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El enfoque territorial
del desarrollo rural

Ante la crisis experimentada por muchas zonas rurales
en Europa, la iniciativa comunitaria LEADER ha trazado
sin duda nuevas vias de desarrollo que constituyen hoy
un principio de respuesta a las exigencias de revitali-
zacion y expansion de estas zonas.

La cuestion actual es saber en qué medida los cauces
trazados por LEADER pueden consolidarse y permitir a
las zonas rurales adquirir una verdadera “competitivi-
dad territorial”.

Esta cuestion adquiere un caracter crucial en el
momento en que finaliza LEADER 11, cediendo el lugar
a LEADER+. El transito a esta nueva fase de LEADER, de
la que se espera un “plus” con relacién a la iniciativa
anterior, puede propiciar un indispensable salto cuali-
tativo; a tal efecto, cada zona elaborara su “proyecto
de territorio”, que contemplara lo que denominamos la
“competitividad territorial”.

Lo que debe entenderse
por “competitividad territorial”

En su acepcion corriente, ser competitivo significa
“poder soportar la competencia del mercado”. Asi pues,
la competitividad territorial tiene a priori un sentido
estrictamente econémico. Pero, ¢se puede decir asi-
mismo que es competitivo un territorio que produce por
ejemplo materias primas agricolas muy baratas pero en
condiciones sociales deplorables y sin prestar atencién
a su medio ambiente? Esta interrogacion conduce a
plantear un sentido mas amplio que el de competitivi-
dad, plasmado en el concepto de competitividad terri-
torial: un territorio adquiere caracter competitivo si
puede afrontar la competencia del mercado y garanti-
zar al mismo tiempo la viabilidad medioambiental, eco-
nomica, social y cultural, aplicando ldgicas de red y de
articulacion interterritorial. En otros términos, la com-
petitividad territorial supone:

> |la toma de conciencia de los recursos del territorio en

la bisqueda de una coherencia global;
> |a implicacion de los agentes e instituciones;
> la integracion de los sectores de actividad en una
l6gica de innovacion;

> la cooperacion de los otros territorios y la articulacion
con las politicas regionales, nacionales, europeas y con
el contexto global.

La elaboracidn del proyecto de territorio es pues un pro-
ceso destinado a permitir adquirir a los agentes loca-
les y a las instituciones cuatro capacidades: la capaci-
dad de valorizar su entorno, de actuar juntos, de crear
vinculos entre sectores de tal modo que se mantenga
in situ el maximo valor afiadido y, por Gltimo, de esta-
blecer relaciones con otros territorios y con el resto del
mundo.

Estas cuatro capacidades pueden correlacionarse con lo

que llamamos “las cuatro dimensiones” de la competi-

tividad territorial, que se combinarén de manera espe-

cifica en cada territorio, y que son las siguientes:

> |a “‘competitividad social” — capacidad de los agen-
tes para actuar eficazmente de manera conjunta
sobre la base de una concepcién consensuada del
proyecto y fomentada por una concertacion entre los
distintos niveles institucionales;

> la “competitividad medio ambiental” - capacidad
de los agentes para valorizar su entorno haciendo del
mismo un elemento “distintivo” de su territorio,
garantizando al mismo tiempo la conservacién y la
renovacion de los recursos naturales y patrimoniales;

> la “competitividad econdémica” — capacidad de los
agentes para producir y mantener el maximo de valor
afiadido en el territorio mediante el refuerzo de los vin-
culos entre sectores y haciendo que la combinacién de
recursos constituya un activo para valorizar el carac-
ter especifico de los productos y servicios locales;

> la localizacion en el contexto global — capacidad de
los agentes para situarse con relacion a los otros terri-
torios y al mundo exterior en general, con objeto de
hacer progresar su proyecto de territorio y de garan-
tizar su viabilidad en el contexto de la globalizacién.

Los modos de actuacion aqui descritos ya se han puesto
en marcha en numerosos territorios; el problema actual
reside en hacerlo de manera que se mantenga a largo
plazo y que se centre en las estrategias de desarrollo
propias.
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Al publicar estos cinco fasciculos, el Observatorio euro-
peo LEADER, apoyado en la experiencia de LEADER I
(1991-1994) y de LEADER Il (1994-1999), se propone
aportar nuevos elementos a la reflexion de los agentes
que, en los territorios rurales de Europa, buscan una
nueva competitividad territorial basada en la concer-
tacion y la cooperacion.

El fasciculo 1 plantea la situacion de partida como
punto central para la elaboracién de una estrategia
territorial; el fasciculo 2 trata de la “competitividad
social”; el fasciculo 3 se refiere a la “competitividad
medio ambiental” como elemento de esta estrategia; el
fasciculo 4 aborda la “competitividad econémica” y el
fasciculo 5, la “competitividad a escala global”.

Cada fasciculo examina uno de los aspectos de la com-

petitividad territorial, en funcion de los elementos

siguientes:

> andlisis del contexto;

> ensefianzas de LEADER y la experiencia de los grupos
de accion local (GAL);

> propuesta de herramientas y métodos;

> presentacion de estrategias posibles.

Numerosos ejemplos utilizados en los distintos fasci-
culos de la serie hacen referencia a acciones, activida-
des 0 empresas presentadas de manera mas detallada en
el directorio “Acciones innovadoras de desarrollo
rural” publicado en 7 idiomas por el Observatorio euro-
peo LEADER a partir de 1997 y accesibles en 6 idiomas
en el sitio Internet “Rural Europe”.

Este sitio cuenta asimismo con muchas informaciones
de interés sobre la Iniciativa comunitaria de desarrollo
rural LEADER, asi como la mayoria de las publicaciones
realizadas por el Observatorio europeo LEADER.

La competitividad econdmica



Introduccidn

Este fasciculo sobre la competitividad econémica de los
territorios rurales — definida como la capacidad de gene-
rar y mantener el valor afiadido — reposa sobre la expe-
riencia de la Iniciativa LEADER y tiene por objeto intro-
ducir en el andlisis los elementos de diferenciacion que
caracterizan a los territorios rurales.

Una primera resefia de “tipologia de las situaciones”,
presentada en el capitulo 1, revela que la competitivi-
dad econémica adopta diversas formas segun el tipo de
territorio y, m&s aun, segun la diversidad de las situa-
ciones que prevalecen en un mismo territorio (micro-
territorios dinamicos que coexisten con zonas en
declive, por ejemplo).

A partir de esta constatacion, se pueden plantear diver-
sas cuestiones: ¢es posible alcanzar un cierto equilibrio
en términos de desarrollo en la totalidad del espacio
abarcado en un territorio LEADER o, por el contrario,
existen espacios inevitablemente condenados al declive
y al abandono? ;Existen mas posibilidades de que un
enfoque que integre los aspectos inmateriales (de iden-
tidad, adhesion a proyectos colectivos, concierto inte-
rinstitucional y publico-privado, etc.) aporte nuevos
equilibrios y nuevas oportunidades? Las ensefianzas de
LEADER en este ambito demuestran la importancia de
la “proximidad” para que tal enfoque sea satisfactorio,
incluso en aquellos casos en que el territorio lleva las
huellas de afios de abandono.

De manera general, los obstaculos (o puntos débiles) de

la competitividad econdmica se sitdan en tres niveles:

> en las fases previas a la produccion — desde el punto
de vista de la disponibilidad de infraestructuras y ser-
vicios apropiados a la produccion local, de posibili-
dades de produccién de insumos, de productos inter-
mediarios y de tecnologias para reforzar las distintas
sucursales;

> en la propia fase de produccion — puede referirse a
niveles de calidad/cantidad insuficientes de los pro-
ductos y a problemas estructurales mas profundos,
como el dominio de una monoproduccidn tradicional
sin efecto multiplicador en términos de empresas y
competencias;

> en las fases posteriores a la produccion — en lo que
se refiere a los vinculos con los mercados/consumi-
dores y a la capacidad de organizacion de los pro-
ductores para obtener escalas pertinentes; en lo que
se refiere a la creacion de nuevos productos basan-
dose en los recursos propios, y sobre todo en una
imagen diferenciada del territorio.

Por otra parte, no se puede comprender la competitivi-
dad econémica de un territorio sin tener en cuenta las
relaciones existentes entre las instituciones publicas, y
entre éstas, los ciudadanos y los grupos de interés. Asi,
puede resultar que también surjan obstaculos en las
relaciones con las instituciones publicas, sobre todo
en la puesta en préactica de las medidas/acuerdos para
estimular el crecimiento de los sectores econémicos
“clave”, la creacion de nuevas oportunidades o la con-
solidacion de las estructuras necesarias para respaldar
el desarrollo local a largo plazo.

Ejemplos de estrategias de intervencion LEADER rela-
cionadas con tipos de territorios y situaciones (capi-
tulo 3) sirven para abrir pistas de reflexion sobre como
recrear motores de desarrollo econémico incluso en
territorios “marginales” o en proceso de reestructura-
cién. A largo plazo, estas estrategias, apoyadas por la
Iniciativa LEADER, tan sélo pueden consolidarse gracias
al afianzamiento de las capacidades de concierto, la
movilizacion de todos los recursos y la creacion de
estructuras apropiadas, basandose en el compromiso de
los agentes locales, publicos y privados.
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contexto

Durante mucho tiempo, el equilibrio econémico de la
mayoria de los territorios rurales dependié fundamen-
talmente de la agricultura. En algunos paises, desde
principios de siglo, y en otros desde tiempos mucho
mas recientes, el peso de la agricultura ha disminuido
considerablemente, sobre todo desde el punto de vista
de la poblacién activa del campo, lo que ha llevado con
frecuencia a un éxodo masivo de poblacion.

Esta evolucion ha desembocado en una diversificacion
de la situacion econdmica de los territorios rurales.
Cabe asi distinguir en la Europa rural de nuestros dias
una multitud de situacion diferentes y un amplio aba-
nico de tipologias que pueden ilustrar esa diversidad.

Por nuestra parte hemos elaborado una clasificacion

basada en 9 tipos de situacion que se encuentran a

menudo, a veces aisladamente y a veces combinados,

y que pueden reflejar, al menos parcialmente, esta

diversidad de los territorios rurales:

> una agricultura que ocupa a una gran parte de la
poblacién activa y que constituye todavia la base de
la economia (Tipo 1)

> une agricultura rica, que utiliza poca mano de obra
(Tipo 2)

> la supervivencia de grandes propiedades rusticas tra-
dicionales (“latifundios”) (Tipo 3)

> espacios naturales o protegidos que juegan un papel
clave (Tipo 4)

> una orientacion hacia el ambito turistico con estruc-
turas de pequefia dimension (Tipo 5)

> una presencia importante de residencias secundarias
y/o de estructuras de acogida (tercera edad, perso-
nas discapacitadas, etc.) (Tipo 6)

> un gran nimero de pequefias empresas (Tipo 7)

> una situacion suburbana (Tipo 8)

> una poblacién mayoritariamente anciana y/o un alto
indice de asistencia (Tipo 9)

La accidn del programa LEADER |y 11, tanto por su defi-
nicién como por su cobertura geografica (territorios del
Objetivo 1, 5b y 6) se ha encaminado a generar nuevas
oportunidades econdémicas en la mayoria de los terri-
torios afectados, con excepcion de aquéllos que gozan
de una economia abierta hacia el exterior, principal-
mente las zonas agricolas ricas y las situadas en la peri-
feria més cercana a las ciudades. LEADER ha acompa-

fiado la bisqueda de nuevas formas de competitividad
territorial, sobre la base de una intervencion publica
orientada a una valorizacion mas participativa y mas
sistematica de los recursos locales.

Partiendo de algunas de las variables utilizadas por
Garofoli' para construir una tipologia de “modelos de
desarrollo local”, se pueden describir los nueve tipos de
territorios rurales de la siguiente manera:

Tipo 1 — Territorios donde la agricultura ocupa
todavia a una gran parte de la poblacién

Estas zonas se caracterizan por:

> un porcentaje elevado de la poblacién que se dedica
a la agricultura o a la ganaderia,

> la importancia del trabajo no asalariado, la pluriac-
tividad y el trabajo a tiempo parcial,

> la organizacién de algunos procesos de transforma-
cién de los productos agricolas en las propias explo-
taciones;

> sistemas de transformacion y de comercializacion basa-
dos en la organizacion de multitud de operadores (coo-
perativas de transformacion, consorcios de comerciali-
zacion, agrupacion de las compras de servicios, etc.);

> una capacidad de innovacién respecto a la calidad,
el etiquetado, el control de los mercados y los siste-
mas de distribucion, etc.;

> una capacidad de organizacion colectiva dentro de la
rama de produccion y de coordinacion entre produc-
tores/estructuras diferentes, incluidas las actividades
de diversificacion hacia el turismo: rutas de vinos, de
quesos, etc.;

> un habitat vinculado a la distribucién de las explo-
taciones.

Ejemplos en Europa: zonas de frutas y verduras tem-
pranas, zonas de ganaderia intensiva o extensiva. Esta
categoria comprende una diversidad de territorios muy
importante: zonas de montafia de Grecia donde més del
40% de la poblacion activa sigue empleada en sistemas
tradicionales de policultivos y ganaderia; zonas coste-

[1] Garofoli Gioacchino, in Modelli locali di sviluppo, Franco Angeli
Editori, 1991, p. 64-65. Las variables utilizadas se agrupan en torno a:
la estructura productiva y la estructura de las empresas; el origen de
los empresarios y de los capitales; los mercados; la dindmica de
formacion de las empresas; la estructura del empleo, la estructura
social y territorial; las instituciones locales y las politicas econémicas.

Contexto
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ras griegas o espafiolas que practican una agricultura
sumamente intensiva, con frecuencia en invernaderos;
zonas de agricultura muy moderna, pero muy endeudada
y extremadamente contaminante, como en Bretafia
(Francia), Flandes (Bélgica) o en los Paises Bajos; terri-
torios de ganaderia extensiva, como en Auvernia y en
Limousin (Francia).

Tipo 2 — Territorios de agricultura rica
gue utiliza poca mano de obra

Se trata de zonas caracterizadas por:

> un porcentaje generalmente escaso de poblacién
activa, y mas especialmente en el sector agrario;

> un excedente estructural de mano de obra, sobre todo
femenina;

> una dimension elevada de las explotaciones agrarias
(con fuerte tendencia a la concentracion) y una
orientacion general hacia el monocultivo;

> una fuerte mecanizacion de la produccion y relacio-
nes muy grandes de las superficies/mano de obra 'y
del capital/mano de obra;

> una preponderancia de la agricultura en la generacién
de ingresos y en la organizacion del territorio y del
paisaje;

> una escasa interrelacion entre las empresas, las deci-
siones productivas y comerciales que dependen esen-
cialmente de “precios administrados” y de subven-
ciones;

> la busqueda de nuevas funciones para los agriculto-
res con objeto de evitar que se produzca un descenso
demogréfico;

> una escasa demanda de politicas de desarrollo local
y una fuerte adhesién a la accion de las organiza-
ciones sindicales agrarias;

> una actuacion del sector pablico sumamente condi-
cionada por la administracién de las ayudas de la
Politica Agricola Comun (PAC).

Ejemplos en Europa: llanuras cerealistas de la Cuenca
parisina en Francia; llanuras arroceras del norte de Ita-
lia; todas las zonas de produccién de maiz y girasol;
zonas de ganaderia extensiva del Reino Unido.

Tipo 3 — Territorios de grandes propiedades
rdsticas tradicionales (“latifundios™)

Estas zonas presentan en general las caracteristicas

siguientes:

> una fuerte presencia de asalariados agricolas y un
frecuente absentismo de los propietarios;

La competitividad econ6mica

> una escasa valorizacion del territorio y fuertes barre-
ras para el acceso a la tierra a través de agentes dis-
tintos a los propietarios tradicionales;

> la busqueda de soluciones legales para franquear esas
barreras (reforma agraria en Escocia, “privatizacion”
y desmantelamiento de las grandes explotaciones en
los nuevos Lander alemanes);

> un bajo indice de creacion de empresas;

> conocimientos técnicos limitados en materia de
transformacion de los productos;

> un habitat concentrado en los pueblos.

Ejemplos en Europa: algunos territorios de Escocia, del sur
de la Peninsula Ibérica (Andalucia en Espafia, Alentejo en
Portugal), de Sicilia, de los nuevos Lander alemanes.

Tipo 4 — Territorios dominados
por espacios naturales o protegidos

Estas zonas se caracterizan por:

> una proporcion importante de poblacién que trabaja
en actividades de explotacion silvicola, pesquera o de
ganaderia extensiva;

> una diversificacion hacia productos bioldgicos y/o
naturales de calidad,;

> la estructuracion del sector turistico en funcion de
la valorizacion de la naturaleza y la conservacion;

> situaciones a menudo conflictivas en la utilizacion de
los recursos, con algunas oposiciones acérrimas entre
los distintos grupos de interés;

> el concierto entre estructuras pUblicas y privadas, for-
malizado con reglamentos o acuerdos contractuales;

> una organizacion en red y cooperaciones interterri-
toriales (las federaciones de parques naturales, por
ejemplo);

> la dispersion del habitat.

Ejemplos en Europa: territorios septentrionales de Escan-
dinavia, territorios con parques naturales ya antiguos (la
mayoria de los parques nacionales) o con parques de for-
macion mas reciente (con frecuencia parques regionales).

Tipo 5 — Territorios con una orientacion
hacia el ambito turistico con estructuras
de pequefia dimensién

Estos territorios se caracterizan por:

> estructuras de acogida de pequefia dimension, ges-
tion de tipo familiar;

> una identidad y una estructura social fuertemente
consolidadas;

> una elevada proporcidn de poblacidn activa en el sec-
tor turistico, incluso a tiempo parcial;



> una estrecha relacion entre los distintos sectores de
actividad a nivel local;

> una artesania y pequefias y medianas empresas cuya
actividad gira en torno al abastecimiento de los mer-
cados locales (incluidos los turisticos);

> |limites en la construccion y la demanda de infraes-
tructuras, un gran control de la poblacion sobre el
medio ambiente y la utilizacion de los recursos, y, en
algunos casos, una voluntad explicita de limitar la
afluencia turistica.

> una fuerte utilizacién del habitat.

Ejemplos en Europa: los territorios alpinos de Austria e
Italia, sobre todo las zonas pobladas por minorias o
poblaciones de fuerte identidad.

Tipo 6 — Territorios dominados
por las residencias secundarias
o las estructuras de acogida

Estas zonas se caracterizan por:

> una proporcién importante del habitat destinada a
las residencias secundarias;

> una fuerte demanda de héabitat por parte de habi-
tantes de la ciwdad, de jubilados y, en algunos casos
(territorios del sur de Europa), de extranjeros;

> una escasa actividad turistica fuera de temporada;

> actividades de servicios de caracter temporal y/o una
demanda permanente sélo de ciertos tipos de servi-
cios;

> un crecimiento del sector inmobiliario, al que no
siempre sigue un desarrollo de las infraestructuras.

Ejemplos en Europa: algunos territorios rurales del Pais de
Gales y Escocia; algunos territorios del sur de Francia, del
litoral mediterraneo en Espafia, de Toscana en Italia.

Tipo 7 — Territorios cuya economia esta
dominada por las pequefias empresas locales

Cabe distinguir en esta categoria tres tipos de situa-
ciones: los territorios en los cuales las ramas de pro-
duccidn estan poco estructuradas (pequefias empresas
sin relacién entre ellas), los territorios donde, por el
contrario, las ramas de produccion estan fuertemente
estructuradas (pequefias empresas especializadas pero
complementarias entre si) y los territorios especializa-
dos en una rama Unica.

En el primer caso encontramos:

> un gran nimero de pequefias empresas heterogéneas
presentes en el territorio, algunas desde hace mucho
tiempo;

> una ausencia de especializacion que dificulta las
interrelaciones entre empresas y la identificacion de
las necesidades de éstas desde el punto de vista de
los servicios y de las politicas de apoyo;

> mercados en su mayoria locales o regionales.

Ejemplos en Europa: algunos territorios del sur de Esco-
cia, del sur de Italia y, de modo mas general, todos los
territorios donde no se ha aplicado una ldgica de cola-
boracién/competencia entre empresas.

Por el contrario, en los territorios donde la especiali-

zacion facilita la coordinacion entre empresas y las ini-

ciativas basadas en la difusion tecnoldgica y los servi-

cios a las empresas encontramos:

> un gran ndmero de pequefias empresas (que suelen
coexistir con empresas medianas y grandes) espe-
cializadas y complementarias (lo que se denomina
“especializacion difusa” en el caso de los distritos
industriales italianos);

> una oferta local de formacion para competencias y
especializaciones técnicas vinculadas al desarrollo
del sector;

> une cohesion social y territorial importante;

> un acceso a los mercados mundiales, con competen-
cia a nivel mundial;

> un alto nivel de innovacién tecnoldgica que se
extiende a todo la rama de produccion;

> pero a veces se da también un escaso nivel de forma-
cion de los funcionarios directivos, debido a la posi-
bilidad inmediata de acceder al mercado de trabajo.

Este tipo de estructuracion es menos frecuente en los
territorios rurales europeos. Se encuentra sobre todo en
Italia del Norte (distritos industriales del Véneto, Lom-
bardia, Friulia) y en algunas zonas rurales de Francia
(Tarn, Jura).

Por Gltimo, el tercer caso se caracteriza por:

> pequefias empresas especializadas todas ellas en un
mismo producto y por lo tanto competidoras entre si;

> una oferta local de formacion profesional pero una
limitada diversidad de los conocimientos;

> un acceso a los mercados nacionales y europeos, pero
una fuerte competencia para lograr este acceso.

Este tipo corresponde a las zonas de produccion agro-
alimentaria a pequefia escala, como las zonas de pro-
duccién quesera (véase mas adelante el ejemplo de Bre -
italianos,

genzerwald en Austria), los vifiedos

portugueses, etc.

Contexto
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Tipo 8 — Territorios suburbanos

Estos territorios adolecen de:

> una fuerte presencia de “movimientos pendulares”
(desplazamientos diarios);

> estructuras de servicios y comerciales afectadas por
la competencia de las zonas metropolitanas o de las
ciudades proximas;

> un indice insuficiente de creacién de empresas;

> dificultades para garantizar una prestacion suficiente
de servicios a la poblacion;

> un habitat residencial dominante;

> la erosion de la identidad territorial.

Ejemplos en Europa: la mayoria de las zonas rurales que
se hallan en las cercanias de las grandes ciudades.

Tipo 9 — Territorios con una poblacion
mayoritariamente de la 3a edad y/o un alto
indice de dependencia

Estas zonas se caracterizan por:

> un declive econdmico y social, del que son reflejo los
bajos ingresos de los habitantes y el escaso indice de
empleo;

> un declive demografico importante sumado a un
envejecimiento de la poblacion;

> dificultades para garantizar la sucesién/reactivacion
de las empresas y las explotaciones agrarias;

> una escasa valorizacion del territorio, unida a un
abandono progresivo del capital inmobiliario, del
capital patrimonial y de las infraestructuras;

> un nivel de servicios y atractivos insuficientes para
retener a los jévenes;

> una estructura productiva extremadamente dispersa que
dificulta la aparicion de efectos multiplicadores que
puedan ser generados por las intervenciones publicas;

> la marcada necesidad de intervenciones publicas para
preservar las empresas y los empleos existentes, man-
tenidos principalmente gracias al pluriempleo;

> dificultades en la organizacion de los agentes.

Ejemplos en Europa: un gran ndmero de territorios
situados en zonas de montafia (excepto las zonas con
una marcada orientacion turistica o industrial), deter-
minados territorios interiores de Espafia, Grecia, Portu-
gal, el Mezzogiorno italiano y algunos territorios fran-
ceses como las llanuras de Limousin, Aude, etc.

La competitividad econdmica

Nuevas oportunidades
para los territorios rurales

Tan s6lo a partir de finales de los afios ochenta, fun-
damentalmente con la aparicion y la difusion del con-
cepto de “ruralismo”, se pusieron en practica politicas
experimentales en algunos territorios marginados, para
recuperar su competitividad econdmica. Estas politicas
abrieron el camino a la realizacion de un andlisis micro-
econdmico, que constituye la base de los procesos de
desarrollo y transformacion social. Este analisis ha per-
mitido identificar elementos especificos del desarrollo
(0 no desarrollo) de los distintos medios rurales,
haciendo surgir el concepto de “territorio” como eje
capaz de coordinar las relaciones entre instituciones,
economia y organizacién social.

Asi, se entiende por “competitividad econémica
territorial” la capacidad de los agentes de generar
y mantener el valor afiadido a través de la integra-
cion de los recursos locales en productos y servicios
que respondan a las nuevas expectativas de los con-
sumidores y a la evolucidn de los mercados. La estra-
tegia se basa en una reorientacién de las politicas
publicas de intervencién, y en las modalidades de orga-
nizacion de los procesos de produccion y distribucion
cuyo fin es crear ventajas competitivas a través de la
valorizacién de las especificidades de cada territorio.

Hoy en dia, en Europa se manifiesta mas que nunca la
necesidad de una competitividad econémica de los terri-
torios rurales. Efectivamente, la preservacion de los pai-
sajes, la diversificacion de la oferta de productos y ser-
vicios basados en el patrimonio propio de cada zona se
han convertido en pilares del reposicionamiento de la
economia rural en un contexto de competencia mundial.

La Iniciativa LEADER se convierte, a partir de 1992, en
la respuesta politica “piloto” de la Unidn Europea a la
necesidad de reconstituir la competitividad econémica
de los territorios rurales en dificultades.

En complementariedad con las politicas europeas,
nacionales y regionales, que se orientan esencialmente
hacia los factores materiales, las intervenciones loca-
les facilitadas por LEADER tratan de orientarse hacia los
factores inmateriales y culturales del desarrollo. Al
mismo tiempo, LEADER no se limita a respaldar las acti-
vidades directamente productivas, sino que pretende
mejorar el entorno social, a la vez que revaloriza el
patrimonio natural y cultural.



Ocho afios después del lanzamiento de la Iniciativa
comunitaria de desarrollo rural, se pueden sacar algu-
nas ensefianzas respecto a la pertinencia de las politi-
cas de intervencion realizadas a escala local y respecto
a la necesidad de profundizar, e incluso ampliar, los
campos de intervencion.

Las ensefianzas y logros de LEADER

Primer logro: LEADER ha impulsado una pedagogia del
enfoque integrado del desarrollo en territorios con
dificultades, asumiendo el riesgo de la experimentacion.

LEADER ha propuesto que se concentre el apoyo al
desarrollo en microterritorios identificados a partir de
elementos de cohesion econdmica, ambiental, cultural,
etc. La elaboracion de un Plan de desarrollo (“business
plan”) para cada uno de los territorios afectados, sobre
la base de una cooperacién “horizontal” que agrupe a
agentes publicos y privados locales, deberia evitar, en
principio, que se haga extensiva a todos los territorios
de que se trate la misma “receta de desarrollo”.

Esta estrategia deberia hacer posible, ante todo, una
primera integracién de las variables econémicas, socio-
culturales y ambientales en el anélisis del territorio.

No obstante, una vision integrada del territorio sélo se
puede construir progresivamente, a la par que las inter-
venciones “sobre el terreno”. En el marco de realidades
profundamente fragmentadas, dificilmente puede sur-
gir una vision de conjunto de un primer andlisis, incluso
si se consiguen cruzar los diversos intereses y percep-
ciones. Ello no quiere decir que el enfoque local,
“autoctono”, del desarrollo culmine siempre con éxito.

Segundo logro: LEADER ha demostrado la pertinen-
cia de la creacién de una estructura flexible y eficaz,
el “grupo de accion local” (GAL), que desempafia el
papel de catalizador y de interfaz entre las demandas de
los agentes locales y las entidades publicas y privadas.

Los GAL han ido descubriendo progresivamente los
ambitos de intervencion méas pertinentes para su con-
texto, analizando para ello las oportunidades que ofre-
cen los mercados en lo que se refiere a los recursos y
estructuras locales. Asimismo, han demostrado que una
intervencion de desarrollo local exige la ayuda de las
entidades publicas y de los organismos y estructuras
privadas presentes en el territorio para favorecer la
experimentacion y la ejecucion de nuevas vias de desa-
rrollo econémico.

Con frecuencia, los GAL también han logrado que algu-
nas administraciones locales, y en especial los munici-
pios, desempefien un papel de animacion social, esti-
mulando las iniciativas y valorizando las sinergias que
puedan existir entre los intereses de los agentes socio-
economicos locales y los de toda la comunidad local.
Esta sinergia es un elemento indispensable para llevar
a buen término proyectos econémicos, sociales y otros
en los territorios desfavorecidos.

EJEMPLO

El GAL Mugello/Val de Sieve (Toscana, Italia) es una gran

asociacion que agrupa a numerosas instituciones pablicas

(15 municipios y una Comunidad de montafia) y no menos

de 42 entidades privadas. Entre estos asociados se encuen -
tran el Municipio de Firenzuola y ocho empresarios priva -
dos del sector de la “pietra serena”, piedra gris local uti -
lizada frecuentemente por los artistas del Renacimiento

italiano y limitada hoy en dia al adoquinado de los cen -
tros histdricos. El GAL ha incluido entre sus ejes priorita -
rios una accion destinada especificamente a la revalori -
zacion de este sector. Con el apoyo del GAL, del municipio

de Firenzuola y de consejeros especializados, los produc -
tores han acometido un proceso de busqueda y desarrollo

destinado a encontrar nuevos productos y usos para la pie -
tra serena. Paralelamente, el municipio de Firenzuola ha

apoyado la organizacion de cursos de formacion e inter -
cambios con instituciones especializadas, con el fin de

reintroducir el antiguo oficio de tallador de piedra. Asi, se

han determinado tres campos nuevos de aplicacion para

la pietra serena: el mobiliario urbano, la decoracién inte -
rior y la creacion de diversos objetos en pietra serena. El

papel del grupo de accion local y del municipio en la ani -
macion y el acompafiamiento del proyecto ha sido esen -
cial. En total, LEADER ha invertido 224.000 EUROS. Desde

el lanzamiento de la operacién, se ha observado un cre -
cimiento continuo del sector de la piedra, desde el punto

de vista del volumen de negocios (+60%) y del nimero de

empleos (34 puestos nuevos a tiempo completo, 0 sea un

aumento del 20%). Aparte de estos resultados econoémi -
cos, asistimos a un cambio profundo en la manera de

actuar de los empresarios: actualmente, cooperan estre -
chamente entre ellos, hasta tal punto que hoy dia se

podria hablar, no s6lo de la organizacion de una rama de

produccidn, sino también de la creacion progresiva de un

auténtico distrito industrial especializado en la pietra

serena. Este ejemplo revela la importancia y la pertinen -
cia de una buena relacién publico-privada en territorios

con dificultades.
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Tercer logro: la creacion de GAL ha permitido introdu-
cir progresivamente elementos clave para la construc-
cién de un modelo de desarrollo econdmico autdctono.

He aqui algunos ejemplos:

EJEMPLO 1:
Afinar colectivamente la relacion entre productores
locales y mercados finales

En 1993, el grupo LEADER West Cork lanzé una estrate -
gia basada en la creacion de una marca regional. El obje -
tivo era alcanzar una mayor coordinacion entre los pro -
ductores para la comercializacién de los productos
turisticos y agroalimentarios locales. Tras una serie de cur -
sillos sobre control de calidad, la accién fue coronada con
la creacion de una etiqueta, “Fuchsia Ltd.”, que implica
el respeto de una serie de reglas y criterios de calidad.

EJEMPLO 2:
Construir vinculos de colaboracion entre empresarios
y otros agentes

En Austria, la “K&sestrasse Bregenzerwald” (Ruta del

Queso del Bosque de Bregenz) es representativa del desa -
rrollo local integrado del Bregenzerwald, territorio fores -
tal y montafioso situado al este de Bregenz, capital del

Land de Vorarlberg. En la cooperacién local colaboran 23

municipios, diversas asociaciones, y agricultores, res -
tauradores, operadores turisticos, productores agroali -
mentarios, comerciantes y artesanos. La “Ruta del

Queso” se ha convertido en la accién emblematica de

esta cooperacion territorial, cuyos vinculos se han con -
solidado alin més desde su comienzo a través de las mul -
tiples actividades organizadas en el marco del proyecto.

Efectivamente, la “construccion” de la Kasestrasse es un

proceso continuo ya que requiere la participacion activa

y constante de un nimero creciente de empresas, volun -
tarios y agentes publicos.

EJEMPLO 3:
Aumentar el nivel de cultura econémica
a través de la formacion y la experimentacion

La inauguracion en abril de 1998 de la “Stenfors Deve -
lopment Kitchen” (Cocina del Desarrollo de Stenfors) en
Robertsfors (Vésterbotten, Suecia) es el resultado de un
proceso que ha durado cinco afios. Lanzado por 5 agri -
cultoras, este proyecto tenia como meta poner en mar -
cha un taller de cocina colectivo que les permitiera pre -
parar, con fines comerciales, productos locales cocinados
segun recetas familiares. Al brindar la posibilidad de

La competitividad econédmica

compartir los equipos de preparacion, envasado y alma -
cenamiento, el taller ha creado una actividad y una
nueva fuente de ingresos para las 17 personas que uti -
lizan actualmente esta estructura.

EJEMPLO 4:
Aprovechar mejor las oportunidades que ofrecen
los mercados locales, antiguamente sin explotar

En el Reino Unido, el grupo LEADER Ross & Cromarty, que

opera en las Highlands escocesas, ha apoyado un pro -
yecto de horticultura biolégica a pequefa escala, con el

objetivo de abastecer a los habitantes de la peninsula de

Applecross de flores, verduras y frutas frescas. Anterior -
mente, los habitantes de esta region aislada se abaste -
cian, una vez por semana, de productos alimenticios pro -
cedentes del exterior. También podian comprar alimentos

en el centro urbano mas cercano, situado a... 130 km.

Con la creacion de la empresa “Applecross Organics”, la
posibilidad de acceder a productos frescos de calidad

durante todo el afio -especialmente en invierno cuando

el desplazamiento por carretera resulta dificil- ha gene -
rado un nuevo mercado local.

En Portugal, cazadores de todo el pais se retinen en la zona
LEADER Destéque. Por iniciativa del GAL, los agricultores de
la region han empezado a vender directamente productos
locales y de granja a los cazadores y a sus familias.

EJEMPLO 5:

Consolidar la atencidn de las empresas

y de los agentes locales hacia la evolucion exterior
y hacia sus capacidades de innovacion

“LEANOVA” es un programa de apoyo a la innovacion
para las pequefias empresas de las zonas LEADER Lau -
wersland y Noordwest Friesland (Frisia/Groninga, Paises
Bajos). El proyecto recurre a expertos de toda una serie
de organizaciones competentes (centros de bisqueda y
tecnologia, grandes empresas, etc.) que trabajan con las
PYME para encontrar soluciones que permitan franquear
las dificultades que entorpecen su crecimiento, sobre
todo por falta de innovacién en los productos. Concebido
por la Universidad de Twente (Enschede), LEANOVA esta
basado en un programa similar, “INNOVA”, aplicado por
la Universidad en otra region de los Paises Bajos.

Cuarto logro: LEADER ha puesto de manifiesto la nece-
sidad de un mejor conocimiento de la economia local
que tenga en cuenta los productos y conocimientos
especializados, incluidos los que se hallan en vias de
desaparicion.



La dificultad de conseguir estadisticas actualizadas
sobre la evolucion de las empresas a escala local pone
de manifiesto la importancia de la accién del GAL, el
cual, a través de la colaboracidn con organismos como
las camaras de comercio, agricultura y artesania, las
asociaciones de empresas, las cooperativas locales, etc.
consigue realizar un seguimiento de la evolucidn local.

Ademas de este seguimiento, LEADER ha demostrado
también la necesidad de determinar cuales son los cono-
cimientos especializados propios del territorio, a
menudo en vias de desaparicion o con una subsistencia
basada Unicamente en un contexto local o familiar. A
menudo, gracias al descubrimiento de estos conoci-
mientos y a la ayuda de los agentes locales, los GAL han
podido madurar propuestas diferenciadas, organizar cur-
sillos de formacion pertinentes y recrear las condiciones
necesarias para una nueva valorizacion de esos conoci-
mientos especializados. De esta forma se han vuelto a
introducir numerosos productos locales en los mercados.

Sin embargo, la capacidad de observacion de la econo-
mia local por parte de los GAL suele ser, méas bien, empi-
rica. En muy pocos casos se han organizado iniciativas
sisteméticas de compilacién de estadisticas y de bus-
queda para garantizar una ‘vigilancia' constante de los
cambios en la estructura productiva (natalidad/morta-
lidad de las empresas) y en los conocimientos especia-
lizados (competencias profesionales tradicionales/nue-
vas). Aln queda trabajo por hacer para homogeneizar los
métodos de compilacion de estadisticas y de datos, con
el fin de facilitar la realizacién de analisis comparados
a escala territorial y la comprension de la importancia
relativa de cada sector con respecto a los demas.

Quinto logro: LEADER ha abierto pistas para superar
determinados obstaculos de los territorios con
mayores dificultades.

Actuando a escala local, LEADER ha permitido afinar
progresivamente métodos para superar los obstaculos
propios de los territorios marginados.

Se han realizado experiencias para hacer frente a los
problemas siguientes:

a) Dificultad de garantizar la
sucesion/reactivacion de las explotaciones
agrarias y de otras empresas locales

EJEMPLO

“RELANCE” es el instrumento estratégico creado por el

GAL Espace Cévennes (Languedoc-Rosellon, Francia) para

ceder a reemprendedores las actividades, empresas y ex -
plotaciones agrarias con riesgo de desaparecer por falta
de herederos. Merced a la creacion de bases de datos y

a la ayuda de las camaras de comercio, agriculturay ar -
tesania, y de otras estructuras publicas, el GAL logra en -
contrar a empresarios interesados en instalarse en Cé -
vennes. A continuacion, RELANCE se encarga de la pues -
ta en contacto y el acompafiamiento individualizado de
los cedentes y los reemprendedores.

b) Abandono o infrautilizacién
del capital inmobiliario,
historico y de las infraestructuras

La rehabilitacion de monumentos, edificios e infraes-
tructuras diversas ha sido un medio para aumentar el
atractivo de los territorios degradados. Con frecuencia,
la restauracion del patrimonio ha ido acompafiada por
la creacién de una nueva oferta turistica. Por otra parte,
las acciones relacionadas con el patrimonio abandonado
han contribuido a mejorar la imagen que tenian los
habitantes de su patrimonio cultural.

EJEMPLO

En la zona LEADER Ballyhoura (Irlanda), la renovacién
de los pueblos ha dado lugar a la creacién de nuevos
comercios y especialmente de restaurantes, que, progre -
sivamente, se han ido integrando en una estrategia
colectiva de calidad (operacion “QUEST”) y se han con -
vertido en centros de interés para la poblacion local y
para los turistas que buscan una oferta de calidad.

EJEMPLO

En el Virgental (Tirol, Austria), con el fin de preservar muros

y terrazas medievales abandonados que actualmente alber -
gan una rica fauna y flora silvestres, se ha creado un

camino orientado a descubrirlos con el apoyo de los agri -
cultores locales. El camino obedece al eslogan “Da un sen -
tido a tus sentidos” y ha sido adaptado para los inviden -
tes. Este producto se ha convertido en la piedra angular de

la estrategia turistica de la zona. Ha llevado a que los hos -
teleros adapten su oferta a este nuevo tipo de clientela. La

accion ha redundado en la promocién de la totalidad del

territorio denominado “Virgental, Valle de los Sentidos”.
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Por lo demas, en numerosos territorios LEADER, antiguas d) Una estructura productiva dispersa

vias férreas, caminos de peregrinaje, instalaciones agra- que dificulta la aparicién de efectos
rias e industriales, etc. han brindado la ocasién de crear multiplicadores generados
ofertas turisticas originales, evocadoras de tradiciones por las intervenciones publicas

olvidadas (antiguos caminos de peregrinaje de los Celtas, En contextos de este tipo, LEADER suele orientarse hacia

por ejemplo), que suscitan una gran curiosidad y una las iniciativas de agrupacion de los productores para

afluencia de visitantes a estas zonas alejadas que hubie- solucionar determinados problemas especificos: capaci-

dad de innovacion en el proceso de produccion, ade-
cuacioén a las normas, acceso a los mercados, etc. Estas

ran sido impensables en otros tiempos. Al mismo tiempo,
esta revalorizacion genera un cambio de mentalidad, y

los habitantes comienzan a proyectar una mirada posi- iniciativas han resultado oportunas en diferentes casos:

> caso de productores con la misma especializacion;
> caso de productores con especializaciones comple-

tiva hacia sus propios recursos y modelos de referencia.

¢) Envejecimiento de la poblacion,
falta de servicios y de amenidad
para retener a la poblacion joven

mentarias que permiten organizar una oferta comin
(creacion de rutas turisticas tematicas por ejemplo);

En los territorios rurales con mayores dificultades no EJEMPLO
existen atractivos para los jévenes. Las soluciones pro- En el Magnoac (Midi-Pirineos, Francia), la agrupacion de
puestas por LEADER suelen enmarcarse en un enfoque los agricultores en una CUMA (Cooperativa de Utilizacion
amplio, encaminado a abarcar varios aspectos a la vez, en comun del Material Agricola) ha hecho posible la cre -
de manera que se actle en el &mbito social, econémico, acion de un matadero y una fabrica de conservas ali -
recreativo y en la imagen del territorio. menticias para la produccién de foie gras, producto tra -
dicional del territorio. Los agricultores han puesto en
EJEMPLO marcha una herramienta de trabajo colectivo que les per -
Las posibilidades de empleo limitadas, junto con un alto mite introducir las normas sanitarias europeas y acceder
indice de desempleo, han provocado en Llandysul y Point- al mercado nacional. Se ha introducido una gestion fle -
Tywely, dos pueblos del Valle de Teifi(Pais de Gales, Reino xible en el funcionamiento técnico y financiero de las ins -
Unido), la emigracién de numerosos jévenes a las ciuda - talaciones con objeto de adaptarse a la situacién de cada
des. Preocupado por este declive socioeconémico, un agricultor miembro. Apoyada por LEADER, la “Casa del
grupo de habitantes ha organizado con el grupo LEADER Magnoac”, lugar de encuentro para los habitantes y los
un informe de gestion de la comunidad rural. Ello condujo turistas, también hace las veces de estructura de comer -
a la constitucion de tres “grupos de trabajo”, centrados cializacion colectiva para 6 agricultores, mientras que
respectivamente en la cohesion social y la calidad de vida, otros 34 venden directamente sus productos en la granja.

los asuntos econdmicos, el medio ambiente y el turismo. Sexto logro: LEADER ha apoyado la construccién de

Esta iniciativa ha desembocado en la elaboracién de un instrumentos de apoyo orientados a una competiti-

plan de desarrollo integrado que se ha concretado en
numerosas acciones destinadas a devolver el atractivo a

vidad econdmica a largo plazo.

LEADER es, ademas de una herramienta financiera, un ins-
trumento de animacién. LEADER I constituyé esencial-
mente una fase de aprendizaje para los GAL, que, en su

los dos pueblos: creacion de un centro para la juventud,
transformacion de una sala parroquial en centro de fines

multiples, instalacion de una guarderia en un edificio ; ] ) ]
mayoria, se orientaron hacia acciones a corto plazo. Pro-

gresivamente, a medida que iban adquiriendo experiencia,
los grupos LEADER Il han establecido y creado instru-

comercial abandonado, ampliacion de la base nautica de
Llandysul con creacién de alojamientos para albergar a

grupos de canoa-kayak, instalacion de puntos de depésito o .
mentos adaptados a su territorio, susceptibles de garan-

para residuos reciclables, etc. La operacion reviste una . L o i
tizar una competitividad econdémica a mas largo plazo.

importancia aun mayor si se tiene en cuenta que los dos

pueblos pertenecen a dos entidades administrativas dife - Algunos de estos instrumentos se encuentran todavia en

rentes. una etapa inicial, pero otros ya han demostrado sus bon-

dades y confirmado su interés. Veamos algunos ejemplos:
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EJEMPLO 1:

Creacion de instrumentos financieros para alentar

a los bancos a que desempefien un papel méas activo en
el desarrollo local y entablen una relacién de confianza
entre los pequefios productores y el sistema financiero.

El grupo LEADER Anglona Monte-Acuto (Cerdefia, Italia)

ha creado un “Fondo de Garantia y Préstamos sin inte -
rés”. Este fondo cooperativo, “LEADERFIDI”, tiene por

objeto favorecer el nacimiento y el desarrollo de peque -
fias empresas locales facilitando su acceso al crédito, en

un contexto regional donde el dinero es caro y los soli -
citantes de préstamos son poco solventes. Asimismo, la

accion se incluye dentro de una estrategia de apoyo a las

iniciativas que va mas alla de la duracién del Plan de

accion local concebido en el marco de LEADER. Un

acuerdo entre LEADERFIDI y el Banco de Cerdefia abre el

acceso del crédito institucional a empresarios locales, en

especial a los jovenes creadores.

EJEMPLO 2:

Creacion de estructuras de apoyo a la innovacién
tecnoldgica al servicio de los productores y los
pequefios empresarios.

El grupo LEADER Otztal (Tirol, Austria) ha apoyado la cre -
acion de una maquina para lavar la lana, que se ha
puesto a disposicion de los criadores de ganado ovino
que operan en un vasto perimetro. Esta maquina, ges -
tionada por un empresario local, es una combinacion de
las tecnologias mas modernas y respeta las normas
ambientales. Se trata de un aparato concebido para
satisfacer las necesidades de los criadores locales de ove -
jas que, anteriormente, se veian obligados a mandar la
lana a lavar en Bélgica al carecer en la regién de una
magquina al efecto con una capacidad adecuada. La uti -
lizacién de esta nueva maquina contribuye al mismo
tiempo a reavivar la tradicion de la cria de ovejas y de
la transformacion de la lana del valle de Otz.

LEADER también ha favorecido los mecanismos de
transferencias tecnolégicas con universidades y centros
de investigacion. No obstante, los GAL siguen trope-
zando con dificultades a la hora de poner a punto
estructuras de transferencia que puedan satisfacer las
necesidades de innovacién de los empresarios rurales.
Por otra parte, los grupos LEADER siguen careciendo de
la capacidad de respaldar la creacion de estructuras al
servicio de varios territorios vecinos que estén admi-
nistradas a escala regional y permitan aplicar una estra-
tegia de investigacion y desarrollo a escala local.

EJEMPLO 3:

Organizacion de centros de servicios para las empresas

que parten del establecimiento de las necesidades de los

empresarios locales y garantizan su participacion en la

gestion.

El “Museo de la Miel” de la zona LEADER Portodemouros

(Galicia, Espafia) es mucho méas que un museo: es ante
todo un espacio multifuncional dedicado a la apicultura.

Alberga una empresa que produce miel, presta la asis -
tencia técnica necesaria a los apicultores, organiza cur -
sillos de formacién, alquila aperos y presta servicios de

control de calidad para que los apicultores de la region

puedan envasar su miel conforme a las normas de cali -
dad. Con el apoyo de LEADER, el Museo de la Miel favo -
rece el mantenimiento de los pequefios apicultores que,

sin el acceso a estos servicios, mas tarde o mas temprano

se verian condenados a desaparecer.

EJEMPLO 4:
Creacion de estructuras de formacion profesional

Gracias a LEADER se ha organizado la formacién profe-

sional a diferentes niveles para:

> aprovechar nuevas oportunidades econémicas para el
territorio;

> actualizar los conocimientos y competencias locales;

> revalorizar actividades tradicionales en declive.

El GAL Garfagnana Ambiente e Sviluppo en Toscana (Ita -
lia), preocupado por la grave crisis que afecta a la acti -
vidad forestal, ha comenzado una politica de moderni -
zacion del sector que trata de reorientar una parte de las

actividades y de los empleos forestales hacia la protec -
cion del medio ambiente, en lugar de intensificar la
explotacion forestal propiamente dicha. Se organizé un

cursillo de reciclaje de 10 trabajadores forestales con -
sistente en talleres donde se aplican las técnicas de

“bioingenieria” que dan preferencia fundamentalmente

a la utilizacion de esencias y materiales naturales. Para
responder a la demanda creciente de mano de obra cali -
ficada por parte de las cooperativas forestales locales, se

organiz6 posteriormente un segundo cursillo de forma -
cion, destinado esta vez a veinte jovenes parados.

EJEMPLO 5:
Creacion de agrupaciones para la comercializacion
de productos locales

El “Consorzio Garfagnana Produce” es el fruto de la ini -
ciativa de valorizacion de tres productos tipicos de la Gar -
fagnana (Toscana, Italia): la escanda (Triticum mono -
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coccum sensu lato / especie de trigo silvestre), la miel
y las castafias. Con objeto de organizar estas lineas de
produccion, el GAL logra integrar, gracias a una impor -
tante accion de animacion, a agricultores, transforma -
dores y comerciantes en el mismo consorcio. En 1996,
con el apoyo de las estructuras publicas locales, se con -
sigue la Indicacion Geografica de Procedencia para la
escanda. Tras el éxito de la iniciativa, nacen otros dos
consorcios en 1998: “Consorzio del Farro della Garfag -
nana”, que agrupa a los productores de escanda y el
“Consorzio Castanicoltori” que agrupa a los productores
de castafias. El Consorzio Garfagnana Produce ha aca -
bado agrupando los intereses de todos los productores y
operadores turisticos de la zona para crear una imagen
y garantizar la promocion del territorio a escala europea.

EJEMPLO 6:
Creacion de “escaparates” para la promocién
y la comercializacion de productos de calidad

14 ganaderos de la zona LEADER Sonderjylland (Dina -
marca) se agruparon para crear una granja pedagdgica.

Bautizada “Agripark™, la estructura cuenta con numero -
s0s animales — bovinos, ovinos, cérvidos, jabalies, etc. —

cuya carne es de consumo frecuente. Ademas de su fun -
cion recreativa, la granja funciona como “escaparate” de

las formas que deberia adoptar la produccién de carne

de calidad: los animales se crian seglin normas éticas,

sanitarias y alimentarias que respetan su bienestar. Dan

por tanto una carne muy sana que los visitantes pueden

comprar in situ. El proyecto -que es el resultado de una
serie de acciones encaminadas a forjar una relacion de

colaboracién entre productores, ofreciendo a la vez una
mayor garantia de calidad a los consumidores- tiene un

efecto demostrativo inmediato en materia de diversifi -
cacion de las actividades agrarias locales y, a la larga,

puede generar varios empleos.

Necesidades y margenes
de maniobra para alcanzar
la competitividad econémica

Diversidad de situaciones

La tipologia de las situaciones de los territorios rura-

les presentada a continuacién permite comprender por

qué la cuestion de la competitividad econémica se

plantea de manera diferente segun el territorio.

> Algunos territorios ya gozan de una cierta competi-
tividad econdmica, heredada del pasado, que han
podido conservar o afinar con el tiempo en diversa

La competitividad econdmica

medida. Es el caso sobre todo de los territorios que
todavia viven de la agricultura, tanto si ésta emplea
mucha o poca mano de obra. No obstante, ello no
impide que algunos de estos territorios hayan per-
dido una parte de su competitividad social y/o
medioambiental, lo que podria poner en tela de jur
cio, con el tiempo, su competitividad econémica.
> En otros casos, la competitividad econdmica es mas
reciente. Su creacion reposa en mercados de hace unas
décadas (caso de los territorios orientados hacia el tu-
rismo, con estructuras de pequefia dimensién) o incluso
més antiguos (caso de los territorios cuya economia esta
dominada por las pequefias empresas locales).
> Otros han perdido la competitividad econémica agri-
cola tradicional y estan a la busqueda de nuevas
vias de desarrollo para recuperar su competitividad.
- Entre éstos, algunos disponen de una baza bas-
tante clara para lograrlo, y ya han iniciado més o
menos un proceso en esta direccion. Es principal-
mente el caso de los territorios donde los espacios
naturales y protegidos juegan un papel clave, de los
territorios dominados por las residencias secunda-
rias o por estructuras de acogida de la tercera edad.
Es también el caso de los territorios suburbanos.
- Otros, sin embargo, todavia no han encontrado una
via para recrear una competitividad econémica y se
enfrentan a dificultades considerables para lograrlo.
Tal es el caso de los territorios dominados por la pre-
sencia de grandes propiedades latifundistas y de las
zonas donde predominan las personas de edad y que
dependen enormemente de las ayudas publicas.

Coordinacion de la competitividad
econdmica con la competitividad social
y medioambiental

La comparacion de situaciones deja entrever como la
competitividad econdmica se coordina con la competi-
tividad social y medioambiental, abordadas en los
demas fasciculos.

a) Necesidad de un enfogque simultaneo
e integrado

En algunos casos, la competitividad social y medioam-
biental se convierten en elementos inseparables de la
competitividad econémica.

Tal es el caso, por ejemplo, de los territorios suburba-
nos. Se trata en general de territorios “abiertos hacia
el exterior”: en ellos se pueden concentrar recursos



humanos y competencias importantes, pero estan
orientados hacia la ciudad vecina, sin que el territorio
local obtenga realmente ningun provecho. Ademas, en
estos territorios, por causa de una presion del sector
rustico e inmobiliario mal controlada, suele darse una
pérdida de caracter y de identidad propia, sin mencio-
nar los problemas ambientales que puedan plantearse.
En contrapartida, la proximidad de la ciudad ofrece a
estos territorios oportunidades en términos de merca-
dos (facilidad de venta de productos locales, posibili-
dad de turismo diario de proximidad, etc.).

Los principales desafios que se plantean para estos
territorios son volver a centrar el interés de los habi-
tantes en todo lo local y revalorizar una identidad per-
dida que pueda apoyarse en las oportunidades de mer-
cados préximos. Ello supone, sin lugar a dudas mas que
en otros casos, una integracion entre el enfoque social,
econdémico y ambiental.

b) Puertas de entrada imprescindibles
para la competitividad econdémica

En otros casos, la competitividad social y/o medioam-
biental es imprescindible para crear las condiciones de
una competitividad econémica.

Por ejemplo, en los casos de territorios donde los espa-
cios naturales y protegidos juegan un papel clave, la
competitividad econémica no se puede alcanzar sin un
control total del medio ambiente, base necesaria para
valorizar la baza con que cuenta el territorio. Una vez
mas, la competitividad medioambiental relativamente
bien establecida -es decir, una vez que se han creado
las condiciones para la preservacion y la plena valori-
zacion de los recursos naturales, del espacio y del patri-
monio fisico del territorio, y que se trata de valores ple-
namente compartidos por los agentes del territorio- se
entra en una légica de competitividad econémica.

En los territorios rurales marginados y en los domina-
dos por los latifundios, la dificultad para alcanzar una
competitividad econémica reside casi siempre en la
ausencia de competitividad social y/o, con menos fre-
cuencia, de la medioambiental. El vacio demogréfico, la
pérdida de confianza entre los agentes, la desaparicion
de los vinculos sociales, el abandono y la degradacion
de los recursos naturales y patrimoniales, etc. consti-
tuyen la principal barrera a la competitividad econo-
mica y son una prioridad a corto plazo.

¢) Amenazas a largo plazo

En algunas ocasiones, la competitividad social y/o medio-
ambiental pueden no ser una necesidad a corto plazo para
la competitividad econémica, pero pueden constituir una
amenaza para ésta Ultima a mas largo plazo.

Tal es el caso en particular de los territorios donde la
agricultura ocupa a poca mano de obra, los cuales estan
actualmente mas amenazados por el vacio demogréfico
y social y por los problemas ambientales, que por los
problemas realmente econémicos.

Cabe preguntarse qué prioridad se debe conceder a la
blUsqueda de una competitividad econémica para un
territorio rural. Si esta claro que la competitividad eco-
nomica es un elemento central en la perspectiva de un
desarrollo rural autoctono, que no dependa a la larga de
subvenciones y politicas de apoyo exteriores, la priori-
dad que se otorgue a la competitividad econémica debe
relativizarse en funcion de cada contexto particular.
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Analisis de la competitividad
econOmica de un territorio

¢Como evaluar la competitividad econémica de un
territorio? En otras palabras, cémo evaluar la capa-
cidad de los agentes locales para crear y mantener
el valor afiadido en su territorio?

Cabe considerar que dicha capacidad sea el resultado de

cuatro elementos:

> la capacidad de los agentes locales para desarrollar
y valorizar las competencias y los conocimientos
especializados locales, acompafiado de un dominio
de las nuevas tecnologias;

> su capacidad para garantizar una adecuada valoriza-
cion de los recursos financieros existentes en el
territorio, tanto privados como publicos;

> su capacidad para crear y administrar empresas y
organizarlas, dentro de ellas mismas y entre ellas;

> su capacidad para acceder a mercados remunerado-
res, que aporten una plusvalia econdmica.

Estos elementos corresponden a cuatro de los ocho
componentes del capital de un territorio, presentados
en el primer fasciculo, “La competitividad territorial”.

Para comprender el papel que juegan estos componentes

en la capacidad de los agentes locales para crear y man-

tener el valor afiadido en el territorio, proponemos a con-

tinuacion una clasificacion en cuatro tipos de andlisis:

> andlisis de los elementos existentes;

> analisis de las practicas de valorizacion de esos ele-
mentos existentes;

> analisis de los sistemas de organizacion;

> andlisis de los valores que constituyen la base de
estos sistemas de organizacion.

Las competencias, conocimientos
especializados y la capacidad
de control de las tecnologias

a) Elementos existentes

¢Cuales son las competencias y conocimientos espe-
cializados que existen en el territorio? La cuestion equi-
vale a preguntarse cudles son las caracteristicas de la
poblacién activa local, incluida una descripcion de las
calificaciones profesionales.

Un inventario de tales caracteristicas no puede olvidar
a la poblacidn activa potencial, como las mujeres y los
jévenes. Tampoco se puede ignorar a las personas mayo-
res, jubiladas o no, que aunque ya no sean considera-
das como poblacion activa, siguen constituyendo con
frecuencia un importante recurso potencial desde el
punto de vista de los conocimientos especializados,
sobre todo los tradicionales y/o en vias de desaparicion.

La descripcion de las competencias y conocimientos
especializados para el desarrollo territorial no puede
limitarse a una simple distribucion profesional de la
poblacion activa. También se deben tener en cuenta las
capacidades especificas de los agentes en términos de
iniciativa, sus vinculos y contactos con el mundo exte-
rior, etc. Puesto que, evidentemente, no es posible rea-
lizar un andlisis de este tipo con respecto a toda la
poblacion, puede resultar interesante concentrarlo en
varios agentes clave, fundamentalmente los promoto-
res de proyectos, los responsables de las decisiones, los
“lideres” locales, las “fuerzas vivas” del territorio.

En lo que se refiere al aspecto potencial, parece impor-
tante evaluar como la poblacion activa va a evolucionar
en el territorio: ¢sva a disminuir o, por el contrario, a
aumentar? Depende de los cambios demogréficos en
curso (envejecimiento o no de la poblacién), pero tam-
bién de la llegada eventual de nuevos residentes, de la
capacidad de los agentes para informarse y formarse, etc.

b) Las practicas de valorizacién

¢COmo se pueden valorizar la mano de obra, las com-
petencias y los conocimientos especializados locales?

En primer lugar se piensa en el problema del paro y en
el nivel de adecuacion que puede existir entre la oferta
y la demanda de empleos. Este aspecto clave merece un
analisis a conciencia: ¢para qué competencias existe
una disparidad entre la oferta y la demanda? ;A quién
afecta el paro?

De modo mas general, ;cudl es la estructura de la ocu-
pacion de la poblacién activa en el territorio? ¢La agri-
cultura sigue teniendo un peso en términos de empleo?
¢Existen déficit estructurales en términos de trabajo
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que solo se pueden superar con la emigracion? ¢Cual es
la importancia relativa del empleo a tiempo parcial y de
la pluriactividad? ¢Del trabajo auténomo y de las
empresas de gestion familiar, y el peso del trabajo asa-
lariado en el total de poblacion activa? El objetivo de
estas preguntas es describir las caracteristicas clave de
la estructura del empleo del territorio.

Asimismo, se deben tener en cuenta aspectos mas cua-
litativos: ¢cuales son las competencias locales que no
se han revalorizado?

c) Los sistemas de organizacion

¢Como se organizan los agentes locales para garantizar

el desarrollo y la valorizacion desde el punto de vista

economico del potencial humano existente en su terri-

torio? Esto nos conduce a varios tipos de preguntas:

> ;Cuéles son los sistemas de contratacion de los tra-
bajadores? (Existe algin tipo de adaptacion con-
tractual a las necesidades locales (mutualizacion de
los empleos a tiempo parcial o agrupacion de los
empleadores, por ejemplo)?

> ;Qué sistemas se han creado para la formacién pro-
fesional? ;Qué iniciativas se han tomado para la valo-
rizacién, recuperacion o modernizacion de los cono-
cimientos especializados tradicionales?

> ;Qué relaciones existen con las universidades, los cen-
tros de investigacion y otras instituciones de apoyo?

> ;Cudl es el potencial de innovacion de los agentes
locales? Se podria realizar un “barrido” rapido de las
ideas y proyectos de los empresarios para elaborar un
indice del potencial innovador del territorio.

d) Los valores

¢Qué importancia conceden los agentes locales a la
adquisicion de competencias y a la formacion? ;Cémo
se analizan las necesidades? ;Existen formas de dialogo
social que permitan descubrir las necesidades y orga-
nizar tipos de formacion adaptada?

La competitividad econdmica

La capacidad de garantizar
una gestion adecuada
de los recursos financieros

La gestion de los recursos financieros constituye el
segundo componente esencial de la competitividad eco-
némica de un territorio.

a) Elementos existentes

Los recursos financieros disponibles en el territorio

estan en manos de las familias, las empresas y el sec-

tor publico local:

> La capacidad de ahorro de las familias y su actitud
hacia la toma de riesgos en inversiones locales consti-
tuyen un elemento esencial pero muy dificil de evaluar.
Sin embargo, es posible hacerse una idea hablando con
personas clave, con las instituciones financieras, con
las camaras de comercio, agricultura y artesania, etc.

> Les empresas y su actitud hacia la toma de riesgos —
¢Cual es el papel de los fondos publicos (subvencio-
nes concedidas a las explotaciones y empresas loca-
les) en la renovacion de las inversiones en los sec-
tores clave de la economia local?

> El sector publico — ¢De qué recursos disponen las
entidades publicas a escala local (presupuesto, ingre-
sos fiscales locales, subvenciones, etc.)?

b) Précticas de utilizacion

¢Como se utilizan los recursos financieros a escala
local? ;Qué correspondencia existe entre los medios
financieros generados localmente y los medios finan-
cieros utilizados localmente?

A este respecto cabe plantearse una cuestion funda-
mental, que es el nivel de disponibilidad de los recur-
sos financieros para los promotores de proyectos y las
innovaciones. Efectivamente, con harta frecuencia
sucede que, aunque existen recursos financieros en un
territorio rural, los promotores de proyectos pequefios,
en especial los jovenes, y los que los necesitan para
inversiones, no disponen necesariamente de un facil
acceso a los mismos.

Por tanto, ;,c6mo se puede hacer para poner esos recur-
so0s a su disposicién? Para empezar, ;cuales son los ele-
mentos de estancamiento?

En la mayoria de los casos son:

> el hecho de que los bancos no se interesen por los
“pequefios” promotores de proyectos;

> la falta de garantias suficientes por parte de los pro-
motores de proyectos;



> la falta de un vinculo social que permita la toma de
riesgos y formas de garantia basadas en relaciones de
confianza;

> la falta de préacticas alternativas de suministro de
fondos.

> etc.

¢) Los sistemas de organizacion

¢Como se organiza la gestion de los recursos financie-
ros en el territorio? ;Cuales son los instrumentos ins-
titucionales, juridicos, financieros, de cooperacién, etc.
que existen a estos efectos?

¢Cémo caracterizar el sistema bancario? ;Cuéles son los
bancos que existen en la zona? ¢Cuales son sus estra-
tegias en el territorio? ¢Estan adaptados los productos
financieros bancarios a las necesidades de las empresas
locales? ;Cual es la actitud de los bancos hacia las PYME
y, de modo mas general, hacia la gestion del ahorro
local y la atribucion de créditos?

¢Existen bancos locales, bancos cooperativas? ;Tienen
préacticas y normas de funcionamiento especificas?
¢Como se integran en el desarrollo territorial?

¢Cuales son las estructuras que permiten una mayor fle-
xibilidad financiera en el territorio?

Pueden ser por ejemplo:

> estructuras de financiacion alternativa, fondos de
garantia etc.

EJEMPLO

En el Centre-Ouest Bretagne (Francia) el grupo LEADER

ha creado una estructura particular, “GALCOB Initiative”,

destinada a movilizar fondos locales, tanto publicos

como privados, para conceder préstamos sin interés. Los

beneficiarios de los mismos son promotores de proyectos

y empresas en fase inicial pertenecientes a sectores par -
ticularmente importantes para el territorio. El proyecto

contribuye asi a compensar la falta de capital y de pro -
motores de proyectos en una zona que todavia padece

el éxodo rural.

> estructuras que permiten vincular las inversiones
publicas con las privadas y que, por tanto, tienen un
poder multiplicador, como las empresas mixtas para
el apoyo a proyectos de desarrollo local.

EJEMPLO

El municipio de Ribeira de Pena (Norte, Portugal) ha cre -
ado una empresa de economia mixta con objeto de cons -
truir una pequefa central hidroeléctrica y, asi, ha logrado
movilizar a diversos inversores locales para respaldar su
proyecto.

> estructuras destinadas a movilizar el ahorro para
orientarlo hacia el desarrollo local.

EJEMPLO

En Francia, la red “Cigales” es un conjunto de estructu -
ras locales de fijacion del ahorro de los particulares que
deciden invertir colectivamente en proyectos que juzgan
interesantes para el desarrollo local. Se trata en general
de proyectos sociales de pequefia dimension.

De modo mas general,;como se efectla la relacion entre
los que conciben una idea, los promotores de proyec-
tos y las instituciones financieras? ¢Quiénes son los
intermediarios (analistas de expedientes, estructuras de
apoyo y de asesoramiento, etc.)?

¢Qué trabas existen para la ampliacion del ndmero de
intervinientes financieros en las empresas? El acciona-
riado de las empresas rurales se suele limitar a la fami-
lia, o incluso s6lo a los que trabajan en esas empresas.
Puede resultar dificil asociar a éstos inversores exter-
nos en forma de compariias de responsabilidad limitada
o de sociedades anénimas. ¢Existen formas colectivas
de inversiones (cooperativas, consorcios, etc.) apro-
piadas al contexto cultural local?

d) Valores

El acceso de los promotores de iniciativas y de proyectos
a los medios financieros depende en gran parte del grado
de confianza mutua y solidaridad de los agentes del terri-
torio. Son esta confianza y esta solidaridad las que van a
influir en la mentalidad y a permitir superar los razona-
mientos guiados por un interés puramente econdmico.

Aparte de estas cuestiones, se plantea el problema del
nivel de sensibilizacion de los habitantes hacia la
importancia de mantener el ahorro en el territorio.
¢Existen formas de reflexion colectiva que puedan refor-
zar los conocimientos en esta materia? Las estructuras
de financiacion alternativa, de movilizacién del ahorro
para el desarrollo local, etc. pueden jugar un papel
clave en este sentido.
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EJEMPLO

Las redes “Cigales” en Francia, de las que ya hemos
hablado en el presente documento, suelen tener reper -
cusiones mucho mas intensas en términos de valores
compartidos (a través del efecto pedagdgico de las dis -
cusiones entabladas sobre los proyectos que se van a
financiar) que en términos estrictamente financieros,
habida cuenta del nivel relativamente bajo de los impor -
tes monetarios que estan en juego.

Por otra parte, ¢qué valores prevalecen en las entida-
des locales? ;Constituye el apoyo financiero a los inver-
sores una preocupacion importante de los municipios,
de las estructuras regionales (gobiernos regionales,
camaras de comercio, agricultura y artesania, etc.),
etc.? ;Como se refleja? ¢Se limita por ejemplo a una
accion relativa a las condiciones generales de apoyo a
las inversiones (la creacion de zonas industriales, por
ejemplo) o se trata de orientar mas la ayuda a los pro-
motores de proyectos y a otros agentes que necesitan
un apoyo mas especifico?

Empresas

Los recursos humanos y las competencias profesionales,
por un lado, y los recursos financieros por otro consti-
tuyen los dos factores esenciales de la competitividad
econdmica.

¢Cémo se transforman estos recursos en empresas (en
sentido amplio: artesanos individuales y microempresas,
grandes empresas y explotaciones agrarias, etc.)? ¢Cual
es el indice de creacion y mortalidad de estas empresas?

Las empresas bien asentadas en el territorio y contro-
ladas efectivamente por agentes locales constituyen el
elemento central de la competitividad econémica terri-
torial. ¢Cudl es el indice de control de estas empresas
por agentes exteriores al territorio, que tienen intere-
ses diversos del desarrollo local? ;Se producen aban-
donos inesperados, imprevisibles, que representan pér-
didas considerables para el territorio y pueden acarrear
una falta de estabilidad (paro, pérdida de conocimien-
tos especializados de importancia clave, etc.)?

¢Cémo conacer mejor las empresas y evaluar sus rendi-

mientos para garantizar una competitividad econoémica a

largo plazo? A este respecto se plantean varias preguntas:

> ;Como se distribuyen desde el punto de vista del
tamafio, la situacién geogréfica, etc.?

> ;Cémo funcionan?

> ;Como evaluar las estructuras de apoyo y el entorno
institucional y juridico en el que se desenvuelven?

La competitividad econdmica

> ;Cudles son los valores que sustentan el comporta-
miento de los empresarios locales con respecto a un
territorio?

a) Elementos existentes

¢COmMo caracterizar a las empresas existentes en el terri-
torio? ;Como evaluar la densidad del tejido empresarial,
la importancia relativa de los diferentes sectores, el
peso de las pequefias empresas con respecto a las gran-
des, etc.?

Los datos estadisticos constituyen una primera fuente

de informacion esencial en este plano y determinados

indicadores pueden brindar orientacion sobre varios

aspectos y guiar el andlisis, por ejemplo:

> el indice de creacion y de mortalidad de las empresas
permite conocer el grado de estabilidad de las empre-
sas. Posteriormente, se procedera a establecer, segin
la edad de las empresas, el sector de las empresas
estables y controladas por los agentes locales;

> la distribucion de las empresas segun su tamafio (en
términos de nimero de trabajadores y también de
capital, volumen de negocios, etc.) también es un
indicador clave;

> el nimero de empresas con respecto al nimero de
activos permite caracterizar el territorio: relacion
proporcional entre las grandes empresas y las PYME,
importancia del tejido empresarial, etc.;

> la distribucion de los activos por sectores es un indi-
cador idoneo de la importancia relativa de éstos.
¢Cual es el peso relativo de las explotaciones agra-
rias y de las empresas de transformacion agroali-
mentarias con respecto a las empresas artesanales,
industriales, de servicios, por ejemplo? Esta estima-
cion se puede comparar con la distribucién del pro-
ducto bruto o de los volimenes de negocios entre
sectores, si esos datos estan disponibles;

> la distribucién por sexo, edad y origen de los empre-
sarios también es una variable importante que se
debe ponderar: (Existen actividades realizadas por
mujeres? ¢En qué sectores? ;Cudl es el peso de los
empresarios jovenes? ¢Hay empresas creadas por emi-
grantes retornados al pais? La edad de los empresa-
rios (¢cuantos tienen 55 afios y mas?) y sus dificul-
tades en lo que se refiere a la sucesion son
igualmente un indicador clave de la probable evolu-
cion futura de las empresas locales en términos de
continuidad o abandono.

Sera de fundamental importancia cruzar estos diversos
indicadores para comprender qué sectores son los mas



dindmicos en materia de creacion y estabilizacion de las
empresas, como se realiza la distribucién por tamafio
en cada sector, etc.

Con esta etapa se obtiene una caracterizacion general
del territorio en términos econdémicos, que se podra
poner en relacién con la tipologia presentada al
comienzo de este fasciculo. Con objeto de situar mejor
el territorio, podra completarse este primer “rastrillado”
con analisis estadisticos méas afinados, e incluso con
algunas encuestas orientadas de forma precisa. Por
ejemplo, en el sector agrario, el nimero de trabajado-
res con respecto a la superficie cultivada puede ser un
buen indicador para determinar el caracter intensivo o
extensivo de la agricultura local.

¢Cudl es el nivel de especializacion o de diversificacion
de la economia local? ;Cual es o son los sectores que
pueden aportar competitividad econémica en el futuro?
¢Se observa en esos sectores una renovacion en mate-
ria de tecnologias, de calidad de presentacion de los
productos? ¢Existen procesos de reestructuracion en
curso? ¢Cuéles son las caracteristicas de los nuevos
empresarios (sobre todo de los jovenes) y sus necesi-
dades desde el punto de vista de la formacion, los ser-
vicios de asesoramiento, etc.?

Por Gltimo, otras cuestiones relativas a la localizacion
de las empresas permitiran percibir mejor la distribu-
cion territorial de las empresas y su concentracion
eventual en algunas zonas bien delimitadas. ¢ Tienen el
nivel de equipamiento, la disposicion de las infraes-
tructuras y de los medios de comunicacion algun efecto
en la localizacion de las empresas? ;Cuales son los
demas factores que pueden explicar las eventuales dife-
rencias del indice de crecimiento de las nuevas activi-
dades entre las distintas partes del territorio?

b) Funcionamiento de las empresas

El funcionamiento de las empresas es sumamente com-
plejo y pone en juego un considerable nimero de fac-
tores. Para analizar la competitividad econémica de un
territorio, nos podemos cefiir a varios aspectos clave,
algunos de ellos relativos al funcionamiento externo de
las empresas o interempresas (flujo, conexiones) y otros
a su funcionamiento interno (capacidades internas,
politicas internas).

En lo que se refiere a los flujos, conviene identificar los
flujos de materias primas, servicios, productos finales,
etc. entre las empresas del territorio. Este tipo de ana-
lisis permite establecer las formas de subcontratacion

e intercambios, las empresas que estan directamente
vinculadas con el mercado y las que se encuentran en
fases previas, determinar las formas de dependencia y
las relaciones de fuerza. Por ejemplo, con frecuencia
son las empresas mas grandes las que controlan los
mercados y subcontratan una parte de la produccion a
pequefias empresas, incluso a trabajadores individuales.

Un andlisis de las relaciones de interdependencia entre las
empresas (flujos internos de productos: materias primas,
productos semitransformados y servicios) permite cono-
cer la importancia de los vinculos creados por las empre-
sas dentro del propio territorio y descubrir, por ejemplo,
los “lideres” locales de un sector, las eventuales comple-
mentariedades entre empresas grandes y PYME, etc.

Estos datos van a determinar las elecciones estratégi-
cas en términos de apoyo, como revela el ejemplo
siguiente.

EJEMPLO

La produccién de dulces tradicionales (“polvorones”,

“alfajores”, etc.) es la principal actividad de transfor -
macion de la zona LEADER Sierra Sur de Sevilla (Anda -
lucia, Espafia). La mayor empresa del sector produce del

40 al 50% del volumen total y tiene un efecto de arras -
tre para todos los productores. ¢Qué es mejor hacer en

este caso: apoyar a la empresa grande (por ejemplo, en

la introduccidn de controles numéricos en la totalidad de

la cadena de produccion) o, por el contrario, apoyar la

renovacion tecnoldgica progresiva de las unidades peque -
fias? En el marco de LEADER I, el GAL habia optado por
concentrar una parte importante del apoyo en la gran

empresa, con objeto de crear un efecto de emulacién mas

intenso en todo el sector, en lugar de “dispersar” su

apoyo entre las empresas mas pequefias.

Los propios flujos son la expresion de las diversas cone-
xiones que los empresarios han ido creando con el
tiempo: vinculos con otras empresas, fuentes de infor-
macion, proveedores, instituciones, circuitos de comer-
cializacion, etc.

Una forma de conexién que puede desempefiar un papel
clave es la que constituyen los vinculos con las uni-
versidades y los centros de investigacion o de disefio.
¢Existen en el territorio o en sus cercanfas laboratorios,
centros de experimentacion, de control de calidad, etc.?
¢Como trabajan con las empresas locales? ;Cudles son
las relaciones existentes a este nivel?

De manera general, los creadores de empresas, cons-
cientes de la importancia de estas redes para garanti-
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zar el éxito de su iniciativa, tratan de asociar diversos
agentes clave a la misma. Por ejemplo, se ve con fre-
cuencia que alguna empresa del medio rural incluya
entre sus asociados una persona “conocida”, radicada
en la ciudad o incluso en el extranjero, que les sirve de
punto de apoyo para obtener cierta informacion, reali-
zar prospecciones, representar a la empresa ante deter-
minados clientes, etc. Respecto a esta capacidad local
para crear conexiones es esencial tener en cuenta: ¢En
qué se apoya? ;En qué circuitos de conocimientos y de
contactos se basa? ¢Cudles son sus limitaciones?

Las conexiones y los flujos se traducen en determina-
das capacidades especificas de las empresas, como por
ejemplo:

> La capacidad de adaptarse y de integrar en sus acti-
vidades las normas, reglamentos y demas exigencias
externas: ¢Cudl es la capacidad de adaptacion de las
empresas locales a las normas de calidad? ¢Tienen
dificultades, por ejemplo, para valorizar los productos
tradicionales en el marco de los reglamentos en vigor?

> La capacidad de introducir y divulgar la innovacion, y
los vinculos establecidos con las estructuras de apoyo
tecnoldgico y de busqueda: ;Qué intercambios infor-
males se producen entre las empresas locales en mate-
ria de informacién? ;Qué modalidades explicitas de
cooperacion existen entre los empresarios? ¢ Existen,
por ejemplo, agrupaciones de empresarios para la com-
pra y la utilizacién colectiva de nuevas tecnologias?

Las relaciones entre empresas (la subcontratacion entre
pequefias empresas locales y grandes empresas, por
ejemplo) facilitan la transferencia de conocimientos
especializados y de innovacion tecnoldgica.

Por ultimo, ademas de esta capacidad de las empresas
para relacionarse entre ellas, conviene también consi-
derar las politicas internas de las mismas. Por ejemplo,
¢aplican algunas empresas una politica comercial de
renovacion permanente de la oferta de productos? En
caso afirmativo, ;como se respalda esta iniciativa en el
ambito local? ;Se organizan campafias de promocién de
los nuevos productos? ;Se recompensa la innovacion
(precio, etc.) a escala local?

¢Recurren los empresarios locales a servicios (asesora-
miento, tecnologias, etc.) para actualizar sus conoci-
mientos?

La competitividad econédmica

c) El apoyo a las empresas

Existe una gran variedad de dispositivos de apoyo a las
empresas, desde los centros de fundacion de empresas
hasta las estructuras de informacion o de apoyo téc-
nico, pasando por los centros de innovacion, etc.?

¢Cudles son los sistemas de apoyo a las empresas?
(Existen formas de apoyo colectivo? ;/Qué tipos de
carencias existen a este respecto?

¢Como se efectlia el control de calidad?

¢;Cuéles son los mecanismos utilizados a nivel institu-
cional para distribuir la informacién relativa a las faci-
lidades de crédito, la asistencia técnica y las demas for-
mas de apoyo para las empresas rurales? ;Como evaluar
la pertinencia y la calidad de los servicios prestados?

¢(Existen estructuras (publicas, privadas, mixtas) de ser-
vicios para las empresas, capaces de intervenir?

d) Valores

No se puede comprender el funcionamiento de las
empresas y su dinamismo (o, por el contrario, una cierta
inercia latente), asi como los margenes de maniobra de
que se dispone para actuar a este respecto, sin tener
en cuenta los valores que sustentan el comportamiento
de los empresarios y de los agentes locales en general.

Una primera pregunta que cabe plantearse, por ejem-
plo, es qué valor se concede a la empresa a nivel local:
¢es la creacion de empresas un valor reconocido, com-
partido por los agentes locales? En algunos territorios
rurales, toda persona activa tiene como objetivo final
crear su propia empresa después de haber trabajado
algunos afios como empleado, lo que puede desembo-
car en una fragmentacion excesiva de las empresas
locales. En otros territorios, por el contrario, la mayo-
ria de la poblacion estd compuesta por obreros y no
tiene ninguna tradicion de creacion de empresa; en
estos territorios se suele dar una escasez de promoto-
res de proyectos.

Otras preguntas se refieren a las tradiciones de coope-
racion, de referencias comunes en materia de gestion
de los recursos humanos, las relaciones entre patronos
y asalariados, etc.

Los distritos industriales del norte de Italia constituyen
un buen ejemplo de estrecha colaboracién entre empre-

[2] El Observatorio Europeo LEADER public en 1997 una guia
metodoldgica dedicada a “El apoyo a nuevas actividades en el medio
rural”, que presenta una vasta gama de formas de apoyo posibles para
las empresas.



sas y de relaciones sociales particulares dentro de las pro-
pias empresas. No obstante, estos distritos han surgido
en un contexto cultural especifico, heredado del pasado
y dificilmente transferible tal cual a otros lugares.

Los vinculos con los mercados®

Una vez que se conocen las empresas de un territorio,
su nivel de dinamismo y de rendimiento, so6lo se puede
comprender la competitividad econdmica si se compa-
ran estos niveles de rendimiento con la competencia de
los mercados.

Definida como la creacion y la fijacion del valor afiadido

aescala local, la competitividad econdmica de un terri-

torio supone tener acceso a mercados mas remunerado-

res y, por tanto, mas generadores de valor afiadido. No

obstante, a este nivel intervienen otros factores, y no

solamente el rendimiento de las empresas. Entre ellos,

esta particularmente el hecho de que los territorios rura-

les se caractericen por una cierta dispersion geografica

de las actividades y por un alejamiento mas o menos

grande de los mercados, lo que implica el recurso a for-

mas de organizacion especificas. A este respecto es pre-

Ciso tener en cuenta diversos tipos de andlisis:

> ;Cudl es la oferta real y potencial del territorio?

> .En qué segmentos de mercado se sitla esta oferta
y cuéles son los nichos de mercado a los que podria
acceder teniendo en cuenta los niveles de exigencia
respectivos de estos segmentos?

> ;Cudl es el nivel de organizacion de los productores
para poder alcanzar estos segmentos, habida cuenta
fundamentalmente de los obstaculos especificos del
territorio (dispersion, alejamiento, etc.)?

> ;De qué informacion relativa a los mercados dispo-
nen los productores? Concretamente, qué mecanis-
mos, circuitos de informacion, etc. les permiten reci-
bir una cierta “retroinformacion”y, por consiguiente,
obtener los datos necesarios para mejorar su compe-
titividad?

a) Analisis de los elementos existentes:
la oferta del territorio

Un andlisis general de la oferta local aborda las cues-
tiones siguientes: ;Cudles son los productos y servicios
de las empresas del territorio? ;Cuales son sus carac-
teristicas desde el punto de vista de la regularidad, la
estacionalidad?

Es dificil proceder a un andlisis exhaustivo. Se podra
tratar de evaluar simplemente la oferta del territorio

contestando a algunas cuestiones clave, como por

ejemplo:

> ;Se trata principalmente de productos de masa,
corrientes?

> ;Existen productos de “nicho”, “exclusivos™ ;Qué
elementos de diferenciacidn permiten acceder a estos
nichos de mercado: una produccion en serie o una pro-
duccion limitada, una receta, una técnica de fabrica-
cion antigua, el resultado de la historia del territorio,
una etiqueta de calidad, una etiqueta territorial o una
denominacién de origen, productos biolégicos o natu-
rales, envases particulares o artisticos, etc.?

> ;Existen productos de temporada? En tal caso ;se pue-
den garantizar modos de conservacion de los mismos?

b) Andlisis de las practicas

¢Cémo se introduce la oferta del territorio en los mer-
cados? ;Qué segmentos de mercado son los mas afec-
tados?

A este nivel, conviene poder identificar para los pro-

ductos principales:

> los diversos segmentos de mercado a que acceden
estos productos, empezando por los segmentos mas
cercanos y menos exigentes (mercados locales) hasta
los segmentos mas alejados;

> las caracteristicas generales de estos segmentos, en
términos de volumen, competencia existente y nive-
les de precios;

> las exigencias especificas en términos de calidad,
homogeneidad y regularidad del abastecimiento;

> las implicaciones en términos de organizacion para
los productores.

De ahi que sea importante la cuestion de saber cuales
son los segmentos afectados. ;Aportan una respuesta
satisfactoria o se debe prever una orientacion de la
oferta hacia otros segmentos?

Numerosos productos locales encuentran, por ejemplo,
salidas suficientes en el mercado local con niveles de
remuneracion satisfactorios para los productores. En
otros casos, la aparicién de productos competidores
obliga a los productores a buscar otros segmentos de
mercado, por ejemplo los de los productos de alta cali-
dad que demandan los consumidores urbanos.

[3] El Observatorio Europeo LEADER realizé un andlisis mas completo
de los circuitos cortos y largos de comercializacion de los productos
alimenticios en 1999. Véase el informe “Comercializar los productos
locales: circuitos cortos y circuitos largos”, Observatorio Europeo
LEADER, serie “Innovacion en el medio rural”, Cuaderno n°® 7, 2000.
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¢) Organizacién para posicionarse
en los mercados

Cuanto mas lejanos y especificos son los segmentos de
mercado, mas necesario resulta un alto grado de orga-
nizacién para poder alcanzarlos. Asi, el sistema de
venta mas sencillo es la venta directa a los consumi-
dores locales. Mientras que, por el contrario, algunos
mercados urbanos o internacionales especificos, como
por ejemplo el turismo rural especializado, exigen un
nivel de organizacién muy grande.

Por lo tanto, se puede evaluar la adecuacion de la orga-
nizacioén de los productores con respecto a los merca-
dos: ;Como se alcanzan los mercados potenciales?
¢Donde existen inadaptaciones? ¢Se ha producido en
alguna ocasion la pérdida de contratos o de mercados
por no haber podido entregar el volumen requerido en
los plazos exigidos o por no haber podido adaptar el
formato de los productos?

Cabe considerar dos formas de organizacion para intro-
ducirse en los mercados: la organizacion individual de
los productores y la organizacion colectiva. Un opera-
dor turistico rural, por ejemplo, puede, gracias a sus
contactos personales, llegar a comercializar todos sus
productos y servicios a través de sus propios circuitos
y conocidos. Por el contrario, productos competidores
en un sector, como los quesos, recurren cada vez mas
a la agrupacion para comercializar sus productos.

De manera general, la organizacion colectiva afecta mas

especialmente a:

> los segmentos de mercado alejados y especificos que
exigen un nivel de organizacion mucho mas complejo
que los mercados cercanos y facilmente accesibles;

> las fases posteriores, como la promocion, la defini-
cion de normas comunes, el control de calidad.

> |os productos anénimos, indiferenciados, para los que
resultan ventajosas las economias de escala (caso de
las cooperativas lecheras), y no los productos dife-
renciados, para los que la especificidad individual
presenta al contrario una ventaja en términos de pre-
cio y de valor afadido.

Los limites entre organizacion individual y colectiva son
por tanto muy complejos y dependen de cada situacion
particular. Por tanto, se podran tratar de determinar los
aspectos de acceso a los mercados que estan garanti-
zados a nivel individual y los que estan a nivel colec-
tivo; asi, se establecera para qué aspectos es deseable
una organizacion colectiva mas compleja.

La competitividad econdmica

En lo que se refiere a las estrategias individuales, ;cdmo
organizan las empresas su promocion y su comerciali-
zacién? ¢Qué diferencias se observan segun los secto-
res de actividad, el tamafio de las empresas, etc.?

En cuanto a las estrategias colectivas, ¢habria que conocer

las modalidades de organizacion elegidas por los agentes

para:

> alcanzar escalas suficientes,

> organizar ofertas complementarias y gamas de pro-
ductos,

> reforzar la calidad y el caracter local de los produc-
tos y servicios,

> crear nuevos productos a través de la cooperacion de
diferentes sectores,

> gestionar servicios pertinentes y diferenciados.

¢Existen agrupaciones de comercializacion, puntos Uni-
cos de promocion/venta, una agrupacion de operado-
res en torno a estancias de precio fijo, por ejemplo,
rutas tematicas (ruta del vino, ruta de los artesanos,
ruta del queso, etc.)? ¢Existen en el territorio puntos
de venta de los productos locales?

¢Cual es el peso de estas estructuras en términos de
influencia en las decisiones institucionales?

¢Como obtienen los consumidores la informacién? ¢Hay
puntos de informacion en el territorio? Por ejemplo,
¢disponen los hoteles de espacios de exposicién y pro-
mocion de la artesania local? ¢Cuales son los medios de
informacion sobre los productos de las empresas loca-
les para los visitantes? ¢Es posible visitar las empresas
locales en una visita guiada?

¢Qué tipo de informacion se da? ;Se identifican y valo-
rizan las caracteristicas territoriales que hacen “Gnicos”
los productos? ;De qué manera?

¢Cémo se transmite la informacion a los consumidores:
contactos directos de una persona, spots publicitarios?
¢Los folletos de promocion existen en varias lenguas?

¢Se recompensa con premios la innovacion, la creacion
de nuevos productos, etc., 0 existen otros mecanismos
de promocién de la creatividad y de la imagen?

EJEMPLO

En Bregenzerwald (Austria), un premio a la innovacion
de los productos de granja ha estimulado la creacion de
nuevos productos, como por ejemplo cosméticos obteni -
dos a partir de los residuos de la produccién lechera y
quesera.



d) Conocimiento de los mercados
por los productores

La capacidad de las empresas para mejorar su posicio-
namiento en los mercados depende fundamentalmente
de la retroinformacion (“feed-back’) que obtienen sobre
la demanda de los consumidores y los distribuidores.

¢Como obtienen los empresarios informacion sobre la
evolucion de los mercados? ¢Existen estructuras de
intermediacion encargadas de producir esta informa-
cion? ;Existe en el territorio un sistema eficaz de dis-
tribucion de la informacion?

EJEMPLO

En Lisboa, la “Tienda del Mundo Rural”, que ha creado

una cooperacion de asociaciones y cooperativas de desa -
rrollo local, de las que varias son grupos LEADER, permite

que los productores conozcan mejor la demanda a par -
tir de las ventas efectuadas en la tienda: tipo de clien -
tes interesados, precios maximos aceptables, mejoras

necesarias para los productos, etc.

¢Qué importancia conceden los empresarios a los salo-
nes de exposicion profesionales? ¢Cual es su nivel de
participacion en las ferias locales o regionales? ;Existe
en la zona una “feria” u otra manifestacion especifica o

tematica destinada a promover los productos del terri-
torio? ;Cuales son las repercusiones de semejante mani-
festacion? ¢Se realiza alguna evaluacién sobre el tipo de
visitantes, el atractivo, la magnitud de la promocion, el
importe de las ventas o contratos realizados, etc.?.

Sintesis

En el cuadro siguiente figura una sintesis de los nive-
les de analisis para cada uno de los componentes del
capital territorial* mas especificamente afectados por
la competitividad econdmica:

¢Qué balance se puede sacar de esta sintesis en térmi-
nos de competitividad econémica?

A partir de la definicion de la competitividad econdmica
presentada en la introduccion de este fasciculo, se
puede, utilizando los elementos de analisis de los cua-
tro componentes del capital del territorio estudiados,
hacer una comparacion del sentido que adquiere el con-
cepto de competitividad econdmica segun se aplique a
las empresas o al territorio: la competitividad de las
empresas es su capacidad para hacer frente a la com-
petencia, la competitividad del territorio es su capaci-
dad para crear y mantener el valor afiadido.

1- Andlisis de los
elementos existen-
tes y de los ele- de uso

mentos potenciales

2- Analisis

de las practicas

Componentes
3- Andlisis 4- Analisis
de los sistemas de los valores

de organizacion y/0 conocimientos

Recursos Capitales dispo- Movilizacion Organizacion Motivaciones
financieros nibles, reales y valorizacion e ingenieria y confianza entre
3 y potenciales de los capitales financiera operadores
v
= Empresas Empresas existentes Funcionamiento de Dispositivos Valores subyacentes
las empresas de apoyo al tejido
a las empresas empresarial

Competencias
y conocimientos

especializados

Competencias
existentes en el

territorio

¢Cémo se valorizan

estas competencias?

Sistemas
de formacion y

de capitalizacion

Conciencia de
las competencias

y las necesidades

Vinculos con los

mercados

Productos y
servicios (oferta del

territorio)

Segmentos de
mercados

alcanzados

Organizacion para
posicionarse en los

mercados

Conocimientos de
los mercados por

los productores

[4] Véase “Construir una estrategia de desarrollo territorial con base

en la experiencia de LEADER — Fasciculo 1: La competitividad
territorial”, Observatorio Europeo LEADER, 2000.
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El cuadro siguiente resume los elementos que se pue-

den sacar de los cuatro componentes para cada uno de

estos dos sentidos.

Componentes

Sentido de la competitividad econémica

Competitividad econémica

empresarial

Competitividad econémica

territorial

Capacidad para valorizar las competen-

cias y conocimientos especializados

Gestion adecuada de los recursos

humanos dentro de la empresa

En el territorio: ausencia de paro

Capacidad para garantizar
una valorizacion idonea

de los recursos financieros

Buena gestion financiera

de la empresa

Agilidad financiera en el territorio

Capacidad para crear y garantizar una

gestion adecuada de las empresas

Capacidad de renovacion

e innovacion de las empresas

Dinamismo empresarial:

creacion de empresas, etc.

Capacidad para garantizar

unvinculo con los mercados

Organizacién individual o sectorial

del vinculo con los mercados

Organizacion colectiva a nivel

territorial (promocion, cartas, etc.)

Resultante

Capacidad para garantizar la
rentabilidad financiera de la empresa

y hacer frente a la competencia

Capacidad de creacion
y mantenimiento del valor afadido

en el territorio

La competitividad econdmica




Aplicacion de una estrategia
de consolidacion

de la competitividad econdémica
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Aplicacion de una estrategia
de consolidacidon de
la competitividad econdmica

La competitividad econémica de las empresas de un
territorio rural es una base esencial para la compe-
titividad econémica de ese territorio, pero no es
suficiente.

De la competitividad econémica
empresarial a la competitividad
economica territorial

En los planteamientos més corrientes, la competitivi-
dad econémica se analiza desde el punto de vista de las
empresas. De hecho, existen numerosos logros y méto-
dos para concebir y aplicar estrategias de adquisicion
de competitividad econémica para una empresa.

Sin embargo, la busqueda de una competitividad eco-
nomica territorial va mucho mas alla. El cuadro pre-
sentado al final del capitulo precedente ilustra la dife-
rencia y la complementariedad entre los dos sentidos
del concepto de competitividad econdmica.

Asi, la competitividad econémica de las empresas de un

territorio rural es una base esencial para la competiti-

vidad econdmica de ese territorio, pero no es suficiente.

Asimismo, se deben tener en cuenta otros elementos.

He aqui algunos ejemplos:

> la integracion de todos los recursos del territorio;

> la valorizacién de los elementos de especificidad
comunes al territorio para diferenciar los productos
y crear oportunidades de mercado;

> la consolidacion del vinculo de las empresas con el
territorio, para aumentar los recursos no deslocali-
zables.

a) La integracion en una estrategia de
desarrollo de todos los recursos del territorio

En un enfoque territorial con trayectorias diferentes,

todos los componentes del territorio se convierten en

“recursos” potenciales. Asi pues, se pueden concebir

estrategias de intervencion para:

> evitar que la explotacién se concentre en un ndmero
limitado de recursos y espacios;

> conceder importancia al medio ambiente (preserva-
cion de los recursos naturales) y a las identidades que
surgen de las tradiciones y de la identidad social;

> crear cooperaciones “de geometria variable”, para
que surjan nuevas ideas, nuevos productos.

EJEMPLO

La isla de Lewis (Escocia) dispone de recursos ambienta -
les abundantes y de un rico patrimonio cultural. Los men -
hires de Callanish representan uno de los mas bellos ejem -
plos de construccion neolitica tardia de Escocia. La

valorizacion de este enclave ha estado precedida por un

proceso de consulta que ha durado mas de dos afios. Cada

una de las 11 organizaciones o grupos de interés que par -
ticiparon en esta iniciativa tenian una opinion diferente

sobre la manera de acondicionar el enclave. No obstante,

todos compartian el deseo comin de encontrar una solu -
cion para una adecuada gestion del lugar que permitiera

a la region sacar beneficios turisticos. El grupo LEADER

Western lles ha desempefiado el papel de catalizador en

la creacion de las formas de cooperacion necesarias para

una accién concertada entre los diversos participantes. Se

ha creado una compafiia de responsabilidad limitada para

administrar un “Centro de interpretacion del patrimonio

cultural”, que es igualmente un punto de informacién

turistico. Su consejo de administracion esta compuesto

por representantes de los principales interlocutores finan -
cieros y de la comunidad local.

Aplicacion de una estrategia de consolidacion de la competitividad econémica
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b) La valorizacion de los elementos
de especificidad para diferenciar los productos
y crear oportunidades de mercado

Tradiciones, paisajes, arquitectura, conocimientos espe-
cializados... pueden convertirse en elementos de dife-
renciacion de los productos de un territorio. Apoyarse
en estos “bienes comunes” implica también respaldar
el nacimiento del concepto y de las practicas de inno-
vacion colectiva.

Estas iniciativas también pueden resultar pertinentes
para apoyar la capacidad de crear y entablar vinculos
entre el territorio y los centros de experimentacion para
la busqueda de soluciones orientadas a combinar sus
recursos con las exigencias y las normas de calidad exi-
gidas por los consumidores.

Asi, la valorizacion de los elementos de especificidad
pasa a ser un elemento clave de una estrategia “ascen-
dente” de desarrollo en la que las propuestas de cam-
bio y renovacién parten de los conocimientos y de la
cultura de los empresarios del territorio.

¢) La consolidacién del vinculo de
las empresas con el territorio para aumentar
los recursos locales no deslocalizables

¢Como puede un territorio mantener las empresas in
situ y asegurarse una cierta ventaja competitiva tras la
valorizacion de los elementos de especificidad?

¢Por qué medios se puede consolidar el caracter no des-

localizable de las empresas, de las actividades? Pueden

resultar necesarias estrategias paralelas:

> la concienciacion y el reconocimiento por parte de los
agentes locales de los aspectos particulares de su terri-
torio y de su cultura que interesan a los consumidores.

> una capacidad de renovacion, de “modernizaciéon” y
de adaptacion permanente de los productos y servi-
cios, ya que para todo tipo de actividad o de pro-
ducto, sea cual sea su especificidad, permanecer en
el mercado exige un esfuerzo constante de calidad.

EJEMPLO

En la zona LEADER Vinschgau/Val Venosta (Trentino-Alto

Adigio, Italia), los hosteleros no se limitan a preservar los

elementos estéticos y de otro tipo propios de su tradicion

particular — la zona es mayoritariamente germandéfona —,

sino que ademas “modernizan” la oferta gastronomica

regional. A partir de una adaptacion de las recetas tra -
dicionales, proponen, por ejemplo, una cocina vegeta -
riana o realizada a partir de productos biol6gicos locales.

La competitividad econémica

La mayoria de los grupos LEADER utilizan una serie de
instrumentos (etiquetas territoriales y cartas de cali-
dad, rutas teméticas, circuitos de descubrimiento, cen-
tros de interpretacion, etc.) para reforzar los elemen-
tos no deslocalizables de las actividades del territorio,
que implican a la poblacién y a los empresarios locales
en la estrategia.

Elementos metodoldgicos

Eleccion de una linea general de accion

A partir de las diferencias y las complementariedades

entre competitividad econémica empresarial y compe-

titividad econdmica territorial, cabe preguntarse como

elegir una linea general de accidn? Se puede tratar de:

> valorizar mejor los recursos existentes en el territo-
rio o valorizar recursos sin explotar;

> aumentar el rendimiento de las empresas;

> diversificar los productos y servicios;

> alcanzar segmentos de mercado mas remuneradores.

Estas 4 lineas de orientacion corresponden a 4 objetivos
generales que se completan entre siy que no pueden tra-
tar de alcanzarse por separado. Por ejemplo, es dificil
ampliar la gama de productos sin valorizar mejor los recur-
sos locales, o alcanzar nuevos nichos de mercado sin
modificar los productos y el rendimiento de las empresas.

A partir de ahi, ;como precisar estos objetivos, sus

interrelaciones y definir objetivos méas especificos? Pro-

ponemos dos tipos de andlisis a estos efectos:

> un analisis prospectivo sobre lo que es posible hacer;

> un andlisis de las carencias y de los medios para
superarlas.



a) Analisis prospectivo:
identificar las oportunidades

La identificacion de los nichos de mercado o productos
con los que se pueda generar un valor afiadido que se
pueda mantener mas facilmente en el territorio consti-
tuye un aspecto primordial de una estrategia de desa-
rrollo autdctono. Se trata de “balizar el terreno”, bus-
cando soluciones viables, por ejemplo mediante el
cambio de la venta al por mayor a una venta en nichos
de mercado, la modernizacion de los conocimientos
especializados tradicionales, la valorizacion de los sub-
productos locales que no se explotan.

EJEMPLO

En el Parque de Cilento (Campania, Italia), los alcaldes

decidieron dar un signo claro de cambio a los agricultores

locales habituados a vender a granel los principales pro -
ductos regionales: la castafia y el aceite de oliva. En lo que

se refiere al primer producto, los agricultores pudieron visi -
tar fabricas de transformacion (harina de castafia,

marrons glacés), con frecuencia por primera vez. En

cuanto al aceite de oliva, gracias al apoyo del WWF/Adena

(Fondo Mundial para la Naturaleza), se crearon dispositi -
vos para la produccion de aceite bioldgico. El aceite ven -
dido con la etiqueta del WWF aporta a los productores mas

del doble de lo que ganaban anteriormente. Posterior -
mente, se pudo realizar una blsqueda sistematica de los

recursos locales no explotados y /o abandonados.

EJEMPLO

En el Alto Cavado (Norte, Portugal) una actividad de bor -
dados en lino estaba en vias de desaparicion. Efectiva -
mente, esta produccion estaba vinculada a una tradicion,

también a punto de desaparecer, segun la cual los hom -
bres y las mujeres se intercambiaban estos bordados

como mensaje de amor y peticion de matrimonio. El

grupo LEADER consiguio relanzar la actividad mediante

la creacién de un centro artesanal, integrando los moti -
vos decorativos de estos bordados en la realizacion de

objetos de uso corriente: cortinas, manteles, pantallas

para ldmparas, etc.

A menudo, estas oportunidades no son suficientes por
si mismas para hacer viable una actividad, pero pueden
servir de palanca para desarrollar una actividad mas
amplia, que se hace viable a partir de las economias de
diversificacion o la valorizacion de varios nichos de
mercado.

b) Identificar las carencias
y los medios para superarlas

A partir de la sintesis del analisis del capital del terri-
torio presentada en la segunda parte del fasciculo, se
pueden identificar algunas carencias de la competitivi-
dad econdémica a cuatro niveles.

Cada uno de los niveles permite examinar un elemento
esencial para la competitividad econémica (andlisis de
los elementos existentes) y su uso (analisis de las prac-
ticas), poniendo de manifiesto carencias en la valoriza-
cion de los recursos. El analisis de los sistemas de orga-
nizaciéon permite apreciar si el territorio puede hacer
frente a esa carencia y si dispone de los instrumentos
necesarios para ello, o si se necesitan otros instrumen-
tos. El andlisis de los conocimientos y valores compar-
tidos permite identificar limitaciones mas profundas y
eventuales acciones realizadas o por realizar para supe-
rarlas. El cuadro que sigue resume la iniciativa.

Aplicacién de una estrategia de consolidaciéon de la competitividad econ6émica
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Recursos existentes

¢Qué nivel

de valorizacion?

¢Qué carencias?

Ejemplos de intervenciones posibles

para compensar esas carencias

en términos

de estructuras

en los valores

y conocimientos

Poblacion activa y
competencias
existentes en el

territorio

Nivel de empleo y de
utilizacion de las
competencias

profesionales locales

Desempleo y

subempleo

Ingenieria de
formacion para la
creacion de nuevas

actividades

Dialogo social y
concierto
interinstitucional

para la formacion

Recursos financieros

Inversion de los
recursos financieros

a escala local

Falta de acceso para
los promotores de
pequefios proyectos,
los innovadores, las
empresas recien

creadas (“start-up”)

Ingenieria financiera
(fondos de garantia,
préstamos sin
interés) para start-
up, promotores de

pequefios proyectos

Influencia en bancos
y ahorradores en
torno a una
conciencia territorial

de desarrollo

Empresas

Buen funcionamiento

Incapacidad de

innovacion

Sistemas de apoyo a

las empresas

Busqueda de
mecanismos de
apropiacion de
conocimientos,
formas pertinentes

de transferencia

Productos y servicios
(oferta)

Consolidacion y
expansion de los
segmentos de

mercado alcanzados

Falta de acceso a los
segmentos mas
remuneradores
(alejamiento, falta

de contacto, etc.)

Organizaciones
colectivas para la

comercializacion

Sistemas de
informacion a las

empresas

Se observan cuatro posibles carencias en materia de

competitividad econdmica, correspondientes a los cua-

tro niveles de analisis del capitulo precedente:

> las competencias y el nivel de utilizacion de la fuerza
de trabajo: desempleo;

> los recursos financieros — dificultades de acceso para
los promotors de proyectos;

> las empresas — insuficiencia de su capacidad de reno-
vacion e innovacion;

> los productos y servicios del territorio — falta de
acceso a mercados mas remuneradores.

Cada una de estas carencias exige la busqueda de
medios especificos para superarlas, en términos de
organizacion y acciones.
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La concepcion general del enfoque:
definir las prioridades en el marco de LEADER

Una vez definida una linea general de accion e identi-

ficadas las actividades deseables para valorizar las opor-
tunidades y compensar las carencias, se pueden orga-
nizar esas actividades en una estrategia global,

distinguiendo las que se pueden realizar a corto plazo,

a medio plazo y a mas largo plazo.

> a corto plazo se tratard fundamentalmente de activi-
dades de informacidn, animacion y movilizacién de los
agentes y de actividades con caracter demostrativo;

> a medio plazo, se pueden realizar procesos de nego-
ciacion mas complejos;

> en una perspectiva a mas largo plazo, cabe conside-

rar actividades con un caracter mas estructural.

En el cuadro siguiente figuran algunos ejemplos de los
tipos de intervencion y prioridades posibles para un

territorio.
Objetivos Tipos de Corto plazo Medio plazo Largo plazo
carencia (informacion, (negociaciones) (actividades
sensibilizacion, estructurales)
movilizacion)
Competencias y Valorizarlas Inadecuacion en Actividades Dialogo social e Estructuras de
fuerza de mejor la relacion piloto de ingenieria de formacion
trabajo demanda /oferta formacion formacion
de empleos
Recursos idem Falta de acceso Apoyo directo Negociacion Estructuras de
financieros para los bancos ingenieria
promotores de financiera
proyectos
Otros recursos Idem Utilizacion de Sensibilizacion Concierto sobre Sistemas de
los recursos no de los la reactivacion/ reactivacion
explotados o en propietarios y de reutilizacion de
vias de abandono la poblacion los recursos
Empresas Mejorar los Escasa Formacion/sensi- Transferencia Estructuras de
rendimientos capacidad de bilizacién de los innovacion apoyo
innovacion empresarios implicacion innovacion
existentes/ busqueda
potenciales
Productos/ Ampliar Ausencia de Estudios prospec- Cartas de Estructura de
Servicios productos diversificacion tivos sobre los calidad control de
de la oferta productos calidad
Mercados Alcanzar nuevos Alejamiento, Estudios de Negociacion Estructuras de
segmentos de ausencia de mercado/sensibi- clientes promocion/
mercado contactos, lizacion respecto /concierto para comercializacion
enfoque a soluciones realizar estra-
individual colectivas tegias colectivas

Aplicacion de una estrategia de consolidacion de la competitividad econémica
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4 2

LEADER tiene una funcién “experimental”, privilegia las

intervenciones “blandas”, orientadas més bien hacia las

necesidades a corto y medio plazo, a la vez que impulsa

las actividades que s6lo pueden consolidarse a largo

plazo. En este sentido, la concepcidn de un enfoque de

tipo LEADER se orienta a:

> Actuar sobre el potencial “no explotado” del terri -
torio en términos de: recursos humanos (desemple-
ados, empresarios potenciales), “fuentes” de inno-
vacion (ideas y proyectos de los empresarios
locales), recursos fisicos y patrimoniales abandona-
dos o descuidados (paisajes, patrimonio historico,
pequefio patrimonio, descampados), recursos inma-
teriales en vias de desaparicion (conocimientos espe-
cializados, tradiciones, valores comunes y de identi-
dad); recursos financieros (ahorro y beneficios no
reinvestidos, transferencia de emigrantes, etc.).

> Favorecer la creacion de vinculos entre agentes para
reforzar los vinculos con los mercados, crear efec-
tos en las fases previas y posteriores de las ramas de
produccidn presentes en el territorio; obtener gamas
y umbrales pertinentes, organizar la promocion y la
comercializacién de los productos, aumentar el
potencial colectivo de innovacion, etc.

> Favorecer el concierto entre enfoques, funciones y
estructuras.

> Estimular la reflexion y apoyar los primeros pasos para
la estructuracion de “ejes” de apoyo al desarrollo a
largo plazo: ingenieria financiera, formacion, control de
calidad, renovacion de los productos/disefio, vinculos
con la investigacion y mecanismos de experimentacion
y transferencia, acuerdos con otros territorios, etc.

Eleccion de un punto de partida
y necesidad de una progresion

La realizacion del Plan de accion LEADER se acomparia
de un proceso de aprendizaje “paso a paso” y de una
toma de riesgos por parte de los agentes locales afec-
tados. Gracias a este proceso el Plan se puede ir afi-
nando a medida que se va realizando. Asi, todo Plan de
accion deberia prever una cierta flexibilidad que per-
mita repartir de manera equilibrada actividades de alto
riesgo y actividades de poco riesgo.

Ante las dificultades iniciales (desconfianza de los pro-

ductores, oposiciones diversas, falta de vision respecto

a los resultados, etc., se puede elegir comenzar, segin

los casos, con:

> intervenciones que impliquen intereses colectivos;

> actividades mas concretas, menos arriesgadas y con
efecto de demostracion.

La competitividad econdmica

Crear una dinamica colectiva que
favorezca los efectos multiplicadores

La generacion de efectos multiplicadores (en las fases
previas, en las fases posteriores y con repercusiones en
la creacion de empleo) a partir de intervenciones rea-
lizadas en territorios rurales con fondos publicos, como
LEADER, no es facil ni inmediata. La fragmentacion de
las empresas o la tendencia al descenso demografico,
no facilitan, por ejemplo, los efectos positivos en las
fases previas y posteriores del sector de produccién.
Asi, la creacion de efectos multiplicadores se basa en
la animacion de dindmicas colectivas, las cuales supo-
nen la participacion de numerosos agentes que enta-
blan vinculos entre si (de diferente tipo).

La creacion de una dindmica de estas caracteristicas

implica:

> métodos que permitan integrar a un nimero cre-
ciente de agentes en las actividades respaldadas por
intervenciones publicas (incluidos los propios agen-
tes publicos);

> métodos para la toma de riesgos de manera compar-
tida;

> métodos de gestion de conflictos y oposiciones.

a) Integrar a un numero creciente de agentes

Aun cuando una nueva intervencion destinada a pro-
ducir efectos multiplicadores se inicia a partir de un
nucleo de “pioneros” que aceptan asumir sus riesgos,
no tarda en aparecer la necesidad de implicar a otros
agentes para que la actividad sea viable, sobre todo
cuando ésta tiene como meta la revalorizacion de un
recurso sin explotar.

No obstante, la ampliacion del nimero de agentes es un
proceso que exige mucho tiempo y esfuerzos. La ani-
macidn, tal como ha sido creada en el marco de LEADER,
suele jugar un papel decisivo.

EJEMPLO

En el caso de la revalorizacion de razas autdctonas de

oveja en Austria, Bélgica y Luxemburgo, ganaderos pio -
neros lanzan la actividad y logran que en ella participen

progresivamente otros ganaderos, con el fin de poder, en

cierto modo “cimentar” la iniciativa. Los efectos en las

fases posteriores se multiplican: interés creciente de los
restauradores y los hosteleros, de los operadores turisti -
cos, de los transformadores de lana, que se apropian la

nueva materia prima. En las fases previas, se crea una

demanda de servicios especializados para la asistencia a

este tipo de razas especificas.



b) Favorecer la toma de riesgos compartida

La adhesion de los empresarios y otros agentes locales
a un proyecto depende de multiples factores. Desde el
punto de vista econémico, el factor riesgo tiene un peso
fundamental, sobre todo en el caso de acciones inno-
vadoras de las que se desconocen numerosos factores.

La participacion efectiva de los agentes dependera por
tanto de la parte de riesgo asumida por los fondos
publicos y del entorno social del promotor del proyecto
/agente que asume el riesgo. En algunas sociedades
rurales, la toma de riesgos incumbe a la familia de modo
natural, por ejemplo, mientras que en otras, es nece-
sario organizar la toma de riesgos movilizando ele-
mentos exteriores. La financiacion de LEADER, de por si
un riesgo compartido, se utiliza para desarrollar activi-
dades potencialmente interesantes pero arriesgadas.

¢) Favorecer la solucién de los conflictos

y oposiciones

Con frecuencia, obstaculos de caracter social o cultural
(falta de confianza, conflictos locales, falta de promo-
tores de proyectos, etc.) frenan la participacion de los
agentes locales en las estrategias colectivas. En tales
casos, la adquisicion de una competitividad econémica
se halla limitada por la insuficiencia o la ausencia de
competitividad social, y la construcciéon de vinculos
obliga a crear ambitos de concierto y a encontrar solu-
ciones con las que todas las partes salgan ganando®.

Ejemplos de estrategias
de grupos LEADER

En un modelo de desarrollo autéctono como el que pro-
pone LEADER, las estrategias elegidas han sido adap-
tadas caso por caso. Asi, nos encontramos ante una
gran diversidad de tipos de intervencidn cuyos resulta-
dos resultan dificiles de evaluar, sobre todo si se tiene
en cuenta que afectan a territorios rurales muy dife-
rentes entre si.

Por este motivo, nos limitaremos a presentar algunos
ejemplos de estrategias posibles para cada uno de los
tipos de territorio identificados al inicio del presente
fasciculo, sin olvidarnos de que en un mismo territorio
de intervencion se suele encontrar una combinacion de
situaciones diferentes.

[5] Véase “Construir una estrategia de desarrollo territorial con base en
la experiencia de LEADER —Fasciculo 2: La competitividad social”,
Observatorio Europeo LEADER, 2000.

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 1

(territorios donde la agricultura ocupa a una gran
parte de la poblacion activa y constituye todavia
la base de la economia)

En estos territorios, marcados en general por el mono-
cultivo y una fuerte temporalidad en la utilizacion de
la mano de obra, como sucede en numerosas zonas
mediterraneas, la experiencia de LEADER pone de mani-
fiesto la dificultad que existe para organizar interven-
ciones destinadas a equilibrar el uso de los recursos
humanos, crear complementariedades con otros secto-
res en las fases previas y posteriores de la misma rama
de produccion y mantener a los jovenes.

En este caso, las exigencias de competitividad en los mer-
cados suelen producir dos tipos de desequilibrios: una pér-
dida importante de la produccion en el sector del mono-
cultivo (rechazo de los productos no homogéneos o de-
masiado pequefios, etc.); utilizacién excesiva de mano de
obra de temporada en las labores de cosecha, seleccion
y transformacion; por el contrario, se da una infrautiliza-
cion de otras competencias y perfiles profesionales, que
por ello son cada vez més escasos en el territorio. Se pue-
den corregir esos desequilibrios diversificando los productos
de transformacion de la produccion dominante o crean-
do otros sectores complementarios al sector existente.

a) Estrategias de diversificacion
en torno a la produccion dominante

Este ejemplo ilustra una estrategia orientada a reforzar
la capacidad de generar valor afiadido en el territorio
en torno a un producto dominante.

EJEMPLO

En el Valle del Jerte (Extremadura, Espafia), conocida en

toda Espafia por sus cerezas, la fabricacion de aguar -
diente -para valorizar las cerezas de menor calidad o las

que son dificiles de colocar en los mercados de productos

frescos cuando la produccién es abundante en todas par -
tes- ha requerido importantes esfuerzos de busqueda y

desarrollo del producto durante varios afios. Con LEA -
DER 1, se desarrollaron considerablemente la promocion

y la comercializacion del aguardiente. El grupo LEADER se

apoya en esta actividad para organizar cursillos de for -
macion destinados a los empresarios de otros sectores del

ambito agroalimentario y del turismo. Desde entonces, la

imagen de los cerezos en flor del valle se utiliza para pro -
mover, no s6lo el aguardiente, sino todo el territorio.

Aplicacion de una estrategia de consolidacion de la competitividad econémica
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b) Estrategias de diversificacién mediante b) Estrategias para mejorar

la creacion de actividades complementarias el seguimiento de los productos

En este caso de trata de crear nuevos polos econémi- EJEMPLO

cos y culturales en el territorio. Mejorar la calidad de la carne bovina y ovina aumen -
tando el seguimiento de estos productos es el objetivo

EJEMPLO de la cooperacion entablada entre productores de las

En la Sierra de Francia (Castilla-Le6n, Espafia), donde zonas LEADER South Kerry (Irlanda) y Garfagnana (Tos -

predomina la produccion de “Pata Negra”, uno de los cana, Italia). Una carta de calidad y otras acciones

jamones mas apreciados en su género, el GAL ha puesto comunes tienen por objeto mejorar la comunicacion con

en préctica una estrategia destinada a estructurar otros los compradores (incluso fuera de Irlanda e Italia).

sectores locales menos importantes y a ampliar la oferta

del territorio a partir de la reintroduccion de las tradi - Ejemplos de estrategias

ciones artesanales y la capacidad de acogida de la pobla - en los territorios de Tipo 3

cion. Asi, nacié “ARTESA”, centro multifuncional auto -

(territorios donde sobreviven grandes propiedades
administrado al servicio de la preservacion y el desarrollo rlsticas tradicionales)

de las tradiciones artesanales, y a la vez nlcleo de aco - i . .
Mas que a un problema de competitividad econdmica,

gida turistica y centro de formacion. o

estos territorios se enfrentan a un problema de com-
petitividad social: falta de iniciativa, escasez de empre-
sas y otros tantos elementos relacionados con el perfil

social y cultural de estos territorios: poblacion activa

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 2

(territorios de agricultura rica, compuesta mayoritariamente de antiguos asalariados
que utiliza poca mano de obra) agricolas sin medios financieros y sin tradicién empre-
En estos territorios, donde por lo general la agricultura sarial, y propietarios ausentes. El fasciculo n°® 2 sobre
ha alcanzado niveles de productividad sumamente altos, la competitividad social propone algunas pistas de
un incremento de la competitividad econdmica a corto reflexidn estratégicas para este tipo de territorio. De las
plazo pasa ineludiblemente por un reposicionamiento de mismas se desprende, entre otras cosas, que la adqui-
los productos en mercados menos anénimos y que res- sicion de una competitividad social, indispensable para
pondan a las nuevas exigencias de los consumidores. A recuperar una auténtica competitividad econdémica, es
mas largo plazo, estos territorios pueden tropezar con un proceso a largo plazo.

problemas de competitividad social y/o medioambien- Por lo tanto, es preciso averiguar qué se puede hacer a

tal que deben ser analizados sin mas demora. corto plazo para garantizar una minima renovacion eco-

noémica. Los grupos LEADER que intervienen estos terri-
a) Estrategias de reposicionamiento

en nichos de mercado

torios deben concentrar su accion en determinados luga-
res 'y grupos sociales muy precisos, como es por ejemplo

EJEMPLO la participacion de algunos propietarios de tierras rela-
La identificacion electronica del ganado y el desarrollo tivamente abiertos a la inversion local y a la innovacion
de nuevas tecnologias aplicadas a la agricultura en coo - en otros sectores como el turismo. Un recurso con el que
perativas lecheras de pequefio tamafio posicionadas en han podido contar en general es la presencia de un patri-
nichos de mercado constituyen el objetivo de un proyecto monio arquitectonico y cultural bien preservado, con
de cooperacion entre las zonas LEADER Pays de Gatine especificidades claramente marcadas.

(Poitou-Charentes, Francia) y Torridge (Inglaterra,
Reino Unido). La cooperacion también tiene como meta
posicionar mejor sus productos en los mercados a través
de una estrategia de comercializacién comdn.
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EJEMPLO

El grupo Terras Dentro (Alentejo, Portugal) ha centrado su
intervencion LEADER | en la valorizacion de la identidad
territorial y de la cultura local en torno a la imagen “Terras
do Cante” (Las Tierras del Canto), que permite movilizar
a un cierto namero de promotores de proyectos hacia
inversiones turisticas de calidad. No obstante, siendo cons -
ciente de los limites de esta estrategia, de la que al prin -
cipio se beneficiaban fundamentalmente las personas mas
ricas, el GAL la ha completado con acciones encaminadas
a recrear una competitividad social a largo plazo (anima -
cién y formacion profesional de los parados, estrategia de
comunicacion basada en una amplia difusion de un peri6 -
dico “para todo tipo de destinatarios”, etc.).

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 4

(territorios donde los espacios naturales
o0 protegidos juegan un papel clave)

Evidentemente, para alcanzar la competitividad econ6-
mica en este tipo de territorio, es necesaria en primer
lugar la adquisicion de una competitividad medioam-
biental. En efecto, sera ésta ultima la que permita a
estos territorios poder valorizar plenamente sus recur-
sos locales y asentar su economia®.

Una vez satisfactoriamente adquirida la competitividad
medioambiental, es decir, una vez que se han creado las
condiciones para la preservacion y la plena valorizacion
de los recursos naturales, del espacio y del patrimonio
fisico del territorio (y que los agentes locales comparta
plenamente esos valores), se entra en una ldgica de
competitividad econémica. La situacion dependera
entonces del contexto econémico y se convertira en
uno u otro tipo de los territorios definidos en este fas-
ciculo, especialmente en los tipos 5, 6, 7 u 8 presen-
tados a continuacion.

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 5

(territorios orientados hacia el ambito turistico
con estructuras de pequefia dimension)

Estos territorios tienen por lo general una competitivi-
dad econdmica bien asentada. No obstante, la compe-
tencia de nuevos destinos turisticos les obliga a afirmar
aun mas sus especificidades y a concretar mas su oferta
en ciertos nichos de mercado, tales como el turismo fami-
liar 0 algunos grupos de poblacién muy particulares.

EJEMPLO
Concretar la oferta turistica

En el Parque Nacional de Hautes Tauern (Austria), algu -
nos operadores turisticos se han especializado en el

turismo familiar, apoyados en parte por el grupo LEADER.

Para ello, han creado equipos especificos destinados a
ocupar a nifios de todas las edades y a sus padres, y a
diversificar las actividades familiares posibles, tanto si se

trata de actividades exteriores (zonas de recreo en bos -
ques, piscinas, animales, paseos a pie o en poni, reco -
gida de minerales, etc.) o interiores (juegos individua -
les o colectivos, cocina, etc.). Cada elemento
arquitectonico y de infraestructura ha sido concebido a
partir de los gustos de los nifios y las familias, mientras
que el personal ha recibido una formacion especifica para

atender a este tipo de clientela.

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 6

(territorios dominados por las residencias
secundarias y/o las estructuras de acogida)

Estos territorios suelen estar poco alejados de las ciu-
dades (acceso facil), sin ser zonas suburbanas. No tie-
nen una orientacion econémica marcada y conservan un
caracter fundamentalmente rural.

Los grupos LEADER han puesto en practica dos tipos de
estrategias en estos territorios: estrategias consisten-
tes en valorizar la presencia de residencias secundarias
como baza de desarrollo econdémico y estrategias con-
sistentes en diversificar la economia sobre la base de
la revalorizacion de algunas especificidades locales.

[6] Véase “Construir una estrategia de desarrollo territorial en base a
la experiencia de LEADER — Fasciculo 3: La competitividad
medioambiental”, Observatorio Europeo LEADER, 2000.
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a) Estrategias de desarrollo econémico en
torno a residencias secundarias

EJEMPLO

En la zona LEADER Marsica, situada en los Abruzos, a una

hora en coche de Roma, el GAL ha elaborado una estra -
tegia destinada a aumentar las estancias de los resi -
dentes secundarios. Para ello, se ha lanzado un proyecto

bautizado “Microrreceptividad”, consistente, por un lado,

en la valorizacion de la Marsica como espacio de retorno

a los valores fundamentales para la poblacion urbana y,

por otro, en la creacién de un catalogo de casas de alqui -
ler. Ambos objetivos se persiguen con el mismo instru -
mento: una revista cuatrimestral distribuida por correo

a unas 12.000 familias, gracias a una lista de direccio -
nes facilitada por la Empresa de Aguas local. Se intenta

entablar un didlogo intimista con los residentes secun -
darios, con la idea de tratarlos como a verdaderos habi -
tantes permanentes de la Marsica y de ofrecer a todos la

oportunidad de participar en el proyecto Microrreceptivi -
dad y alquilar su propia vivienda. La revista sirve tam -
bién de soporte para la promacion del territorio, sus ser -
vicios y sus productos.

Con la revista se distribuye una tarjeta de fidelidad (“Mar -
sicard™) que da derecho a toda una serie de descuentos
y a un acceso exclusivo a ciertos servicios. La idea es que
el fin de semana sean accesibles servicios que el consu -
midor no ha tenido tiempo de utilizar durante la semana
o de los que no dispone en la ciudad. Tales servicios van
desde la formacion deportiva, cultural, profesional (cur -
sos de idiomas), a la gastronomia (menus regionales),
pasando por los programas culturales (conciertos, teatro)
y la sanidad (curas termales, servicios odontoldgicos,
medicinas alternativas). La proximidad de centros urba -
nos permite garantizar una calidad de alto nivel. También
se ha creado una agencia inmobiliaria destinada a faci -
litar la basqueda y la adquisicién de estas residencias.

b) Estrategias de valorizacion de las
especificidades locales y de diversificacion

EJEMPLO

También en la Marsica, el proyecto “Raices” tiene preci -
samente como objetivo “arraigar” a los jovenes en una

zona donde los ingresos y el bienestar proceden princi -
palmente de los empleos que éstos desempefian en las

ciudades préximas. Los establecimientos escolares y sus
alumnos han sido los principales agentes del proyecto,

el cual ha desembocado en la fundacion de mesas de dia -
logo entre las escuelas y las empresas. Los alumnos se
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dedicaron a descubrir productos locales desaparecidos
(productos agroalimentarios, prendedores para el pelo y
trajes de ceremonia) y han concebido nuevos usos para
esos productos en colaboracion con las empresas de
transformacion y los operadores turisticos locales.

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 7

(territorios cuya economia esta dominada
por las pequefias empresas)

Las situaciones son diversas en este tipo de territorio.
Por ejemplo, la presencia de empresas que fabrican el
mismo producto acabado, sin blusqueda de comple-
mentariedad en la produccién, provoca situaciones de
extremada competencia, dificultades de acceso a cier-
tos servicios y, sobre todo, una falta de estructuracion
de la promocion y la comercializacion.

LEADER se utiliza en estos territorios para crear vincu-
los, e incluso redes, entre las empresas (sobre todo en
materia de promocion y comercializacion), por ejemplo
para generar una nueva oferta colectiva o crear estruc-
turas de apoyo comunes.

a) Generar una oferta colectiva

Los mercados imponen cada vez con mayor frecuencia
escalas que resultan inaccesibles para les pequefias
empresas aisladas. Exigen también una imagen fuerte,
evocadora, en lo que se refiere a la comercializacion de
los productos.

Frente a estas limitaciones, los grupos LEADER han apo-
yado, junto a la creacion de agrupaciones de comercia-
lizacién, acciones destinadas a crear nuevas “coheren-
cias tematicas”, apoyandose en imagenes, simbolos u
otras ventajas locales. Asi, se han creado “temas aglu-
tinadores”, “temas evocadores”, “rutas tematicas” y
otros “caminos de descubrimiento’ con el objetivo de
organizar las actividades economicas, culturales, recre-
ativas, etc. en torno a una imagen comin o transversal.
La adhesién de los productores y operadores locales a
la iniciativa da lugar a un nuevo producto colectivo.

Las “rutas tematicas” y otras iniciativas de la misma
indole estan orientadas a agrupar al mismo tipo de pro-
ductores en torno a la construccion de una oferta turis-
tica que permita al visitante exterior apreciar el entorno
en el que se genera un producto. Asi, los grupos LEADER
organizaron operaciones de movilizacion de los pro-
ductores, ante todo para ayudar a superar diversas difi-
cultades que entrafian estas iniciativas: consenso de los



productores respecto al funcionamiento de la ruta
(horarios de apertura de sus empresas, visitas guiadas,
disponibilidad para organizar degustaciones, organiza-
cion de los servicios de acogida y de recreo, etc.), coste
de organizacion y de promocion, etc.

EJEMPLO

Transcurrieron al menos cuatro afios antes de que se
pusiera en marcha la “Ruta del Queso” de la zona
LEADER Bregenzerwald (Austria). En el caso de la “Eko -
route” de Drenthe (Paises Bajos), el concierto sobre el
trazado del itinerario, que no lograba integrar a todos
los productores bioldgicos de la zona, supuso largos
meses de negociacion.

En otros casos, este mismo tipo de iniciativa ha permitido
crear un “entorno imaginario” favorable a la creacién de
nuevas actividades complementarias. Tal es el caso de la
recuperacion de los monumentos histdricos o de tradicio-
nes para transformarlos en “catalizadores” de dindmicas
econdmicas a través de la creacion de un tema evocador.

EJEMPLO

Tal es el caso, por ejemplo, de la artesania de articulos

de recuerdo de alta categoria de la zona LEADER Pays Cat -
hare (Languedoc-Rosellon, Francia), que fabrica produc -
tos “recordatorios” de una historia religiosa, un misterio,

una tradicion de resistencia. En este caso, el “tema evo -
cador” tenia por objetivo generar interés por un territo -
rio en vias de desertificacion devolviéndole su atractivo.

b) Creacidn de estructuras de distribucion
y de promocion comercial

En algunos casos, LEADER ha apoyado la creacion de es-
tructuras de distribucion y promocion comercial adaptadas
a las necesidades de los pequefios productores locales.

EJEMPLO

“Bia Na Ri” (el Alimento de los Reyes) nace como estruc -
tura cooperativa para comercializar las especialidades ali -
mentarias de la region de Shannon (Irlanda). Hoy en dia

se ha convertido en una empresa independiente, apoyada

por LEADER, que ofrece quesos artesanales de alta cate -
goria. La empresa agrupa la oferta de diferentes produc -
tores de queso de dos regiones vecinas y, gracias a su

amplia oferta y volimenes suficientes, cuenta con una

clientela de hosteleros, restauradores y tiendas en una

gran parte de Irlanda. En contacto directo con este mer -
cado, la estructura transmite a los productores las opi -
niones, sugerencias, reacciones, etc. de los consumidores.

c) Estrategias de complementariedad
entre pequefias y grandes empresas

Cuando coexisten pequefias y medianas empresas en un
mismo sector, puede resultar interesante apoyar las
complementariedades de funcion y la colaboracion
entre ellas, por ejemplo en lo que se refiere al control
compartido de los criterios de calidad o la consolida-
cién de un clima de apoyo a la toma de riesgos por los
empresarios mas jovenes. LEADER ha participado en
este tipo de iniciativas.

EJEMPLO

En la region de Navarra (Espafia), una asociacion agrupa

a 23 productores de alimentos artesanales e industria -
les, de empresas procedentes de diversos sectores: que -
sos (denominaciones Roncal e Idiazébal), cuajada y

natillas, carne (chorizo y otros productos de charcuteria),

licores regionales (Pacharan), sidra, conservas de ver -
dura, mermeladas, chocolate, pasteles y pastas tradicio -
nales. La asociacion trata de mejorar su presencia en los

circuitos cortos de comercializacion y en las ferias inter -
nacionales ofreciendo una gama de productos locales, y

logrando, gracias al esfuerzo coman, introducir métodos

severos de control de calidad.

En algunos casos, las estrategias de costes comparti-
dos (de servicios de control de calidad, promocion y
comercializacion) han supuesto una evolucion intere-
sante en las relaciones de transferencia y emulacion
entre pequefias y grandes empresas.

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 8

(territorios suburbanos)

Los territorios suburbanos son territorios “abiertos hacia
el exterior”, en el sentido de que en ellos se pueden con-
centrar recursos humanos y competencias importantes,
pero estan orientados hacia la ciudad vecina, sin que el
territorio local saque realmente ningin provecho. A
menudo, estos territorios, por causa de una presion del
sector rustico e inmobiliario mal controlado, han perdido
su caracter en lo que se refiere al patrimonio fisicoy ya
no tienen identidad propia, sumado a la posibilidad de
problemas ambientales graves. En contrapartida, la pro-
ximidad de la ciudad ofrece a estos territorios oportu-
nidades en términos de mercados (facilidad de venta de
productos locales, posibilidad de turismo diario de pro-
ximidad, etc.)
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a) Estrategias para integrar los aspectos
econémicos, sociales y ambientales

Los principales desafios que se plantean para estos terri-
torios son volver a centrar el interés de los habitantes
en todo lo local y revalorizar una identidad perdida apo-
yandose en las oportunidades de mercados proximos. No
dependen s6lo de la competitividad econdmica, sino
también, y con enorme frecuencia bastante més, de la
competitividad social y/o medioambiental. En el fasci-
culo dedicado a la competitividad social figuran ejem-
plos de estrategias relativas a estos territorios.

Los ejemplos de estrategias ejecutadas en este tipo de
territorios tienden a demostrar que en ellos, mas que
en ningun otro sitio, es imperativo integrar el enfoque
social, econémico y ambiental del desarrollo local.

EJEMPLO

En la Isla Crémieux, no lejos de Lyon (segunda ciudad

de Francia) se ha instaurado un proceso de desarrollo

local sobre la base de una amplia cooperacion que movi -
liza a los agentes locales en torno a la valorizacion de

un enclave arqueolégico, cuyo resultado ha sido la cre -
acion de un museo y de una “Casa del Patrimonio” que

ofrece cursos de educacion en medio ambiente a perso -
nas de distintas edades venidas de la ciudad cercana.

Ademas de ofrecer un turismo cultural de proximidad, la

Casa del Patrimonio sirve de base para la recuperacion y

la gestion del patrimonio en las zonas cercanas.

Ejemplos de estrategias
en los territorios de Tipo 9

(territorios con dificultades estructurales
importantes)

Es en este tipo de territorios donde LEADER ha acumu-
lado més experiencia. Las dificultades de todo tipo a que
se enfrentan estas zonas (obstéculos naturales, proble-
mas demograficos, ausencia de atractivos, dependencia
de las subvenciones, etc.) han llevado a los GAL a con-
cebir todo tipo de estrategias de desarrollo econémico.

Repitamos que la situacién de estos territorios no per-
mite pensar en recuperar la competitividad econémica
a corto plazo. Las estrategias realizadas en este caso
se enmarcan en una accion a largo plazo. Se trata, ante
todo, de intervenciones “pioneras”, experimentales, que
ofrecen resultados parciales y todavia insuficientes.

Por este motivo, los casos presentados a continuacion
deben considerarse mas bien como pistas de reflexion
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y ejemplos de estrategias “parciales”, a partir de las
cuales diversas combinaciones son posibles. En los
territorios marginales con poca densidad de poblacién,
los problemas de acceso a los mercados, por ejemplo,
se plantean en primer lugar en términos de explotacion
de los mercados locales.

a) Estrategias de adaptacion
a la demanda local, escasa y dispersa

El declive demografico, la dispersion de su habitat y de
sus empresas ha desprovisto a algunos territorios de la
capacidad de retener algunos servicios. No obstante,
existen soluciones en marcos flexibles.

Este tipo de estrategia requiere en ocasiones largas
negociaciones con las instituciones (sobre todo cuando
se trata de empresas publicas), adaptaciones en térmi-
nos de organizacion (una empresa agrupa varios servi-
cios o tiene una oferta “mdvil” en varios pueblos) o la
propiedad de empresas de posesion colectiva.

LEADER ha apoyado la creacion de empresas colectivas
de servicios (con frecuencia propiedad de los propios
vecinos) en lugares donde, por ejemplo, iba a desapa-
recer el comercio.

Para retener a los jovenes empresarios locales, LEADER
ha apoyado la creacién de empresas cuya gestion se
confia posteriormente a jovenes de diferentes maneras.

Cuando se trata de empresas publicas, LEADER ha res-
paldado operaciones encaminadas a disminuir el umbral
de viabilidad de la oferta mediante la introduccion de
nuevas tecnologias, la agrupacion de servicios en pun-
tos Unicos “multiservicios” o la transformacion de las
modalidades de la oferta (unidades méviles, por ejem-
plo), asociando al mismo tiempo las poblaciones afec-
tadas directamente con la propiedad de los servicios.

EJEMPLO

En Haut-Allier (Auvernia, Francia) LEADER ha apoyado
la creacion de una empresa de servicios (“43 Servicios™)
prestados por agricultores. Gracias a contratos concerta -
dos con empresas publicas se han podido iniciar las acti -
vidades de la empresa, que ofrece hoy en dia una serie
de servicios que van desde el mantenimiento de las cabi -
nas de teléfonos hasta la restauracién del pequefio patri -
monio, pasando por la fabricacién de mabiliario urbano.



b) Estrategias para reducir los problemas
gue supone la competencia de las ciudades

En algunos territorios, se organizan estrategias para
lograr el acercamiento de los consumidores urbanos,
sobre todo con la creacion de circuitos cortos de dis-
tribucion de productos locales.

Los productos de los territorios rurales son sometidos
a analisis de calidad/distancia por los consumidores y
por lo tanto a la competencia de la oferta urbana. Para
las zonas cuya produccién principal esta sometida a una
competencia fuerte, con amenaza constante de reduc-
cion del precio de venta, el problema se plantea en tér-
minos de “diferenciacion” de los productos. Por ello, se
ponen en marcha estrategias de calidad.

c) Estrategias de etiquetado
y cartas de calidad

La creacion de etiquetas de calidad o de diferenciacion
— tanto si son de apelacion controlada, de origen geo-
gréfico o simplemente evocadoras de algunas caracte-
risticas del territorio — también esta apoyada por
LEADER, sobre todo en el caso de los productos some-
tidos a una fuerte competencia. Estos procesos, que
estan bastante extendidos en Europa, han dado lugar
en algunas zonas LEADER a la movilizacién de produc-
tores. A menudo, también han sido apoyadas por for -
maciones ad hoc, visitas de terreno, intercambios con
productores de otras zonas LEADER, etc.

EJEMPLO

En el municipio de Ydre (zona LEADER Sommenbygden,

al sureste de Suecia), ante la bajada de los precios agri -
colas, cuatro ganaderos se pusieron de acuerdo para

comercializar con una misma etiqueta carne producida

con métodos bioldgicos. Un contrato con una cadena de

pequenas tiendas de venta (“Hemkop™) les ha llevado a

consolidar las responsabilidades compartidas con objeto

de garantizar el abastecimiento regular de carne a lo

largo de todo el afio. Por otra parte, los ganaderos han

creado un sitio Internet comdn para divulgar la infor -
macion sobre la produccidn, conseguir contactos con

otros clientes y responder a las preguntas de los consu -
midores.

d) Estrategias de lanzamiento
de nuevas actividades a partir de recursos
no explotados previamente

En algunos territorios, LEADER ha apoyado el lanza-
miento de nuevos productos sobre la base de recursos
humanos, naturales, conocimientos especializados,
etc. sin explotar hasta el momento o abandonados. En
este caso, los apoyos exteriores y la formacion han sido
elementos clave para el éxito.

EJEMPLO

En la zona LEADER Ross & Cromarty (Escocia, Reino
Unido), a raiz de una formacion organizada en el marco
de un proyecto titulado “Highlands Birchwood”, naci6
una asociacion informal que agrupa a 15 cultivadores de
champifiones. El proyecto tenia por objeto promover la
explotacion de una variedad escocesa de abedul cuyo cul -
tivo habia sido descuidado en las Gltimas décadas. Este
arbol es muy propicio para el cultivo de champifiones de
alta calidad. La asociacion permite la compra comun de
las materias primas y del equipo a precios mucho mas
ventajosos. En este contexto, dos madres de familia que
deseaban volver a incorporarse al mercado de trabajo
lanzaron la empresa “Highlands Wildwoods”, que cultiva
y comercializa estos champifiones de abedul.

e) Relanzamiento colectivo de las estructuras
o0 servicios locales para evitar procesos
suplementarios de degradacién

Los territorios marginales no suelen disponer de condi-
ciones que les garanticen costes de produccion compe-
titivos. En agricultura, ello afecta a todos los territorios
marginales que no tienen buenas tierras agricolas y/o en
los que la mecanizacion no es posible o es dificil (regio-
nes de montafia, etc.). En los demds sectores, ello afecta
a los territorios que no disponen de infraestructuras o
de servicios suficientes. Asi, LEADER puso en marcha una
estrategia consistente en respaldar la aparicion de ser-
vicios y en crear condiciones de prestacion que pudie-
ran compensar las deficiencias existentes.
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EJEMPLO

En las islas Gulholmen y Karingon (Suecia), ante el declive
de los servicios y la degradacion de las infraestructuras como
consecuencia del retroceso de la actividad de la pesca, varias
asociaciones locales decidieron organizarse para garantizar
el mantenimiento de los servicios a la poblacion y a las
empresas, con el fin de poner fin a la degradacion de las
infraestructuras. Llegaron a la conclusion de que la rehabi -
litacion de las casas, de los servicios de transporte y de otros
servicios de apoyo era vital para impedir la emigracion de
los jovenes. Se elaboré un plan de accion global y se cred
una empresa de propiedad “comunitaria” para coordinar la
organizacion de todos los servicios y de las actividades que
se iban a poner en marcha.

f) Estrategias para luchar
contra el vacio demografico

En algunos territorios marginados se intenta atraer a
nuevos habitantes.

EJEMPLO

En Jamtland (Suecia), ante el vacio demogréafico (menos

de 3 hah./km?) provocado por la desaparicion de los ser -
vicios y en especial por el cierre de las escuelas prima -
rias, tres pueblos se movilizaron en 1984 y pusieron en

practica una estrategia de repoblacién. La construccion

por los propios habitantes de tres casas unifamiliares per -
mitio la instalacion de tres jovenes familias y salvé asi

la escuela primaria. Otras familias se instalaron después

de que la construccién de un hogar para las personas

mayores liberara otras casas. La recuperacion de varios

servicios esenciales (tiendas de alimentacion, guarderia,

sala de fines multiples, equipos de recreo, etc.) consoli -
dard el proceso, el cual ha supuesto incluso la creacion

de una empresa de teletrabajo que emplea a varios veci -
nos. Una cooperativa de vecinos creada en 1987 coordina

esta iniciativa de gran y largo esfuerzo que reposa en el

voluntariado y en el apoyo técnico y financiero del muni -
cipio. En 15 afios de esfuerzos, la tendencia demogréafica

no sélo se ha frenado sino invertido, pues la poblacion

de los tres pueblos en cuestion pas6 de 126 personas en

1986 a 160 en 1990 y se han creado unos veinte empleos

dentro de los servicios puestos en funcionamiento.

La competitividad econdmica

Conclusion

Trabajos futuros sobre la competitividad econdémica de
los territorios rurales podran centrarse en el andlisis de
“buenas practicas” y “soluciones pertinentes” para
orientar la accion de los grupos LEADER en los distin-
tos tipos de territorio, al menos en tres ambitos: afian-
zamiento de la capacidad aut6ctona de innovacion,
mejora de las relaciones interinstitucionales y de los
mecanismos de concierto y consolidacion de los vincu-
los entre empresas locales y mercados.

a) En lo que se refiere al afianzamiento de la
capacidad autdctona de innovacién, algunos
aspectos de analisis podran ser por ejemplo:

> ;Como aumentar la capacidad de innovacion
mediante el incremento de los intercambios y de las
relaciones de cooperacion entre empresarios locales
y la consolidacion de los procesos ‘directos’ de apren-
dizaje (aprender haciendo, aprender por el uso,
aprender por imitacion)?

> ;COmo aumentar la capacidad de eleccion de los
empresarios locales y su grado de permeabilidad ante
las tecnologias (compra de patentes, maquinas, ser-
vicios) que traen innovaciones pertinentes para las
empresas del territorio?

> ,Como superar, mediante acuerdos de cooperacion y
participacion en red, los obstéaculos a la innovacion que
se derivan de la dispersion de los recursos humanos?

b) En lo que se refiere a la mejora de las
relaciones interinstitucionales y del concierto:

> ;Como favorecer una mayor fluidez en las relaciones
entre empresas y el sistema politico-institucional?

> ;Como garantizar una mejor coordinacion entre
inversiones publicas en infraestructuras y necesida-
des de las empresas locales?

> ;Como reforzar el apoyo a los nuevos agentes colec-
tivos que surgen en el territorio como resultado de
acuerdos de comercializacion, promocion o acceso a
la tecnologia?

> ,Coémo apoyar procesos de adecuacion de la oferta
financiera a las necesidades de las empresas locales?



¢) En lo que se refiere a los vinculos
con los mercados:

> ;Cémo facilitar el acceso de los productos locales a los
mercados nacionales e, incluso, a los internacionales?

> ;Como aumentar la capacidad de comercializacion de
los empresarios locales?

> ;COmo apoyar la mejora cualitativa de la produccion
para evitar que las empresas se orienten prioritaria-
mente hacia la competitividad por el precio?

> Cémo promover y afirmar la imagen de los productos
locales en un mercado en proceso de mundializacion?

Algunas de estas preguntas remiten a la adquisicion de
la competitividad de manera global, que es el tema del
quinto fasciculo de la presente serie.
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