
fondos procedentes de otras politicas (cohesion, desarrollo re-
gional, medio ambiente, etc.).

La Comisidn establece que las estrategias de desarrollo local
implementadas por los grupos de accidn local deberfan cumplir
con unos requerimientos minimos tales como un andlisis de las
necesidades y potencialidades del drea afectada (con DAFO
incluido); una descripcidn de la estrategia y de la jerarquia de
objetivos, incluyendo metas claras y medibles; una descripcidn
del proceso de participacion de la comunidad en el desarrollo
de la estrategia; un plan de accién con objetivos trasladados
a acciones; la descripcion de la monitorizacion; y un plan de
financiacion.

La participacion, y como consecuencia de ello, los érganos
creados al efecto con anterioridad, deben contribuir a realizar
un diagndstico “real” de la situacion actual por la que se atravie-
sa.Y ello teniendo en cuenta, que el entorno de crisis mundial
ha dejado efectos indiscutibles en el medio rural.

Hablamos de procesos participativos o de participacidon ciuda-
dana, como los procesos a través de los cuales los ciudadanos
participan en la toma de decisiones. La participaciéon ciudadana
se convierte en el eje fundamental, esencial y articulado para
contribuir a la consolidacidn de una democracia mds abierta y
participativa, donde sea imprescindible contar con la opinidn
de hombres y mujeres que quieran implicarse en los proble-
mas que les afectan, aportando puntos de vista, inquietudes y
soluciones.

PA( | O N Debemos ser conscientes de que no puede haber un cambio

en la sociedad sin que haya un cambio en los valores y en los
comportamientos de cada uno de los ciudadanos. Este cambio
se debe producir en los diferentes agentes implicados, sociales,
politicos, técnicos, econdmicos, etc. Este tipo de participacidn
fomenta una sociedad que tiene un mayor interés por asuntos
publicos, propiciando y reforzando vinculos sociales entre los
habitantes de un mismo territorio. Creando un modelo que

=
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dinamiza y consolida espacios estables para el debate,
la opinidn, la aportacidn de ideas, consultas, etc, en las
distintas zonas rurales.

PARTICIPACIONYY GOBERNANZA

El enfoque Leader ya aposté por un modelo de de-
sarrollo rural basado en una metodologia que incen-
tiva un modo de desarrollo de «abajo-arriba», que ha
permitido la participacién real de la poblacién en la
busqueda de soluciones en el dmbito comarcal. En este
sentido, los Grupos de Accidon Local ademds de eje-
cutar en el territorio de aplicacién los programas de
desarrollo rural, informar y asesorar a la poblacién rural
de su contenido v alcance, han incentivado la participa-
cion activa de la poblacién en los mismos.

El futuro del desarrollo rural pasa por promover, es-
tablecer y desarrollar espacios reales de participacién,
que impulsen un cambio social, que busquen un au-
mento del empoderamiento de la sociedad como sim-
bolo de madurez democrética donde se legitimen a los
érganos de poder desde la transparencia, la ética y la
coherencia.

Actualmente, tres rasgos esenciales destacan en el mo-
delo de desarrollo rural que se pretende impulsar: una
vision multisectorial del desarrollo, un enfoque terri-
torial del mismo y una participacion activa de la po-
blacidn, de las distintas administraciones y de los entes
locales y territoriales implicados. Esta vision multisec-
torial, asf como la implicacidn de las administraciones
publicas (central, autondmica y local) y la sociedad civil
en el proceso, requieren de un elevado grado de go-
bernanza, que hace necesario crear instrumentos de
programacion y seguimiento.

Ademds se incorporan a modo de acciones horizonta-
les las TICs y la utilizacién de las redes sociales como
elementos motores del proyecto y que deben coadyu-
var a facilitar el propio proceso de participacion. El uso
de herramientas como las redes sociales aportan al
proyecto una férmula exitosa de interactuacién social,
dindmica y abierta, que permite la evolucién y madurez
de los foros que se plantean.

EMPODERAMIENTO

DEMOCRACIA

PARTICIPACION

" ENFOQUE
TERRITORIAL

ECOSISTEMAS DE INNOVACION
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LOS GRUPOS DE ACCION LOCAL PUE-
DEN CONVERTIRSE EN UN REFERENTE DE
MODELO DE GOBIERNO GLOBAL, SIN EM-
BARGO ESTO DEPENDERA DE LA PUESTA
Y COMPROMISO QUE REALICEN POR DE-
FENDERY LIDERAR SU MODELQ.

;QUE APUESTA ESTAN DISPUESTOS A HA-
CER LOS GRUPOS DE ACCION LOCAL
PARA CONVERTIR SU MODELO DE GO-
BIERNO EN REFERENTE?

;QUE LIDERAZGO ESTAN DISPUESTOS A
TOMAR?

;QUE RIESGOS ESTAN DISPUESTOS A ASU-
MIR?

UNA PROPUESTA DE
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V. HACIA UN NUEVO MODELO DE GO-
BERNANZA DEL GRUPO DE ACCION
LOCAL,

Una nueva forma de gobernarnos para hacer frente a los retos
de un mundo cambiante.

El concepto de gobernanza tiene unas connotaciones que se
asocian a los grandes temas de la politica nacional e interna-
cional, sin embargo es una cuestién que cobra especial tras-
cendencia también para los dmbitos comarcal, local e infralocal
(entendido como la atomizacién de entidades y agentes que
estdn presentes en el dmbito local).

Como novedad para el periodo 2014-2020, y a partir de la
experiencia del enfoque LEADER, los Estados miembros tienen
la posibilidad de utilizar la opcién del Desarrollo Local Partici-
pativo (DLP) a nivel subregional y local, tramos en los cuales
operan los Grupos de Accidn Local, siendo un enclave bésico
para incidir en la democracia participativa y en un conjunto de
normas y practicas de buen gobierno inherentes al principio de
subsidiariedad.

Este nuevo enfoque facilita las intervenciones pluridimensiona-
les e intersectoriales mediante la aplicacion de estrategias de
desarrollo local integradas y participativas, auspiciadas por los
Grupos de Accidn Local y financiadas por los fondos europeos.

De esta manera, los Grupos de Accién Local han de incorporar
a su “‘modelo de gobierno” un conjunto de nuevas herramien-
tas e instrumentos que perfeccionen su trabajo e intervencidn
en el territorio, adecudndolo a los retos cambiantes de los nue-
vos tiempos.

El modelo ascendente desde su puesta en marcha en 1991, ha
constituido un innovador método para la gestion participativa
de los agentes locales en su propio proceso de desarrollo, in-
cluyendo la toma de decisiones, traspasando las propias fronte-
ras de la UE como modelo a imitar en otros paises. Su influen-
cia y capacidad referencial ha llegado a incidir en el desarrollo
de otras politicas europeas, nacionales, regionales y locales, por
su capacidad para dar respuesta organizativa a la resolucién de
problemas complejos desde la participacidn, la democracia y el
empoderamiento ciudadano.

Pese a la desfiguracion que ha sufrido el modelo en los Uttimos
tiempos por su excesiva burocratizacién, sigue siendo un refe-
rente esencial para la construccién de un modelo de gober-
nanza moderno, prueba de ello es la apuesta de la Comisidn

ECOSISTEMAS DE INNOVACION
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ECOSISTEMAS DE INNOVACION

Europea en esta linea, convirtiéndose en su principal valedora.

La Comisién Europea ha realizado una apuesta por la meto-
dologia LEADER a través del Desarrollo Local de las Comuni-
dades Locales (DLCL), aspecto que abre grandes expectativas
para los Grupos de Accién Local.

El DLCL consiste en aplicar el modelo de gestion de ayudas
que han venido haciendo efectivas los Grupos de Accién Local,
primero como Iniciativa Comunitaria y luego en el marco del
FEADER; a todos los fondos MEC, y a todos los territorios
(incluidas zonas urbanas). Su utilizacion es sdlo obligatoria en
el FEADER, ampliando su aplicacién a todos los fondos estruc-
turales y a todo el territorio de la UE. Esto supone un hito tras-
cendente si los Grupos de Accidn Local toman una postura ac-
tiva y juegan un papel de lideres y protagonistas en el proceso.

La creacion de Grupos de Accién Local para gestionar iniciati-
vas del FSE, FEDER o FEMP en dreas no rurales, abre un campo
enorme y dota de un protagonismo a los Grupos de Accién
Local rurales que ya cuentan con un gran bagaje y experiencia
en esta materia, abriendo nuevos espacios para el desarrollo de
partenariados, trasvase de experiencias, desarrollo de proyec-
tos compartidos, mecanismos de financiacién conjuntos, pro-
cesos de innovacién, proyectos de cooperacion...

No obstante, el modelo de gobernanza de los Grupos de Ac-
cidén Local ha de ser revisado y actualizado para profundizar
en su perfeccionamiento, acorde con las orientaciones y lineas
maestras de la estrategia Europa 2020. Estamos pues en el mo-
mento preciso para implementar los necesarios ajustes para el
desarrollo de una GMN acorde con el mismo proceso que se
estd produciendo en los dmbitos regional, nacional y europeo.
El papel decisivo para definir este nivel estd en el propio terri-
torio y en los actores que forman parte del Grupo de Accidn
Local que igual que innovaron en la creacidn del modelo LEA-
DER en su dia, ahora se convierten en protagonistas del nuevo
modelo.

El enfoque LEADER posee siete caracteristicas esenciales:

e Estrategias de desarrollo local zonales.
* Elaboracion vy aplicacidn ascendente de estrategias.

* Asociaciones publicas y privadas locales (Grupos de Accién
Local).

* Actuaciones integradas y multisectoriales.

e Innovacion.
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PERFECCIONAR LA GOBERNANZA PARA o Cooperacién.
UNA NUEVA GMN.

, * Conexion en redes.
(COMO PLANTEAR EL DESARROLLO DE

LAS ESTRATEGIAS? ,
En general la GMN estd presente en todas las fases y procesos

;COMO ABORDAR LA ESPECIALIZACION que afectan al Grupo de Accidn Local. Por tanto son los acto-
INTELIGENTE? res que gozan de una posicion privilegiada para liderar el nuevo

) ) concepto de GMN actualizado en torno a los objetivos vy ejes
{COMO AMPLIAR LA COOPERACION E IN- estratégicos de la estrategia Europa 2020 y RIS3, incluyendo
CORPORACION DE ACTORES ENTRIPLEY innovaciones en los dmbitos de la participacion ciudadana, lide-

CUADRUPLE HELICE razgo compartido, especializacion inteligente, modelo de triple

£ . cuadruple hélice, innovacidn social, conectividad.
;COMO DESARROLLAR LA INNOVACION y P

SOCIAL?
Como novedad en este nuevo periodo 2014-2020 y a partir

;COMO POTENCIAR LA CONECTIVIDAD? de la experiencia de LEADER, los Estados Miembros tienen la
posibilidad de utilizar la opcidn del Desarrollo Local Participa-
tivo a nivel subregional y local. Este nuevo enfoque facilita la
aplicacion de intervenciones pluridimensionales e intersecto-
riales, mediante la aplicacién de Estrategias de Desarrollo Local
integradas y participativas, financiadas por diferentes fondos
europeos e impulsadas por los Grupos de Accidn Local,

Los Grupos de Accidn Local son un caldo de cultivo ideal para
la GMN por estar imbuidos de una cultura de participacion
plasmada en una organizacién formada por actores diversos
(autoridades, sector empresarial, asociaciones, colectivos...)
bajo unas normas de gobierno democrdticas aplicadas a la
toma de decisiones, cuyo resultado se ha revelado como una
herramienta eficaz y eficiente en la ejecucidn de las politicas de
desarrollo rural, contando con una gran aceptacién en toda la
Unidn Europea.

La GMN se ha de ver reforzada por un conjunto de plantea-
mientos estratégicos que la den sentido v la fortalezcan, como
el desarrollo de una estrategia multifinanciacion que permitan
el acceso a la gestion de mds recursos y programas, la trans-
formacién del territorio en un auténtico Ecosistema de Inno-
vacién (espacio social de innovacién) donde todos los actores
que participan de la gobernanza en la modalidad de cuddruple
hélice tengan representacién, influencia y protagonismo, v la
participacion en los procesos de especializacion inteligente.

La GMN implica el perfeccionamiento en los mecanismos tra-
dicionales de funcionamiento de los Grupos de Accidn Local y
el nivel actual de participacion e interlocucion de las entidades
que lo configuran.

La gobernanza en la estrategia Europa 2020 y RIS3 implica la
ampliacion de los actores del partenariado, como el sector
del conocimiento (universidades, centros de investigacion), asf
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como la modificacién de la influencia de los mismos (la pre-
sencia del sector empresarial en la estrategia de especializacion
inteligente tiene un mayor peso e influencia).

La GMN supone una nueva vuelta de tuerca en la profundiza-
cion en el proceso de democracia y toma de decisiones en los
ambitos comarcal y local con la inclusidn de nuevos actores y
mecanismos que trastocan las relaciones de poder e influencia
de los actores tradicionales.

Para los Grupos de Accidn Local, la adopcidn de la GMN no
va a estar exenta de dificultades, pues los cambios organizacio-
nales son los mds delicados ya que modifican el statu quo de la
organizacion. Debemos ser conscientes que estamos ante una
propuesta que entrafia un cambio cultural y de método, lo cual
implica una voluntad politica para su aplicacién efectiva.

Estamos ante un reto histérico donde como actores privilegia-
dos que vivimos en este momento, podemos tomar la iniciativa
para profundizar en un nuevo modelo de organizacién social,
incidiendo incluso en la creacidon de las propias reglas del jue-
go. La GMN no es un conjunto de normas herméticas, es un
proceso abierto que podemos contribuir a poner en marcha

G RU PO y perfeccionar. Esta situacién puede incidir en la inaccién por

4 miedo a equivocarnos y cometer errores o por el contrario
ACCION actuar con el espiritu innovador y proactivo que siempre ha
LOCA[_ caracterizado a los Grupos de Accidn Local. El liderazgo serd

enteramente para los pioneros que den un paso adelante vy
tomen la iniciativa.

Los Grupos de Accidn Local tendrdn un papel destacado y
trascendente (si asi lo deciden) para generar y definir el mo-
delo de gobernanza en los dmbitos comarcal y local, el futuro
estd abierto.

El principio de subsidiariedad consagrado en los tratados de
la UE avala las iniciativas para la construccién de un modelo
de GMN por parte de las autoridades y actores locales, ya
que son ellos los mds proximos al ciudadano y por tanto las
decisiones que emanen de éstos sean mds efectivas por ser las
instancias mas cercanas a la poblacidn.

El perfeccionamiento de la GMN supone mejorar el modelo
LEADER en cuanto a evitar la monopolizacion de la toma de
decisiones por parte de grupos de presién activos y organiza-
dos y garantizar la representatividad del conjunto de actores
(modelo de representacién de cuddruple hélice). Estamos ante
un modelo complejo de democracia participativa pero no igua-
litaria en la toma de decisiones. Esto se plasma con claridad en
ejemplos como en el disefio de una estrategia de especializa-

=
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cion inteligente donde el peso del sector empresarial tiene una

QUE ACTORES EXPLORAMOS PARA IN- ponderacién mayor.

TEGRARLOS EN EL MODELO DE GMN DE

NUESTRO TERRITORIO. _ T !

El establecimiento de la GMN implica una cesién y un ree-
JQUIENES SON LOS ACTORES QUE NECE- quilibrio del liderazgo entre los actores que forman parte del
SITAMOS? partenariado, exigiendo:
{DE QUE AMBITOS: UNIVERSIDAD, CLUS- « Entrada en escena de nuevos actores que han de tomar pro-
TER CENTROS DE INVESTIGACION...7 tagonismo y relevancia en el proceso, por ejemplo los clUsteres,
JQUE MECANISMOS DE PARTICIPACION z%nr;tros de conocimiento, universidades, centros de investiga-

APLICAMOS?

* Cesidn de liderazgo por parte de las personas y entidades
que han tenido una posicidn de poder e influencia.

En torno a esta vision se ha de alcanzar un consenso que impli-
ca que las autoridades y otros actores locales estén dispuestos
a repartir juego a otros,y por ende a ceder poder e influencia a
otros, y esto es posible dentro de una visién compartida acerca
de las ventajas y ganancias que supondrd para el desarrollo de
la comunidad y para los actores implicados.

En esta tarea tendrdn un papel relevante los equipos técni-
cos que hagan ver a los responsables de las organizaciones la
importancia de avanzar en un nuevo nivel de gobernanza, y
como la cesion de parte del poder puede redundar a la larga
en conseguir mas influencia y contribuir a un mayor grado de
desarrollo del territorio.

El modelo de GMN ha de tener en cuenta la voluntad de parti-
cipacidn que tienen los actores que forman la cuadruple hélice.
Desde el Grupo de Accidn Local se ha de escuchar las moti-
vaciones y objetivos que las universidades, clisteres, centros
de investigacidn y otros actores nuevos que estdn llamados a
jugar un papel quieren adoptar. Es posible que su presencia y
participacion no implique una accion directa en los érganos de
toma de decisiones de la comarca y su papel sea mds como
organizaciones socias o asociadas, en todo caso este proceso
serd abierto y dialogado.

La GMN incide directamente en la creacion de un modelo de
desarrollo territorial como espacio social de innovacion (Eco-
sistema de Innovacién) que posibilita la participacién abierta
y masiva de la poblacién en los procesos de trabajo, servicios,
formacién, financiacion a través de las tecnologias facilitadoras
(Ketch).

A la hora de identificar los actores para la GMN en el dmbito
comarcal te exponemos en el ANEXO un ejemplo practico de
referencia.

p  UNA PROPUESTA DE ECOSISTEMAS DE INNOVACION
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V. LA GOBERNANZA MULTINIVEL
EN EL MARCO DE UNA ESTRATE-
GIA DE ESPECIALIZACION INTELI-
GENTE RIS3.

Hemos venido reflexionando en torno a la gober
nanza como un proceso que tiene su anclaje en los
niveles regional, nacional y supranacional; y como a
partir de aquf los actores comarcales y locales han de
profundizar y ser protagonistas en este dmbito. Para
ello han de tener presente las prioridades de la UE
en el marco de la estrategia Europa 2020 vy la espe-
cializacion inteligente (RIS3).

Entendemos que el reto de este momento para los
Grupos de Accidn local estd en el desarrollo de una
GMN en las claves de la especializacidn inteligente
contando con la cesidn de liderazgo en los procesos
de participacién, evaluacion y monitorizacién del pro-
ceso. Como hemos sefialado con anterioridad todo
esto implica una voluntad de adaptacidn y cambio.

Reflexiones y preguntas clave para redefinir el mode-
lo de gobernanza del equipo técnico con los lideres
locales:

* En qué momento estamos, hacia dénde debemos
encaminarnos, qué ganamos.

PLANO

POLITICO

El marco estratégico de la UE en el horizonte 2020
ha cambiado, hay nuevas prioridades. Acceder a to-
das las oportunidades nos obliga a producir cam-
bios en las formas de gobernarnos. De esta manera
podremos acceder a mas financiacion, mds proyec-
tos, mds desarrollo, mds influencia. ..

*;Estamos dispuestos a cambiar las reglas del juego?
*;Estamos dispuestos a dar juego a otros actores?

*;Estamos dispuestos a compartir responsabilida-
des con ellos?

*;Qué decisiones podrfamos tomar al respecto?

*;Qué visién compartida tenemos respecto al fu-
turo?

* Respondemos a la pregunta clave: ;Qué ganamos
con ello?

Podemos sefialar tres planos de intervencién para el
desarrollo de un modelo de GMN!: politico, interme-
dio y operacional.

El nivel operacional cobra una gran importancia en
este momento, lo representan los equipos técnicos
(CEDER) que poseen una potente identidad por su
know how acumulado en los dltimos afios.

GMN

PLANO

FRMEDIO OPERACIONAL

UN MODELO TERRITORIAL DE INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO
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EN QUE MOMENTO ESTAMOS, HACIA
DONDE DEBEMOS ENCAMINARNOS, QUE
GANAMOS.

EL MARCO ESTRATEGICO DE LA UE EN EL
HORIZONTE 2020 HA CAMBIADO, HAY
NUEVAS PRIORIDADES. ACCEDER A TODAS
LAS OPORTUNIDADES NOS OBLIGA A
PRODUCIR CAMBIOS EN LAS FORMAS DE
GOBERNARNOS. DE ESTA MANERA PO-
DREMOS ACCEDER A MAS FINANCIACION,
MAS PROYECTOS, MAS DESARROLLO, MAS
INFLUENCIA. ..

(ESTAMOS DISPUESTOS A CAMBIAR LAS
REGLAS DEL JUEGO?

(ESTAMOS DISPUESTOS A DAR JUEGO A
OTROS ACTORES?

JESTAMOS DISPUESTOS A COMPARTIR RES-
PONSABILIDADES CON ELLOS?

;QUE DECISIONES PODRIAMOS TOMAR AL
RESPECTO?

;QUE VISION COMPARTIDA TENEMOS RES-
PECTO AL FUTURO?

RESPONDEMOS A LA PREGUNTA CLAVE:
;QUE GANAMOS CON ELLO?

QUIENES SON LOS LIDERES LOCALES QUE
TIENEN CAPACIDAD DE TRACCION:

> ESTRATEGIA DE COMUNICACION DE
LOS NUEVOS RETOS Y OPORTUNIDADES
A LOS LIDERES LOCALES.

> REUNIONES DE TRABAJO (FORMALES
O INFORMALES) PARA COMPARTIR LA ES-
TRATEGIA.

> SINTONIZACION ENTORNO A UNA PRI-
MERA VISION/MISION COMPARTIDA.

> DISENO DE UNA ESTRATEGIA DE TRA-
BAJO COMPARTIDA.

> DISENO DE UNA AGENDA DE TRABA-
JO: REUNIONES CON OTROS AGENTES,
IDENTIFICACION DE POSIBLES PARTENER
(CENTROS DE CONOCIMIENTO, UNIVER-
SIDADES, CLUSTERES. ..)

> ESTABLECIMIENTO DE UN PLAN DE PE-
DIDOSY COMPROMISOS.

UNA PROPUESTA DE
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De éstos equipos puede partir la iniciativa de proponer un
nuevo modelo de gobernanza para enfrentar los retos de un
tiempo nuevo, pues son ellos los que mds en contacto estan
con las nuevas tendencias, prioridades y movimientos que se
estdn produciendo en el seno de la UE, y desde el dmbito pro-
positivo pueden ofrecer las alternativas y las herramientas que
contribuyan al desarrollo del territorio. De aqui puede surgir la
chispa que inicie el proceso.

El nivel politico estd representado por las autoridades que es-
tdn presentes en las agrupaciones y que en muchos casos han
copado gran parte del poder. Es muy importante poder sin-
tonizar a los responsables con el nuevo modelo, pues de aquf
partirdn buena parte de las resistencias para introducir cam-
bios que supongan modificaciones en las relaciones de poder.

El nivel intermedio estd representado por los responsables de
la sociedad civil, tejido productivo, asociaciones, colectivos. ..

Es muy importante poder identificar a los lideres del territorio
que poseen autoridad y capacidad para incidir en un proceso
de inflexion y cambio, identificarlos y disefiar con ellos una
primera visién/mision compartida sobre la realidad y el rumbo
que hay que producir en los acontecimientos es esencial, ya
que ellos son los auténticos tractores del proceso.

Los lideres estan presentes en los tres niveles.

PRIMERAS ACTUACIONES PARA EL DESARROLLO DE LA
FSTRATEGIA PREVIA A LOS PROCESOS DE PARTICIPA-
CIONY DISENO.

La estrategia de especializacidn inteligente vy la definicion de
una GMN obligan a adoptar unas normas de gobierno que
permita alcanzar al territorio las condiciones necesarias para
ampliar sus perspectivas de financiacién, ya que es condicién
necesaria (‘‘ex ante”) para acceder a las principales lineas de
financiacién en el horizonte de 2020.

Aunque el desarrollo de una estrategia de especializacién in-
teligente no es obligatoria para el Grupo de Accién Local, al
contrario que para la regién. S es una condicién para abrirse
a nuevas oportunidades de financiacién. Lo ideal es por tanto,
una estrategia de desarrollo con doble via (diversificacion pro-
ductiva / especializacién inteligente) para multiplicar las posibi-
lidades de accidn, y para ello hay que introducir cambios en el
modelo de gobierno.

En aras a conseguir los maximos recursos el Grupo de Accion

Local necesita enfocar una estrategia precisa que esté concre-
tada en un ndmero reducido de actividades que le permitan
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;CUALES SON LAS VENTAJAS DE INCLUIR
EN LA ESTRATEGIA GLOBAL UNA ESTRA-
TEGIA DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE?:
MAS RECURSOS, MAS OPORTUNIDADES,
MAS MERCADOS, MAS INVESTIGACION,
MAS DESARROLLO, MAS CRECIMIENTO. ...

;POR QUE CAMBIAR EL MODELO DE GO-
BERNANZA? PORQUE ES UNA CONDI-
CION NECESARIA PARA DESARROLLAR LA
ESTRATEGIA DE ESPECIALIZACION INTELI-
GENTE.

EXPLORANDO LAS ACTIVIDADES CANDI-
DATAS A LA ESPECIALIZACION INTELIGEN-
TE PARA UNA GMN.

DESARROLLO DE  CONVERSACIONES
PARA UNA PRIMERA APROXIMACION
CON EL THIDO EMPRESARIAL DEL TERRI-
TORIO EN ARAS A COMPROMETERLO EN
EL DISENO DE LA GMN.

ECOSISTEMAS DE INNOVACION
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alcanzar una masa critica en torno a un conjunto de ventajas
comparativas con la que ser competitivo en un contexto global.
Esto no se consigue haciendo un poco de todo (diversifica-
cién productiva), sino encontrando nichos de especializacién
apoyados en la investigacidn vy la innovacion (concentracidn
productiva).

Los Grupos de Accidn Local no pueden dejar de lado el pro-
ceso de diversificacidn, dado que las iniciativas emprendedoras
son escasas en el medio rural, debiendo conjugar la estrate-
gia de diversificacion con otra de especializacidn y haciéndola
compatible con la de especializacidn en ciertos sectores, para
lo cual es necesario un modelo de GMN, cuestidn que im-
plica la revision de las actividades de participacidon ciudadana,
composicion del partenariado, dmbito de actuacion, modelo de
gobierno, descubrimiento emprendedor; conectividad. . ..

La GMN se implica en la identificacién de las actividades can-
didatas a la especializacidn inteligente y en los procesos de
descubrimiento emprendedor (dentro de la GMN el sector
empresarial tiene un especial protagonismo), supone una par-
ticipacion activa del tejido empresarial para determinar las ac-
tividades, las estrategias, las inversiones...; se trata de nuevas
actividades con potencial, que permitan experimentar y descu-
brir oportunidades tecnoldgicas y de mercado, generen exce-
dentes de conocimiento para otros, se sustenten en economias
de escala...

La GMN se implica en todos los procesos de trabajo de la
especializacidn inteligente, por ejemplo en la definicion de las
prioridades en torno al principio de granularidad: el grado de
definicion de las mismas no puede ser genérico (un sector)
eso es demasiado macro, ni una actividad muy concreta eso
cae en la horizontalidad y para ello ya existen otras estrategias
y lineas de trabajo que apoyan estas actividades (programas
de [+D+i regionales, nacionales, europeos). Hay que buscar un
nivel intermedio entre los sectores v las actividades. Centrarse
en grupos de empresas y actividades de investigacidn e innova-
doras. En la comarca se traduce en buscar grupos de empresas
y otros grupos de investigacidon para que participen en nuevas
actividades o proyectos, tratando de explotar un nuevo campo
de actividades tecnoldgicas y de mercado que tienen peso vy
relevancia para la economifa comarcal en relacién a los cambios
estructurales que podria generar. Lo que se apoya no es a un
sector o a una empresa sino el crecimiento de una nueva acti-
vidad. Con ello se consigue mejorar el sector y ampliar la base
de conocimientos sobre nuevos campos.

Las prioridades son las actividades innovadoras que comple-
mentan los activos de produccidn ya existentes. Por ejemplo
la industria del queso (tradicional), con la aplicacién de cuajo
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EL TEIDO EMPRESARIAL A TRAVES DE LA
GMN  AFLORA LAS OPORTUNIDADES
PARA EL DESARROLLO DEL TERRITORIOY
LAS INTERSECCIONES EXISTENTES ENTRE
ELLAS, CONVIRTIENDOSE EN EL PRINCIPAL
ACTOR PARA DEFINIRLAS.

LA GMN PERMITE REUNIR AL TEJIDO EM-
PRESARIAL Y PARTICIPAR EN LA DEFINI-
CION DE LA GRANULARIDAD Y EL DES-
CUBRIMIENTO EMPRENDEDOR.

;COMO PARTICIPA ELTEJIDO EMPRESARIAL
EN LA GOBERNANZA?

;QUE ACTIVIDADES DEFINE COMO PRIO-
RITARIAS?

;COMO SE DESARROLLA EL PROCESO DE
DESCUBRIMIENTO EMPRENDEDOR.

UNA PROPUESTA DE
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natural v la investigacion y desarrollo aplicado en este campo
genera una innovacion en la industria del sector; la fabricacidn
de productos ricos en lactobifidus, el turismo de balneario para
la discapacidad...; todas abren campo para nuevos negocios y
se sustentan bajo el modelo de GMN, posibilitando una evo-
lucién y transformacion coherente en los activos comarcales.

Una GMN en el dmbito empresarial también contribuye al
principio de autodescubrimiento emprendedor que pone de
manifiesto lo que la comarca hace mejor respecto a i+d e
innovacion, esto siempre tiene un margen de error y riesgo
que hay que asumir. El tejido empresarial identificard las prio-
ridades alli donde los emprendedores desarrollan nuevas ac-
tividades. El elemento central es el conocimiento empresarial
que va mucho mas alld del conocimiento de ciencia y técnicas,
combindndolo sobre el potencial del conocimiento del mer
cado, competidores, proveedores y prescritores. Potenciar el
descubrimiento emprendedor implica crear una organizacion
que esté conectada con la universidad, laboratorios, proveedo-
res y usuarios a fin de integrar y estructurar este conocimiento
disperso y dividido.

Como podemos ver en la practica, la GMN no es una entele-
quia ni un aspecto formal para regular las relaciones entre los
agentes, se trata de una herramienta para articular la estrategia
y conseguir los resultados en Iinea con la transformacion del
territorio.

La determinacidn de la granularidad y el descubrimiento em-
prendedor es una tarea que se aborda desde diferentes fren-
tes y lineas de trabajo (benchmarking, estudios previos, anlisis
econdmicos comparativos en los contextos regional, nacional
e internacional...), pero sobre todo en las actividades de par
ticipacion en la Iégica de la cuddruple hélice, y especialmente
en las sesiones de trabajo con las empresas y emprendedores,
para lo cual hemos elaborado una metodologia ad hoc que
nos permite mediante dindmicas de participacidon un proceso
de descubrimiento emprendedor activo vy la determinacién de
la granularidad dptima en la GMN comarcal (ver ANEXO de
metodologias y procesos de participacion ciudadana aplicada a
la GMN). Mediante estas dindmicas, son las propias empresas
y emprendedores los que definen las actividades para la espe-
cializacion inteligente, el desarrollo de una vision/misién com-
partida y la planeacion estratégica a desarrollar en el futuro. En
este proceso estdn dibujando un nuevo modelo de gobierno
del que de hecho vya son disefiadores vy parte activa.

CAMBIOS EN EL MODELO DE GOBERNANZA.

=
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LA GMN HA DE BASARSE EN UNA SERIE
DE EQUILIBRIOS ENTRE LOS ACTORES IM-
PLICADOS Y RESPONDER A UNA ESTRA-
TEGIA GLOBAL (EUROPEA, NACIONAL Y
REGIONAL).

;COMO INTEGRAMOS LA GOBERNANZA
COMARCAL EN LA GOBERNANZA REGIO-
NAL, NACIONALY EUROPEA?

;COMO ESTABLECEMOS LOS ROLES DE
LOS DIFERENTES ACTORES?

;QUE PATRON VAMOS A SEGUIR?
;QUIENES SON LOS ACTORES INVITADOS?

;COMO SE CONFIGURARA EL MODELO
DE CUADRUPLE HELICE?

ECOSISTEMAS DE INNOVACION
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En todo caso para aprovechar todas las oportunidades que
nos ofrece el periodo 2014-2020 habremos de replantear el
modelo de gobernanza y realizar ajustes, cuyo calado y profun-
didad serdn los que determinen los actores que forman parte
del Grupo de Accidn Local, desde la incorporacién informal
de nuevos actores para la configuracién de la cuadruple hélice,
hasta el cambio de naturaleza juridica que sustenta al grupo
para crear un nuevo marco de relaciones, pasando por los ajus-
tes y modificaciones estatutarias.

Cuando hablamos de GMN nos estamos refiriendo a un mo-
delo de participacidn pluralista aunque no igualitaria, respon-
diendo a distintos criterios de representatividad, donde las
instituciones representan el interés general y los demds acto-
res intereses particulares. Es sindnimo de gestion de asuntos
complejos. Exige un liderazgo institucional con altura de miras,
se trata de un proceso lento y complejo de aprendizaje para
aumentar las capacidades sociales.

El papel de los actores locales y comarcales en la definicién de
su modelo de gobernanza es un asunto complejo, mads si cabe
que en los dmbitos superiores (regional, nacional, europeo), de
ahf la asuncién de responsabilidades por parte de las personas
implicadas en definir, ordenar, organizar y establecer los roles
que asumirdn los diferentes actores, teniendo en cuenta ade-
mas que el disefio y funcionamiento del modelo tiene que inte-
grarse y ser coherente dentro de la cadena de GMN regional,
nacional y europea.

La gobernanza del territorio tendremos que establecerla si-
guiendo el patrdn general de las lineas de gobierno regional,
nacional y europea; a partir de ellas incorporaremos las lineas
maestras y orientaciones de la Estrategia Europa 2020, el resto
tendremos que coinventarlo con los actores que forman parte
del Grupo de Accidn Local y los organizaciones y entidades
que invitemos a participar en este nuevo escenario.

LINEAS MAESTRAS PARA EL DISENO DE LA GMN.

Crear un ambiente propicio y una altura de miras de las auto-
ridades v lideres locales.

Coliderazgo: repartir juego a otros actores que hasta ahora no
han formado parte del partenariado, integrdndolos en la toma
de decisiones y los procesos de gobernanza. Para que esto
sea posible se ha de crear un ambiente emocional expansivo,
donde los actores locales estén dispuestos a ceder poder a
cambio de crear unas condiciones donde todos a su vez ganan
en poder e influencia al ensanchar el campo de juego vy las
oportunidades.
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Desarrollo de un proceso de ingenierfa social que propicie
procesos de informacién/formacién/sensibilizacién/influencia/
seduccion, mediante los cuales se produzcan cambios en las
personas para abordar la nueva etapa.

Todo esto supone la aceptacidn de un cambio del statu quo en
, las organizaciones para cambiar el modelo existente, sabiendo
|NFORMAC|ON que ese cambio variard las reglas del juego. Se trata de una
apuesta en la que se necesita la participacion e implicacion de
los lideres locales para que modifiquen las reglas de juego que
les estdn otorgando hasta el momento un papel privilegiado.

Nuevos modelos de participacidon en cuddruple hélice, me-
diante la incorporacion a los partenariados al sector del co-

FORMAC|ON nocimiento (universidades, centros de investigacion e innova-

con...).

El objeto dltimo de la gobernanza se traduce en la creacién

de un modelo de desarrollo sostenible, que impulse el descu-

brimiento emprendedor; la innovacién, la creacidon de nuevas

empresas, el empleo, la formacion, la participacion, la profun-
SENSlBlLlZACléN dizacién en la democracia, la integraciéon competitiva en una
economfa global, el incremento del nivel de vida, la realizacidn
y felicidad de las personas que viven en el territorio en torno a
la creacidn de un espacio social de innovacién (Ecosistema de
Innovacion) que lo haga posible

Los rasgos determinantes del éxito en el horizonte 2020 vie-
INFLUENCIA nen .dados por Ig investiggciéh y la innovac;io'n en todos los
ambitos (productivo, organizacional, tecnoldgico ...), en torno al
concepto clave de la especializacidon. En este contexto toman
un nuevo protagonismo el sector empresarial (empresas, orga-
nismos intermedios, clsteres, cdmaras de comercio...), los cen-
tros tecnoldgicos y de investigacidn vy las universidades; cuestion
que implica un esfuerzo por integrar a estos actores en la pri-
7 mera Iinea de la GMN. Ademas, para que el modelo funcione,
SEDUCCION su participacion ha de ser comprometida y no meramente de
acompafiamiento o testimonial, su papel es protagonista con la
asuncion clara de roles de responsabilidad y liderazgo.

Un modelo superador de la gobernanza tradicional del GAL.
La prdctica del modelo ascendente del enfoque lider ha de
ser perfeccionada para adecuarse a los nuevos tiempos. Es el
momento para producir ajustes en el modelo de gobierno y
representatividad para la toma de decisiones, en aras a la co-
rreccidn de errores y mejora del modelo, cuestién que supone
ademds de la inclusidn de nuevos actores, cambios en el funcio-
namiento, representatividad, dreas de gobierno.

La nueva gobernanza limitard la influencia en la toma de deci-
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PREPARANDO LAS LINEAS MAESTRAS
PARA LA GMN.

;CUAL ES EL MODELO DE LIDERAZGO Y
EL REPARTO DE JUEGO A OTRAS ORGANI-
ZACIONES?

JEN QUE VAMOS A CONVERTIR EL TERRI-
TORIO?

;COMO VAMOS A CONTRIBUIR AL DESA-
RROLLO DEL TERRITORIO DESDE EL NUE-
VO MODELO DE GOBERNANZA?

;QUE CAMBIOS VAMOS A INTRODUCIR
EN LOS ESTATUTOS O EN EL MODELO DE
FUNCIONAMIENTO?

;COMO VAMOS A DESARROLLAR EL MO-
DELO DE GOBERNANZA PARAVELAR POR
EL BIEN COMUN EN LATOMA DE DECISIO-
NES?

;QUE NUEVOS PROYECTOS PODEMOS
ABORDAR DESDE EL NUEVO MODELO DE
GOBERNANZA QUE NO PODRIAMOS LLE-
VAR A CABO SIN EL?

ECOSISTEMAS DE INNOVACION
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siones de los grupos de interés minoritarios que tradicional-
mente han estado bien organizados como lobby de presidn
para ejercer una gran influencia. El nuevo modelo ha de ree-
quilibrar las fuerzas para encontrar mecanismos que regulen
los intereses de ciertos grupos que representan el interés par-
ticular (empresas, colectivos, grupos de opinién) vy quienes ac-
tdan como garantes del bien comun (autoridades, instituciones,
organismos publicos).

La realizacidon de todos estos ajustes permiten en la prdctica
ampliar el campo de juego, tanto de los actores que se in-
corporan (universidades, centros de investigacion, clisteres...),
como del propio Grupo de Accidn Local mediante la apertura
al desarrollo de nuevas iniciativas, actuaciones, proyectos, finan-
ciaciones; distintas de las que ya venfa desarrollando el GAL. Se
reparte el liderazgo pero a la vez se refuerza ya que se multi-
plican las actividades: la universidad puede liderar los proyectos
que desarrolle el GAL en materia de investigacion (ampliando
la actividad y captando fondos de innovacién e investigacion), el
GAL vy la universidad pueden disefiar proyectos conjuntos que
se apliquen en la comarca, al igual que los centros tecnoldgicos;
a través de los clUsteres se pueden disefiar y ejecutar proyec-
tos para la internacionalizacion de las empresas etc.

PASOS PARA DISENAR EL NUEVO MODELO DE GOBER-
NANZA.

La gobernanza se disefia y desarrolla de manera transversal en
todas las fases y tareas del disefio de la estrategia de especiali-
zacion inteligente, no forma parte de un solo momento.

A manera de resumen y a grandes rasgos, podemos proceder
en los siguientes pasos:

I. Elaboracién de un documento de trabajo que recoja las
lineas maestras por las que ha de regirse la gobernanza en
el horizonte 2020 v las implicaciones que ello conlleva, en un
documento similar a este que sirva de gufa a los responsables
de pilotar el nuevo proceso de gobernanza.

2. Reuniones con las autoridades v lideres locales implicados
en tareas de gobernanza (alcaldes, lideres empresariales, lide-
res sociales...) en aras a definir una estrategia compartida para
reformar el modelo. Sin este consenso inicial serd muy dificil
cambiar el modelo. El consenso incluye las directrices bdésicas
del nuevo modelo de gobernanza vy el papel que jugardn los
nuevos actores invitados.

3. Una vez que existe ese consenso se inicia el contacto y el
cierre de acuerdos con los nuevos actores que formaran parte
de la gobernanza (acuerdos, convenios...).
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COMO TENEMOS PRESENTE EL MODELO
DE GOBERNANZA ENTODO EL PROCESO
Y QUE PASOS DAMOS PARA CONCRETAR-
LA.

;COMO ELABORAREMOS EL DOCUMEN-
TO DETRABAJO QUE RECOJA EL MODELO
DE GOBERNANZA?

;COMO PROGRAMAMOS LAS REUNIONES
DE TRABAJO Y PREPARAMOS LA ESTRATE-
GIA CON LAS AUTORIDADES LOCALES?

;COMO CERRAMOS LOS ACUERDOS
CON LOS NUEVOS ACTORES DE LA GO-
BERNANZA?

;COMO INCLUIMOS LOS CAMBIOS PARA
ADAPTARNOS AL NUEVO MODELO DE
GOBERNANZA?
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4. Todo esto modifica el status quo de la gobernanza, incluyen-
do esos cambios de manera informal o formal en el modelo de
gobierno, incluyéndolo en su caso en los estatutos, drganos de
gobierno y representacion ...

VI. GUIA PRACTICA PARA IMPLEMENTAR
LA GOBERNANZA MULTINIVEL PASO A
PASO.

A continuacién vamos a generar un protocolo de trabajo sen-
cillo para ayudar a aquellas organizaciones que quieran implan-
tar un modelo de Gobernanza Multinivel, marcando los pasos a
seguir y las preguntas por las que ha de conducirse el proceso.

Para facilitar el trabajo a las personas responsables de poner en
marcha el proceso (Grupo motor), las vamos a proporcionar
una serie de preguntas que puedan lanzar a los diferentes ac-
tores para conducir el proceso.

PASO |. ELABORACION DEL INFORME SOBRE GMN Y
ACUERDO.

Se trata del documento de trabajo que recoge las lineas maes-

tras por las que ha de regirse la gobernanza en el horizonte
2020 y las implicaciones que conlleva, es el documento bésico
que recoge toda la informacidn relevante para construir un
modelo de GMN vy sirve a los responsables de disefiarla (Gru-
po motor) de gufa para pilotarla y materializarla.

La elaboracién del informe puede realizarse a partir de los
apartados anteriores de este documento.

PREPARA LAS PREGUNTAS.

Preguntas que lanzamos a los responsables de hacer posible
una nueva gobernanza:

;Cdmo va a ser la participacidn y la representatividad para te-
ner acceso a nuevas fuentes de financiacion?

;Cdmo podemos perfeccionar el modelo de gobernanza mul-
tinivel actual para hacerlo mds fuerte?

;Cdmo podemos crear partenariados con otros actores fun-
dando la relacién en el modelo de gobernanza multinivel?

;Qué apuesta estamos dispuestos a hacer? ;Estamos dispuestos
a liderar el nuevo proceso?

ECOSISTEMAS DE INNOVACION
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;Cdmo abordamos la especializacion inteligente?

Para poder abordar el proceso necesitamos respuestas afirma-
tivas por parte de los actores implicados, que apunten clara-
mente a la conviccidn de que creemos en la importancia del
proceso y que queremos abordarlo.

PREPARA LAS RESPUESTAS QUE DARAS A ES-
TAS PREGUNTAS.

Como responsable de conducir el proceso de GMN desde el
Grupo de Accidn Local, escribe aquf las respuestas que dards a
estas preguntas en las reuniones con los responsables de llevar
a cabo la GMN.

/

RESPUESTAS AFIRMATIVAS. > TENEMOS CLARAS LAS
VENTAJAS DE LA GMN, TENEMOS EL INFORME QUE LO
SUSTENTA. ADELANTE !

RESPUESTAS NEGATIVAS. > STOPII: VOLVEMOS A PLAN-
TEAR LAS PREGUNTAS..

cL ABORACION

PASO |
DEL INFORME

i
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PASO 2. DETERMINACION DE LOS ACTORES QUE PARTI-
CIPARAN EN EL DISENO DE LA GMNY LOS RESPONSA-
BLES DE LLEVARLA A CABO.

Preguntas que lanzamos:
;Qué actores formaran parte de la GMN?

;/Ademads de los actores que ya forman parte del gobierno, qué
nuevos actores se incorporaran?

/

;Cmo se cumplird el requisito de la cuddruple hélice?
;Estamos dispuestos a compartir responsabilidades con ellos?
;Qué roles asumirdn las partes?

Prepara aquif las respuestas a esas preguntas:

RESPUESTAS AFIRMATIVAS. > TENEMOS CLARAS LAS
VENTAJAS DE LA GMN, TENEMOS EL INFORME QUE LO
SUSTENTA. ADELANTE !l

RESPUESTAS NEGATIVAS. > STOPI VOLVEMOS A PLAN-
TEAR LAS PREGUNTAS..

DETERMINACION

DE LOS ACTORES

UNIVERSIDADES | CENTROS DE INVESTIGACION E INNOVACION | ENFOQUE TERRITORIAL | OTROS

PASO 2
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PASO 3. REUNIONES CON LOS NUEVOS ACTORES QUE
FORMARAN PARTE DE LA GMN.

Preguntas que lanzamos:

;Qué ventajas tiene participar en el nuevo modelo de GMN?
;Qué estrategia compartida podemos llevar a cabo?

;Cudles son los roles que proponemos?

;Qué agenda de trabajo proponemos?

;Qué pedidos y compromisos adquirimos?

;Cémo formalizamos la relacion?

RESPUESTAS AFIRMATIVAS. > TENEMOS CLARAS LAS
VENTAJAS DE LA GMN, TENEMOS EL INFORME QUE LO
SUSTENTA. ADELANTE !l

RESPUESTAS NEGATIVAS. > STOPI: VOLVEMOS A PLAN-
TEAR LAS PREGUNTAS.. PASO 4. Materializacién del nuevo
modelo de GMN.

i

PAGLD 3
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PASO 4. MATERIALIZACION DEL NUEVO MODELO DE
GMN.

Preguntas que lanzamos:

;Los acuerdos se sustentardn en un modelo de relacion infor-
mal?

/

;Los acuerdos implicardn un cambio formal de las reglas de
funcionamiento?

;Cémo quedard definido el nuevo modelo de GMN?

;CSmo lo haremos paso a paso?

RESPUESTAS AFIRMATIVAS. > TENEMOS CLARAS LAS
VENTAJAS DE LA GMN, TENEMOS EL INFORME QUE LO
SUSTENTA. ADELANTE !l

RESPUESTAS NEGATIVAS. > STOPI: VOLVEMOS A PLAN-
TEAR LAS PREGUNTAS.. PASO 4. Materializacién del nuevo
modelo de GMN.

nallTy e

PASQO 4
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ANEXO

. PREPARACIONY DISENO DEL PLAN DE GMN
CREACION DEL GRUPO MOTOR.

Para el inicio de los trabajos se definird el Grupo motor, siguiendo el modelo de participacién de triple hélice:
autoridades locales, sector empresarial, centros de investigacion / universidad. Determinacidn de las personas y
organizaciones que serdn llamadas para este fin.

FLABORACION DE LA AGENDA DE PARTICIPACION.

Se confeccionard una agenda con las personas y organizaciones que formaran parte del Grupo motor, que aun-
que por la propia naturaleza operativa de este grupo serd reducida (7/8 personas), formardn parte el equipo
técnico del CEDER, consultores independientes, responsables politicos y lideres locales.

Dado que en el periodo 2014-2020 serdn trascendentales los aspectos relacionados con la investigacion, inno-
vacién, innovacion social, especializacion, participacion, emprendimiento; siendo condiciones para acceder a los
fondos europeos. Serd necesario confeccionar una agenda de socios y aliados privilegiados que serdn invitados a
formar parte de la estrategia de desarrollo del Grupo de Accidn Local.

DESARROLLO DE ALIANZAS ESTRATEGICAS.

El Grupo de Accidn Local a través del Grupo inicial de trabajo habrd de desarrollar una estrategia basada en
cerrar alianzas y acuerdos con agentes econdmicos, empresariales, centros de investigacidn, universidades, cliste-
res... que serdn invitados a formar parte de la estrategia.

Las alianzas estratégicas con las organizaciones que referiremos a continuacién, ejemplificindolas en una Comu-
nidad Auténoma (Extremadura), quedardn plasmadas en los siguientes trabajos:

* Reuniones exploratorias.

* Propuesta de colaboracién para el desarrollo de una estrategia comarcal.

* Firma de acuerdos para la colaboracion.

* Firma de convenios especificos de colaboracién.

Centros tecnoldgicos y de investigacion, parques cientificos : CETA-Ciemat, CENATIC, Fundacién Parque Cien-
tifico y Tecnoldgico de Extremadura, CCMIJU, Centro de Investigacion Agraria “Finca La Orden-Valdesequera”,
ICMC-IPROCOR, INTAEX, INTROMAC, FUNDECYT, CAEM, CETIEX, Centro Tecnoldgico de FEVAL, INTRO-
MAC, CTAEX, CENSYRA, CENTRO REGIONAL DE ACUICULTURA, Estacién Enoldgica de Almendralejo,
FUNDESALUD...

ClUsteres: alimentario, energfa, salud, rocas ornamentales, TICs, audiovisual, conocimiento, corcho, envases, trans-
porte vy logfstica, metal-mecdnico, mueble y madera, construccion, textil, turismo, deporte.

Financiacién: Corporacién Empresarial de Extremadura (CEX), Sociedad de Desarrollo Industrial de Extremadura
(SODIEX)
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Universidad: Universidad de Extremadura (UEX), Servicio de Transferencia de Resultados de Investigacidon (SG-
TRI), Oficina de Transferencia de los Resultados de la Investigacion (OTRI).

Otros: cdmaras de comercio, organizaciones empresariales. ...

. METODOLOGIAS Y PROCESOS DE PARTICIPACION CIUDADANA APLICADA A
LA GMN

Disefio de un taller para la participacion que permite trabajar transversalmente: espe-
cializacion inteligente, descubrimiento emprendedor, granularidad y GMN.

ESPECIALI

ZACION
INTELIGENTE

DESCUBRI
MIENTO

EMPRENDEDOR

GRANU
RALIDAD

MOMENTO |. OBJETIVOS DEL TALLER

Qué objetivos perseguimos en este taller:

|.Hacer un descubrimiento de las oportunidades para el desarrollo de la economia y las empresas de la comarca.
2. Contribuir a la elaboracién del plan estratégico comarcal.

3. Crear una visién compartida acerca del futuro de la comarca.

4. Avanzar en una nueva férmula de participacién y gobierno.

MOMENTO 2. NOVEDADES DEL PERIODO 2014-2020

Estamos en el periodo 2014-2020 que trae una serie de novedades:

//"-H“‘\
p  UNA PROPUESTA DE ECOSISTEMAS DE INNOVACION (e)
@®@® cmprendedorex UN MODELO TERRITORIAL DE INNOVACION Y EMPRENDIMIENTO  \ Nt



PLAN PARA UNA GOBERNANZA MULTINIVEL. MANUAL Y GUIA DE
TRABAJO PARA LA GMN EN LOS NIVELES SUBREGIONAL Y LOCAL

* Enla estrategia de Europa 2020, seguiremos desarrollando nuestros sectores econdmicos.
* Pero en paralelo tendremos que identificar los sectores en los que somos mas fuertes y competitivos.
* Aquellas actividades donde tenemos ventajas respecto a otros territorios es la especializacion inteligente.
*Y todo esto lo vamos a hacer juntos.

MOMENTO 3.;HACIA DONDE APUNTAMOS PARA LLEGAR AL FUTURO?

{En qué direccion van las nuevas tendencias? ;Como conectamos a nuestra comarca con el futuro?

El futuro de nuestra agricultura y ganaderfa pasa por su modernizacion y orientacién a producciones singulares,
ecoldgicas, diferenciadas por la calidad.

El futuro de la industria estd en la identificacidn de los sectores en los que podemos ser mds competitivos, se trata
de descubrir lo que hacemos y producimos en actividades como la industria del queso e incorporarlas nuevas
tecnologfas, nuevos conceptos, nuevas formas de vender etc.

De esta manera podremos diferenciarnos en un mercado global.

El futuro de los servicios apunta en la misma direccidn: trabajar sobre las actividades que ya se estdn desarrollan-
do y aplicarlas un valor de innovacién para generar una oferta singular.

La clave estd en diferenciarnos con lo que sabemos hacer para ser mds competitivos.

Ejemplos:
* En el turismo rural especializado en la ornitologfa o a la atencidn a las personas discapacitadas.
* En el sector textil hacia la moda v el disefio.
* En la agricultura hacia la producciéon de medicinas.

Una actividad en crisis sobre la que aplicamos una innovacién podemos convertirla en oportunidad.

Otra de las claves es aplicar las nuevas tecnologias a todo lo que hacemos. Nuevas tecnologias no solo son los
ordenadores, una tecnologia puede ser también por ejemplo la elaboracién de quesos con lactobifidus para ge-
nerar productos dietéticos y saludables.

Y siempre tener presentes las tendencias de los consumidores: salud, ocio, deporte, alimentacién...
MOMENTO 4. CALENTAMIENTO. LOS ELEMENTOS CLAVE DE LA COMARCA
Ejercicio 1. Entregamos a los participantes una cartulina con la silueta de la comarca.

FASE |. CONSTRUCCION. (5 minutos)

Les pedimos que, sobre esa cartulina y de manera individual, construyan con piezas de lego una representacion
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de algin elemento representativo de la comarca. Tienen 5 minutos para hacerlo.

Ese elemento representativo puede ser un monumento, un recurso natural, una obra artistica, una fiesta popular,
un evento popular etc.

En este ejercicio no hay restricciones, el elemento representativo puede ser cualquier cosa que los participantes
sean capaces de representar o simbolizar mediante piezas de lego.

FASE 2. EXPOSICION. (2 minutos por participante)

Cada participante mostrard el elemento construido al resto, que tratardn de adivinar en | minuto el elemento
que trata de representar.

Tanto si el elemento es identificado por el grupo como si no, el participante explicard en | minuto de qué ele-
mento se trata y porqué lo ha elegido como representativo de la comarca.

SISTEMATIZACION DE LOS RESULTADOS.
Todas las construcciones en lego se fotografiardn y se proyectardn con el caiidn de luz.

El relator recoge toda la informacién generada: el elemento representativo de la comarca elegido por cada par-
ticipante y porqué ha hecho esa eleccidn.

Para la recogida de esta informacion el relator usard la FICHA . ELEMENTOS CLAVE DE LA COMARCA, que
adjuntamos al final de este documento.

La informacion recopilada se utilizard en el futuro para el taller de disefio de la visién/misién compartida de la
comarca.

MOMENTO 5. IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES PRODUCTIVAS DE LA COMARCA
Ejercicio 2.
FASE |. CONSTRUCCION. (10 minutos)
Pedimos a los participantes que, de manera individual, piensen en una actividad econdmica de la comarca que
es o puede ser una oportunidad para la poblacidn y a rafz de la cual se puede generar desarrollo, crecimiento,
actividades, empresas y empleo.
Una vez han pensado en esa actividad, les pedimos que la representen con piezas de lego.
Tienen 10 minutos para hacerlo.
Ejemplos Utiles:
* Desarrollo de industrias del queso.

* Disefio de una linea de investigacion para la mejora del sector agricola.
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* Nuevo disefio y formatos de venta del queso.
* Exportacidn a otros paises.
FASE 2. EXPOSICION Y APORTACIONES. (2 minutos por participante)

Cada participante expone en | minuto su construccion de lego al resto del grupo contando qué actividad ha
elegido y porqué.

El resto del grupo hace aportaciones en positivo y la persona que expone las anota. Sélo se admiten comentarios
que empiecen por Y si...".

La ronda de aportaciones tendrd | minuto de duracidn.

El director del taller tendrd una pelota de espuma que lanzard a aquellas personas cuyas aportaciones no sean
en positivo precedidas por“Y si...".

FASE 3. MEJORA. (10 minutos)

Con las aportaciones recibidas por el resto del grupo en la fase anterior, cada participante construye el prototipo
de su actividad mejorado.

Cada participante dispondrd de 5 minutos para construir el prototipo mejorado.

Una vez construido, cada participante llevard su construccién a una mesa donde se expondran.
Se comentard durante 5 minutos en plenario los resultados del ejercicio.

SISTEMATIZACION DE LOS RESULTADOS.

Todas las construcciones en lego, tanto las originales como las mejoradas se fotografiardn y se proyectardn con el
candn de luz para que puedan estar visibles en todo momento por los participantes.

El relator recoge toda la informacién generada: la actividad mds importante de la comarca identificada por cada
representante y porqué se ha hecho esa eleccidn, asi como las aportaciones de mejoras de cada actividad.

Para la recogida de esta informacién el relator usard la FICHA 2. ACTIVIDADES PRODUCTIVAS DE LA CO-
MARCA, que adjuntamos al final de este documento.

La informacion recopilada se utilizard para el disefio de la estrategia de desarrollo comarcal en el dmbito de la
diversificacion productiva.

MOMENTO 6. LA ESPECIALIZACION INTELIGENTE
Video 4
La especializacion inteligente se basa en la seleccion de un nimero reducido de actividades.

La especializacion inteligente comarcal tiene que encajar dentro de la especializacidn inteligente regional.
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La especializacidn inteligente regional se centra en las siguientes actividades:

* Agroindustria

* Turismo.

* Salud.

* Energfa.

* Gestion de recursos naturales.

* Tecnologias de la informacion y la comunicacion.
A partir de estas actividades vamos a descubrir las actividades comarcales que mds encaje tienen.
Ejemplos Utiles:

* Agroindustria: industrias ldcteas orientadas a la fabricacién de tortas y quesos de calidad.

* Turismo: desarrollo de un turismo rural especializado en torno a los recursos naturales o determinados gru-
pos de poblacion.

* Energfa: desarrollo de industrias de instalacién de energfas renovables.

* Salud: servicios especializados de gerontologfa.
MOMENTO 7. IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE COMARCAL
Ejercicio 3

FASE 1. UBICACION DE LOS PROTOTIPOS DE LAS ACTIVIDADES EN LOS EJES DE ESPECIALIZACION
INTELIGENTE COMARCAL. (5 minutos)

Sabemos de momentos anteriores que los ejes de especializacién inteligente regionales son 6: Agroindustria,
turismo, salud, energfa, gestién de recursos naturales y tecnologfas de la informacién y la comunicacion.

En los trabajos de consultorfa previos se habran definido 3 EJES DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE CO-
MARCAL vy sobre ellos se trabajard.

Cada uno de estos ejes estard representado por una plancha de lego.

Explicamos a los participantes el origen de los 3 EJES DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE COMARCAL vy
pediremos a los participantes que ubiquen el prototipo de la actividad que han disefiado en el gjercicio anterio
en uno de los gjes, en aquel que piensen que pueden tener un encaje mejor o que puede ‘dar mas juego”.

Tienen 5 minutos para hacerlo.

FASE 2. CREACION DE GRUPOS. (5 minutos)
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Pedimos a las personas que, en funcion de sus intereses personales, se ubiquen en un eje u otro. Asf se generardn
3 grupos de trabajo.*

Cada grupo tiene que nombrar un portavoz.

* Si el grupo es numeroso, se pueden hacer varios grupos por eje. Lo ideal es que no haya mds de 5 personas en cada
grupo.

Tienen 5 minutos para hacerlo.

FASE 3. BUSQUEDA DE ACTIVIDADES RELACIONADAS (20 minutos)

En esta fase cada uno de los grupos identificard actividades (empresariales) relacionadas con el EJE que estén
trabajando y que puedan complementar al EJE y aportarle valor

A cada grupo se le entregard una plantilla que facilite la sistematizacion de la informacidn. A esta plantilla la llama-
remos PLANTILLA DE ACTIVIDADES DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE v la adjuntamos al final de este
documento.
La mecanica del ejercicio serd la siguiente:
* Cada grupo colocard en la plancha del EJE una pieza central que corresponde al EJE sobre el que trabajar
* Teniendo en cuenta los prototipos que se han ubicado en el EJE que se trabaje, los integrantes de cada grupo
afiadirdn sobre la ficha central otras que representen actividades o conceptos que extraigan de estos proto-
tipos. Cada ficha estard acompanada de una pequefia etiqueta de describa la actividad con | & 2 palabras. Asi
crearemos un bloque de actividades relacionadas para cada EJE.
Tienen 20 minutos para hacer esta fase del ejercicio.

Ejemplos Utiles:

* Para el EJE AGROINDUSTRIA podriamos tener las actividades relacionadas: fabricacién de queso, medicina,
salud, investigacidn, turismo, nuevas tecnologias, cuajo natural, disefio, moda.

* Para el EJETURISMO RURAL podrfamos tener las actividades relacionadas: naturaleza, salud, medicina, nuevas
tecnologias.

* Para el EJE ENERGIAS RENOVABLES podriamos tener las actividades relacionadas: biomasa, medio ambiente,
nuevas tecnologias.

FASE 4. DEFINICION DE ACTIVIDADES CONCRETAS (20 minutos)

El grupo definird actividades concretas que contengan el EJE a trabajar y alguna de las actividades identificadas
en la fase anterior.

Ejemplos Utiles:

* Para el EJE AGROINDUSTRIA v las actividades relacionadas “fabricacion de queso, medicina, salud, investiga-
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cion, turismo, nuevas tecnologias, cuajo natural, disefio y moda”, podriamos tener las ACTIVIDADES CONCRE-
TAS: cultivo del cardo, sintesis de principios activos, comercializacion de cuajo natural, fabricacién de queso rico
en lactobifidus, etc. ..
* Para el EJETURISMO RURAL v las actividades relacionadas “naturaleza, salud, medicina y nuevas tecnologfas”
podriamos tener las ACTIVIDADES CONCRETAS: servicios de gerontologfa, actividades al aire libre, alimentos
dietéticos, turismo gastrondmico, etc. ..

FICHA DETRABAJO. Ficha 3 de recogida de informacidn. Actividades de especializacion inteligente comarcal.

Tienen 20 minutos para hacer esta fase del gjercicio.

FASE 5. EXPOSICION Y APORTACIONES. (5 minutos por grupo)

El portavoz de cada uno de los grupos expone en 3 minutos el trabajo realizado en la fase enterior por su grupo.

El resto del grupo hace aportaciones en positivo y alguien del grupo las anota. Sélo se admiten comentarios que
empiecen por ‘Y si..."

La ronda de aportaciones tendrd 2 minutos de duracién.

El director del taller tendrd una pelota de espuma que lanzard a aquellas personas cuyas aportaciones no sean
en positivo precedidas por Y si...".

FASE 6. MEJORAS DE LAS ACTIVIDADES. (20 minutos)

Los participantes tienen en cuenta las aportaciones hechas en la fase anterior por el resto de grupos vy piensan
cdmo incorporarlas a las actividades definidas en la fase 4.

Pedimos que ademds de las aportaciones de los grupos, piensen como mejorar las actividades definidas teniendo
en cuenta posibles cambios o innovaciones en cuanto a los siguientes elementos:

¢ La produccidn, el abastecimiento y las materias primas.
* La transformacion.
* La investigacion y la innovacion.
* La organizacidn del trabajo.
* La incorporacién de nuevas tecnologfas.
* La comercializacién vy la exportacion.
* Posibles acuerdos con universidades, centros de investigacion o empresas.
Las suma de actividades que, después de las mejoras, definan todos los grupos de trabajo conformardn el con-

junto de ACTIVIDADES DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE COMARCAL, alcanzédndose asi uno de los ob-
jetivos marcados para el taller.
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Esta fase tendrd 20 minutos de duracion.

FASE 7. PROTOTIPOS DE LAS ACTIVIDADES DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE COMARCAL. (20 mi-
nutos)

Cada grupo construye un prototipo con piezas de lego por cada una de las actividades de especializacion inteli-
gente que han definido en la fase anterior.

Cada grupo dispondrad de 20 minutos para crear los prototipos.
FASE 8. EXPOSICION. (5 minutos por grupo)
El portavoz de cada grupo expone en plenario los prototipos construidos. Tiene 5 minutos para hacerlo.

Se ponen en conjunto todos los prototipos de la ACTIVIDADES DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE cons-
truidos alrededor de los tres EJES seleccionados.

FASE 9. CONCLUSIONES. (5 minutos)

Terminado el ejercicio el relator lee las conclusiones y el coordinador declara que las aportaciones realizadas
serdn utilizadas para la redaccidn del plan estratégico comarcal.

SISTEMATIZACION DE LOS RESULTADOS.

Todas las construcciones en lego se fotografiardn y se proyectardn con el cafidn de luz para que puedan estar
visibles por los participantes.

El relator recoge toda la informacidn generada a lo largo del ejercicio por cada uno de los grupos.

Para la recogida de esta informacién el relator usard la FICHA 3. ACTIVIDADES DE ESPECIALIZACION INTE-
LIGENTE COMARCAL, que adjuntamos al final de este documento.

La informacion recopilada se utilizard para el disefio de la estrategia de desarrollo comarcal en el dmbito de la
especializacién inteligente.

Disefio de un taller para la participacion que permite trabajar transversalmente la vi-
sion, mision, plan estratégico y GMN.

MOMENTO [. OBJETIVOS DEL TALLER

Qué objetivos perseguimos en este taller:
* Definir cdmo queremos que sea nuestra comarca en 2030 y construir una visién compartida en torno a ella.
* Definir una misién colectiva.
¢ Crear un slogan que nos identifique.

* Definir el plan para hacerlo.
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MOMENTO 2.CONSTRUIR LA VISION ENTORNO A LOS SIGUIENTES ASPECTOS.
* En torno a nuestros signos identitarios (historia, costumbres, celebraciones, cuttura...) y valores compartidos.

* Creacidn de un futuro prdspero en cuanto a desarrollo econdmico sostenible, desarrollo emprendedor,
empleo y bienestar.

* Descubrimiento en lo que podemos ser buenos y competitivos: industrias agroalimentarias, turismo, servicios
para la salud, energfas renovables.

* Desarrollo social y humano donde las personas se puedan realizar y ser felices.
*Y todo esto lo vamos a hacer juntos.
MOMENTO 3.;HACIA DONDE APUNTAMOS PARA LLEGAR AL FUTURO?
Video 3
La clave estd en diferenciarnos con lo que sabemos hacer para ser mds competitivos.
Ejemplos:
* En el turismo rural especializado en la ornitologfa o a la atencidn a las personas discapacitadas.
* En el sector textil hacia la moda v el disefio.
* En la agricultura hacia la produccién de medicinas.
Una actividad en crisis sobre la que aplicamos una innovacién podemos convertirla en oportunidad.
Otra de las claves es aplicar las nuevas tecnologias a todo lo que hacemos. Nuevas tecnologias no solo son los
ordenadores, una tecnologfa puede ser también por ejemplo la elaboracién de quesos con lactobifidus para ge-
nerar productos dietéticos y saludables.
Y siempre tener presentes las tendencias de los consumidores: salud, ocio, deporte, alimentacidn...
MOMENTO 4. CALENTAMIENTO. LOS ELEMENTOS CLAVE DE LA COMARCA
Ejercicio |
Entregamos a los participantes una cartulina con la silueta de la comarca.

FASE |. CONSTRUCCION. (5 minutos)

Les pedimos que, sobre esa cartulina y de manera individual, construyan con piezas de lego una representacion
del elemento mds representativo de la comarca. Tienen 5 minutos para hacerlo.

Ese elemento representativo puede ser un monumento, un recurso natural, una obra artistica, una fiesta popular,
un evento popular etc.
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En este ejercicio no hay restricciones, el elemento representativo puede ser cualquier cosa que los participantes
sean capaces de representar o simbolizar mediante piezas de lego.

FASE 2. EXPOSICION. (2 minutos por participante)

Cada participante mostrard el elemento construido al resto, que tratardn de adivinar en | minuto el elemento
que trata de representar.

Tanto si el elemento es identificado por el grupo como si no, el participante explicard en | minuto de qué ele-
mento se trata y porqué lo ha elegido como representativo de la comarca.

Se entrega una ficha para que cada participante ponga por orden de importancia de mayor a menor los elemen-
tos que mejor representen a la comarca.

SISTEMATIZACION DE LOS RESULTADOS.
Todas las construcciones en lego se fotografiardn y se proyectaran con el cafién de luz.

El relator recoge toda la informacién generada: el elemento representativo de la comarca elegido por cada par-
ticipante y porqué ha hecho esa eleccidn.

El relator elabora una relacién de los elementos representativos elegidos por los participantes por orden de
importancia.

MOMENTO 5.VISUALIZACION DE LA COMARCA EN 2030. TRABAJO INDIVIDUAL.
Ejercicio 2
FASE |. CONSTRUCCION. (10 minutos)

Pedimos a los participantes que se sitden en el afio 2030 y desde ahf visualicen cdmo es su comarca y cdmo han
contribuido a su transformacion.

Se pide a cada participante que con piezas de lego haga una representacién de cdmo es su comarca ideal en 2030,
y cdmo cada participante puede contribuir a ese futuro teniendo en cuenta los siguientes aspectos: economia,
empleo, actividades empresariales, emprendimiento, servicios sociales, bienestar social, cultura, medio ambiente...
Tienen 10 minutos para hacerlo.

FASE 2. EXPOSICION. (2 minutos por participante)

Cada participante expone cémo ve su comarca ideal en 2020.

El resto del grupo hace aportaciones en positivo v el relator las anota. Sélo se admiten comentarios que empie-
cen por*Ysi...".

La ronda de aportaciones tendrd 2 minutos de duracién.

El director del taller tendrd una pelota de espuma que lanzard a aquellas personas cuyas aportaciones no sean
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en positivo precedidas por Y si...".
MOMENTO 6 VISUALIZACION DE LA COMARCA EN 2030.TRABAJO POR GRUPOS.
Ejercicio 3

Cémo se expresa la visiéon compartida: la vision es la captura de un suefio, de un suefio compartido por todos,
no es una carta a los Reyes Magos, es una vision ambiciosa pero realista.

Por ejemplo:
TAGUS en 2030 es un territorio préspero, con servicios modernos de formacion, culturales; lider en produc-
cion de alimentos de calidad, innovacidn, servicios turisticos y de salud, con un gran dinamismo emprendedor y

oportunidades de empleo.

Cémo se expresa la mision: es poner fecha a la vision, es resumir la vision y decir en cuanto tiempo estard con-
sumada, si la misidn no tiene fecha no es tal.

Por ejemplo: En 5 afos seremos el territorio referente en innovacién de Extremadura.
Cdmo se expresa el slogan: dos o tres palabras o una frase corta que pueda ser recordada faciimente.
Por ejemplo: TAGUS un lugar para reinventarse.

Cdmo se expresan las actividades o pasos para hacerlo: definir genéricamente, qué pasos serfan necesarios para
hacer realidad la vision y la misién.

Por ejemplo:
* Paso |. Compartir la visién y crear la vision. ..
* Paso 2. Comprometer a administraciones, empresas, universidades. .. en nuestro proyecto.

¢ Paso 3. Desarrollo de servicios para la formacién, asesoramiento, apoyo a emprendedores. .. para mejorar las
capacidades de nuestra poblacidn.

* Paso 4. Desarrollo de programas de financiacion, investigacién, innovacién para la creacion de nuevas empre-
sas y empleos

Los participantes se dividen en grupos de trabajo, se encarga a cada grupo de trabajo que se sitie en el afio
2030 y visualice su comarca en ese afio, representandolo con piezas de lego. En el proceso de construccién los
miembros del equipo elegirdn a su portavoz y consensuardn y escribirdn en una ficha:

* Visidn compartida.
* Misidn
* Eslogan

* Pasos para hacerlo
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> Paso 1.
> Paso 2.
> Paso 3.
> Paso 4.

FASE 2. EXPOSICION. (5 minutos por grupo)
Cada grupo expone el trabajo realizado a través de su portavoz.

El resto de participantes hace aportaciones en positivo y el relator las anota. Sélo se admiten comentarios que
empiecen por ‘Y si..."

La ronda de aportaciones tendra 4 minutos de duracién.

El director del taller tendrd una pelota de espuma que lanzard a aquellas personas cuyas aportaciones no sean
en positivo precedidas por“Y si...".

FASE 3. MEJORA DE LOS PROTOTIPOS (15 minutos)

Los participantes tienen en cuenta las aportaciones hechas en la fase anterior por el resto de grupos y piensan
cdmo incorporarlas a su prototipo, incluida la redefinicion de la vision, misidn, slogan y fases.

FASE 4. EXPOSICION. (5 minutos por grupo)
Cada grupo expone el trabajo realizado a través de su portavoz.

El resto de participantes hace aportaciones en positivo v el relator las anota. Sélo se admiten comentarios que
empiecen por Y si..."

La ronda de aportaciones tendrd 4 minutos de duracién.

El director del taller tendrd una pelota de espuma que lanzard a aquellas personas cuyas aportaciones no sean
en positivo precedidas por Y si...".

FASE 5. CONSENSQO. (5 minutos por grupo)

Los portavoces a través de los trabajos desarrollados por cada grupo consensuan la vision, misién, slogan y pasos
y la exponen al grupo.

El grupo en plenario vota las conclusiones.
SISTEMATIZACION DE LOS RESULTADOS.
Todas las construcciones en lego se fotografiardn y se proyectardn con el caidn de luz.

El relator recoge toda la informacion generada y da las gracias a los participantes por haber participado en el
disefio de la visidn / misidn y el plan estratégico del Grupo de Accién Local.
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